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RESUMO

A partir da década de 1990, a legislacdo educacional nacional preconiza a gestao
democratica das escolas. Desde entdo,em Belo Horizonte, capital do estado de
Minas Gerais, a eleicdo para Diretores escolares € uma realidade, como um
importante elo dessa vertente. Ao assumirem o0 cargo, o0s Diretores eleitos
respondem pela gestdo escolar nas dimensGes pedagdgica, administrativa,
orcamentaria e financeira. A presente pesquisa teve como objetivo a identificacédo e
a andlise dos principais desafios encontrados pelos Diretores, em primeira
experiéncia de gestdo, no seu primeiro ano de mandato, na regional Venda Nova
(VN); a partir do seguinte questionamento: quais s80 0s principais desafios
encontrados pelos diretores no primeiro ano de mandato?Este estudo foi
desenvolvido ao longo do ano de 2015 por meio de entrevistas semiestruturadas
com cinco dos seis diretores identificados e com um Gestor da Secretaria de
Educacdo (SMED). Efetuou-se a andlise documental dos registros de visita das
equipes de monitoramento, das TAGs — reclamacgdes recebidas através do Sistema
de Ouvidoria e Gestdao Publica —pela regional citada e da terceira parte dos
relatorios da primeira avaliacdo de gestdo realizada na SMED. Além disso,
considerou-se as reclamacdes de dendncias recebidas oralmente e registradas pela
Geréncia Regional de Educacdo Venda Nova (GERED-VN). Para o embasamento
das andlises e discussdes, buscamos Lick (2009; 2010), Boccia (2011), Boccia,
Dabul e Lacerda (2013), Machado (2013; 2014) e Paro (2015), dentre outros
estudiosos da area. Pretendeu-se, ainda, averiguar de que forma os O6rgaos
regionais e centrais podem auxiliar os novos Diretores. Na finalizacdo deste estudo,
propds-se um Plano de Acdo Educacional (PAE), que sintetiza as sugestdes dos
entrevistados no sentido de subsidiar a formacdo e o acompanhamento desses
sujeitos, desde a sua eleicdo e ao longo do primeiro ano de atua¢ao no cargo.

Palavras-chave: Gestdo escolar; primeiro ano de mandato; Rede Municipal de
Educacéo de Belo Horizonte (MG).



ABSTRACT

From the 1990's, national education legislation recommends the democratic
management at schools. Since then, in Belo Horizonte, capital of the Brazilian state
of Minas gerais, the election of school principals is a reality as an important link in
this chain. Upon taking on the position, the elected principals answer for the school
management in the financial, budgeting, administrative and pedagogical dimensions.
The present qualitative research, a case study, proposes the identification and
analysis of the main challenges found by directors, in first management experience,
in their first year, in the Venda Nova Regional (VN) of the city, from the following
question: which are the main challenges met by principals in their first year of
mandate? This study was developed throughout 2015 by means of semi structured
with five of the six identified directors and with a manager from the Educational
Secretariat ( Secretaria Municipal de Educagao — SMED). A document analysis from
the monitoring team reports and from the TAGs ( claims received through the
Ombudsman System and Public Management — in the cited regional and from the
first part of the reports from the management evaluation took on by SMED. Moreover,
we took in consideration the claims received orally and registered by the Regional
Management of Venda Nova (GERED-VN). Supporting the analysis and discussions,
we used the authors Lick (2009; 2010), Boccia (2011), Dabul and Lacerda (2013),
machado (2013; 2014) and Paro (2015), among other researches from the area. We
also intended to check in what way the regional and central organs can help the new
principals. At the end of this study, we propose an Educational Action plan (PAE)
which synthesizes the suggestions of the interviewed people looking for susidies for
the training and following up of these subjects, since election and through he first
year acting in the position.

Keywords: school management; first mandate year; Municipal Education System of
Belo Horizonte .
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INTRODUCAO

Em Belo Horizonte, Minas Gerais, a eleicao direta para os cargos de Diretor e
Vice-Diretor escolar € uma realidade desde 1990. Trata-se de um processo interno,
entre os profissionais da educacao, definido por decreto e portaria,distintos para
cada eleicdo, nos quais ndo h4, aos candidatos, nenhuma exigéncia de formacéo
especifica ou atuacdo anterior como Gestores. Basta, aos interessados,
apresentarem suas candidaturas dentro dos critérios estabelecidos pela legislacéo
do pleito. Dessa forma, mesmo com a legitimidade da escolha, os Diretores eleitos
demonstram fragilidades inerentes ao processo, principalmente no primeiro ano de
mandato, uma vez que demonstram inseguranca e dificuldades de apropriacdo das
peculiaridades das dimensfes pedagodgica, administrativa e orcamentaria e
financeira, indispensaveis a gestdo da rede, quanto ao funcionamento dos diferentes
setores escolares, a identificacdo das geréncias centrais ligadas a gestdo escolar e
as relacdes intersetoriais. Essas caracteristicas sdo perceptiveis nas expressdes
espontaneas utilizadas pelos Gestores nos encontros regionais periodicos e nas
visitas in loco realizadas semanalmente pelas equipes de monitoramento e em suas
acOes cotidianas.

No Brasil, as ultimas décadas tém sido marcadas pela evolu¢cdo do conceito
de administracdo escolar e por tensbes referentes as novas demandas
apresentadas por uma sociedade em constante transformacdo. Nesta pesquisa
foram destacados alguns marcos do processo de democratizacdo do acesso escolar
e da busca por uma educacédo de qualidade referentes ao tema da administracao
escolar. Assim, os saltos cronologicos apresentados sdo marcos da educacao
brasileira que ainda estdo em construgao.

Segundo Polon (2009), a principio, o Diretor escolar era considerado a figura
central da organizacdo educativa em torno da qual gravitavam as outras funcdes da
burocracia escolar. A dimensdo administrativa era a que se sobrepunha as demais e
o Diretor figurava-se como um distribuidor de tarefas. Com o passar do tempo, novas
exigéncias foram surgindo e se ampliaram as perspectivas ao trabalho desse
profissional, principalmente no que concerne a dimenséao pedagogica.

A universalizacdo do acesso escolar, garantido pela Constituicdo de 1988, e a
entrada macica das classes populares na escola, juntamente com a

descentralizacdo de recursos e a responsabilizacdo pelos resultados da escola,
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demandaram um perfil de liderangca mais abrangente — atento as dimensdes
pedagdgica, administrativa, orcamentaria e financeira, além da capacidade de
articulacao politica de toda a comunidade escolar.

Também os documentos legais, dentre eles a Lei de Diretrizes e Bases da
Educacao n°® 9394/96 (LDBEN), conferiram aos sistemas de ensino a recomendacao
da gestdo democratica, visando a legitimacdo da participacdo das comunidades
escolares nos processos internos e na busca pela autonomia. Neste sentido, ainda
hoje, o conceito de gestdo democratica, no Brasil, ndo foi completamente apropriado
e as interpretacdes estdo associadas ao conceito de sufrdgio. Autores como Paro
discutem este fendmeno desde a década de 1980 e salientam as condicdes e
contradicdes que envolvem o tema.

Diante de tais exigéncias para o exercicio do cargo de Diretor escolar, 0s
eleitos em primeira experiéncia apresentam particularidades que demandam atencao
imediata, como inseguranca e dificuldade em estabelecer prioridades. Tal afirmativa
deve-se a minha atuacao profissional junto as unidades escolares nos ultimos cinco
anos, compondo o quadro do Monitoramento da Aprendizagem e da Gestao Escolar
da Prefeitura Municipal de Belo Horizonte, na regional Venda Nova. Essa funcéo
consiste na qualificacdo de resultados junto aos Diretores e professores da Rede
Municipal de Educacdo de Belo Horizonte (RME-BH), objetivando a melhoria da
aprendizagem escolar, o apoio a gestdo democratica, a garantia do acesso dos
estudantes ao ensino, o monitoramento do planejamento docente e a efetivacdo de
acOes de intervencdo pedagodgica com os alunos de baixo desempenho. Cada
Acompanhante Pedagogico visita semanalmente um ndmero de escolas pré-
determinado pela regional, que varia entre duas e quatro. A vista disso, acompanhar
o desempenho de Diretores escolares faz parte do meu trabalho.

Dessa forma, tal pesquisa justifica-se pela especificidade do cargo de Diretor
escolar na atualidade: um lider articulador, encarregado da gestdao de recursos
materiais e imateriais. Responsavel pela manutencdo de um bom clima escolar, pela
garantia dos direitos de aprendizagem dos estudantes, aferidos em avaliacoes
internas e externas e pela crescente participacao de todos nos processos decisorios,
além de atender as expectativas dos 6Orgdos responsaveis pela formulacdo das
politicas publicas municipais na sua execuc¢éo na localidade. Além disso, ao partir do
pressuposto de que, na Prefeitura de Belo Horizonte (PBH), o processo eleitoral é

definidor dos Diretores, todos os eleitos serdo inexperientes na gestdo escolar da
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rede em algum momento, e a identificacdo e a analise dos desafios encontrados no
exercicio do primeiro mandato possibilita a sugestdo de acdes para supressao ou
minimizacao destes.

Em um primeiro contato com os atores da pesquisa, percebeu-se que muitos
S80 0s seus questionamentos. S&o0 recorrentes as demonstracdes de inseguranga
quanto a tomada de decisdo frente aos colegas de trabalho, aos 6rgéos regionais,
centrais e as equipes que compdem o quadro administrativo da escola, além do
desconhecimento, por parte de alguns, da estrutura organizacional da Secretaria de
Educacao (SMED).

Na observacéo das equipes de monitoramento, de uma das quais faco parte,
ha a comprovacdo do exposto, através dos relatorios de visita. As gestdes que
demonstram fragilidades em todas as dimensdes tendem a manter tais dificuldades
até o final do seu mandato. Geralmente, quando essas dificuldades evidenciam-se
em dimensdes isoladas, um acompanhamento mais especifico, associado a
disposicéo do Diretor e a formacéao, tende a surtir bons resultados. Caso contrario, a
escola podera sofrer intervencdo. Processo no qual ha a destituicdo do Diretor do
seu cargo e gue sera detalhado ao longo deste estudo.

O periodo de pesquisa de um ano foi escolhido, a partir da minha pratica
laboral, por se tratar de fase determinante para o éxito do mandato. No que se refere
a apropriacdo por parte dos novos Gestores dos fundamentos da administracdo
municipal na prética.

A partir desse reconhecimento, o presente trabalho objetivou a identificacéo e
a andlise dos principais pontos desafiadores de uma gestdo eficaz, em todas as
dimensdes escolares, para os Diretores em primeira experiéncia de gestdo, em seu
primeiro ano de mandato, na regional Venda Nova — ja que a ultima elei¢do ocorreu
em dezembro de 2014. Buscou-se analisar de que forma os 6rgaos regionais e
centrais podem auxiliar os novos Diretores e propor um Plano de Acao Educacional
(PAE) no sentido de subsidiar a formagdo e o acompanhamento desses sujeitos
desde a sua elei¢do. Isso, no intuito de minimizar os efeitos indesejaveis advindos
da fragilidade da gestéo. Para tal, foram utilizadas como norteadoras da pesquisa de
campo as seguintes indagacoes:

1) Ha clareza por parte dos eleitos, quanto as atribuicbes dos Diretores na

atualidade?
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2) Como alinhar as préaticas Gestoras as exigéncias da comunidade escolar e

da SMED?

3) Como agilizar os processos e 0s tornar mais eficazes?

4) Quais sao os principais desafios encontrados pelos Diretores no primeiro

ano de mandato?

Como conceito de Gestor eficaz, utilizou-se as definicdes de Mintzberg®
(2010), citado por Machado (2014), e Luck(2010), no qual um Gestor eficaz
apresenta caracteristicas articuladoras que fomentam a participacdo de toda a
comunidade escolar. Pela sua lideranga, consegue estabelecer boas relacdes tanto
internamente, com todas as equipes, quanto externamente, com o governo e a
sociedade. Esses Gestores demonstram ainda competéncia para planejar, organizar
e controlar acdes na promocdo dos objetivos educacionais. E a lideranca como
gestéo praticada corretamente (MINTZBERG, 2010, p. 22, apud MACHADO, 2013).

Essa identificacdo foi realizada por meio de pesquisa qualitativa, na qual se

utilizou o estudo de caso. Segundo Godoy (1995), na perspectiva qualitativa

um fendbmeno pode ser melhor compreendido no contexto em que ocorre e
do qual é parte, devendo ser analisado numa perspectiva integrada. Para
tanto, o pesquisador vai a campo buscando “captar" o fendbmeno em estudo
a partir da perspectiva das pessoas nele envolvidas, considerando todos os
pontos de vista relevantes. Varios tipos de dados sado coletados e
analisados para que se entenda a dinamica do fendmeno (GODOY, 1995,
p.21).

Quanto ao estudo de caso, a mesma autora (1995, p.25) define como “um tipo
de pesquisa cujo objeto € uma unidade que se analisa profundamente. Visa ao
exame detalhado de um ambiente, de um simples sujeito ou de uma situacdo em
particular”. Dessa forma, optou-se pelas metodologias que possibilitavam a andlise
das “experiéncias, interagdes e documentos em seu contexto original” (FLICK, 2009)

Os patrticipantes desta investigacdo assinaram o Termo de consentimento
livre e esclarecido (APENDICE A). Utilizou-se entrevistas semiestruturadas com os
Diretores em primeira experiéncia de gestao, eleitos em 2014, na regional Venda

Nova (APENDICE B); analise documental dos registros de visita das equipes de

'"Henry Mintzberg, professor na McGill University, no Quebec, Canada, vem estudando o trabalho de
gestdo ha mais de 20 anos. O tema foi objeto de sua pesquisa de doutorado, quando (ao final da
década de 1970) ele determinou os 10 papéis que todo Gestor desempenha. Ao dar continuidade aos
estudos sobre o trabalho de gestdo, o autor percebeu que era possivel criar um modelo genérico de
gestdo, ou seja, um modelo capaz de explicar os papéis desempenhados por todo Gestor, em
gualquer nivel hierarquico e em qualquer tipo de organizagédo. (MACHADO, 2014,pag. 1).
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monitoramento, das TAGs — reclamacgdes recebidas através do Sistema de
Ouvidoria e Gestdo Publica (PBH, 2016) — recebidas pela regional citada e da
primeira parte dos relatorios da primeira avaliacdo de gestdo ocorrida nha SMED
(ANEXO A). Além disso, considerou-se as queixas de dendncias recebidas
oralmente e registradas pela Geréncia Regional de Educacéo Venda Nova (GERED-
VN). Também realizou-se a entrevista com um gestor da SMED (APENDICE C).

Para o embasamento das andlises e das discussodes, utilizou-se os autores
Lick (2009; 2010), Boccia (2011), Boccia, Dabul e Lacerda (2013), Machado (2013;
2014) e Paro (2015), dentre outros estudiosos da area.

O primeiro capitulo desta dissertacdo estrutura-se de modo a apresentar ao
leitor a opcdo da RME-BH em estabelecer as eleicdes escolares como elemento
constitutivo da gestdo democratica, a organizacdo administrativa da RME-BH, seus
Gestores escolares, como se d4 a sua escolha, as atribuicbes do cargo, as
formacdes que lhe sdo oferecidas e o acompanhamento de sua direcdo. O segundo
capitulo apresenta as perspectivas tedrico, metodoldgicas e praticas desta pesquisa.
A subsecao denominada “Administrando a escola” traz as peculiaridades de cada
unidade escolar pesquisada e a composi¢cdo da equipe Gestora: o Vice-Diretor, o
secretario escolar, o Gestor financeiro e o coordenador pedagoégico. Nesse sdo
descritos os principais desafios identificados pelos Diretores em primeira experiéncia
de gestdo — genéricos e por dimensao. O capitulo apresenta também a percepcéo
da SMED quanto ao assunto. O terceiro capitulo apresenta o Plano de Acéo
Educacional, que foi construido a partir das sugestdes dos entrevistados, seus
objetivos e justificativa, seguidos pelas consideracdes finais
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1 GESTAO DEMOCRATICA, AS ELEICOES ESCOLARES E OS DESAFIOS DOS
DIRETORES

Nesta secdo, propde-se a apresentacdo do processo de eleicbes para
Diretores escolares como um dos principios constitutivos da gestdo democrética e a
relevancia da sua lideranca no estabelecimento de um ambiente participativo.

Continuamente, a educacéo tem representado as expectativas de progresso
de todos os povos. No caso brasileiro, a escolarizacdo de sua populacédo figura-se
como um desafio dos mais prementes, pois a garantia legal da universalidade do
acesso s0 se efetivou com a promulgacao da Constituicao de 1988.

A partir da década de 1990, ocorre, na legislacdo nacional, a expressao da
determinacdo da participacdo popular na gestdo publica e a citacdo da gestdo
democrética da educacdo. Dessa forma, considerando a importancia do tema da
gestdo democratica para as escolas, faz-se necessario entender a gestao
participativa como elemento indissocidvel dessa gestdo. Nessa perspectiva,
entende-se a eleicdo para Gestores escolares como um importante elo dessa
vertente. Para tal, tomamos como base o pensamento de Heloisa Liick (1996) para
explicar o que é gestao participativa.

O entendimento do conceito de gestdo ja pressupfe, em si, a ideia de
participagdo, isto é, de trabalho associado das pessoas analisando
situagdes, decidindo sobre seu encaminhamento e agindo sobre elas em
conjunto. Isso porque o éxito de uma organizacdo depende da acao
construtiva conjunta de seus componentes, pelo trabalho associado,
mediante reciprocidade que cria um “todo” orientado por uma vontade
coletiva (LUCK, 1996, p. 37).

Assim sendo, considerar a participacao dos atores envolvidos no processo de
escolha de dirigentes é atribuir a comunidade escolar a oportunidade de identificar e
atuar em uma escola organizada pela expressdo da maioria (CURY, 2007). O
Diretor, nesse caso, configura-se como garantidor do direito a livre expressdo e a
proposicdo de acgles qualitativas para a aprendizagem e para a melhoria do clima
escolar. Deve, portanto, sintetizar as competéncias que o habilitam ao exercicio
pleno da gestao.

No sentido de viabilizar a efetivacdo dessa proposta de gestdo participativa
capaz de promover aprendizagens, pretendeu-se, nesta pesquisa, detectar o0s

principais desafios encontrados por esses profissionais em sua primeira experiéncia
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de gestdo na RME-BH, a fim de propor acdes que colaborem para a supressao

desses desafios ou 0s minimizem.

1.1 A gestdo darede escolar na Prefeitura de Belo Horizonte

Neste momento do trabalho, faz-se necesséario apresentar a gestdo da rede
escolar na PBH em seus aspectos estruturais, bem como a organizacdo dos pleitos

eleitorais e seus desdobramentos.

1.1.1 Estrutura administrativa da Rede Municipal de Educacé&o de Belo Horizonte

A Rede Municipal de Educacdo de Belo Horizonte (RME-BH) é composta
pelas instituicdes publicas de educacdo mantidas pelo poder municipal, coordenadas
pela Secretaria Municipal de Educacdo (SMED) e organizadas, desde 1998, como
Sistema Municipal de Educacdo. Integra essa estrutura, o Conselho Municipal de
Educacdo (CME), 6rgédo colegiado e permanente do Sistema Municipal de Ensino
(SME), politica e administrativamente autbnomo, com carater deliberativo, normativo,
consultivo e fiscalizador sobre os temas de sua competéncia (CME, 2015).

Atualmente, a RME-BH é formada por 189 escolas de ensino fundamental, 13
delas sdo Escolas municipais de Educacdo Infantii (EMEIS), que atendem
exclusivamente as criancas de 3 a 05 anos e 6 meses de idade em um Unico turno
diario. Somadas a essas, ha 100 Unidades Municipais de Educacao Infantil (UMEIS),
que atendem a criancas de 0 a 5 anos e 8 meses, e 190 escolas de educacgao
infantil da rede conveniada, que, de acordo com a sua estrutura fisica e funcional,
oferecem atendimento as criangas de 0 a 5 anos de idade, outras de 2 a 4 anos,
outras de 1 a 4 anos e outras de 1 a 3 anos.

Em Belo Horizonte, a Lei n® 8679/03, que definiu a criacdo das UMEIS,
estabeleceu que essas unidades de ensino infanti ndo teriam autonomia
administrativa. Assim, cada Unidade Municipal de Educagdo Infantil (UMEI) est&
vinculada administrativamente a uma determinada escola municipal. Logo, o Diretor
da escola referéncia responde administrativamente pela UMEI juntamente com um
Vice-Diretor da unidade. Ambos eleitos em chapa unica pelo voto direto. E vedado
as UMEIS apresentar chapa autbnoma para concorrer as eleicdes. Nesses casos, as

chapas apresentam composi¢ao mista — um Diretor da escola referéncia, um Vice-
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Diretor para a escola referéncia e um Vice-Diretor para a UMEI. Os docentes da
UMEI ndo podem concorrer & diregdo da escola de ensino fundamental, mesmo
possuindo habilitacdo. Diferente das EMEIS, por serem escolas municipais de
ensino fundamental, apresentam direcédo e vice-direcdo eleitas de acordo com os
mesmos critérios das demais escolas fundamentais.

Na educacao infantil, a oferta de vagas esta em expansao, em cumprimento a
Lei n° 13.005/2014, que estabelece o Plano Nacional de Educacéo (PNE). Essa lei
traz como primeira meta a universalizacdo até 2016 do atendimento na pré-escola
para as criancas de 4 a 5 anos de idade e a ampliagédo da oferta de educacéo infantil
em creches de forma a atender, no minimo, 50% das criancas de até 3 anos de
idade até 2024.

O atendimento ao ensino médio no Municipio esta em processo de
transferéncia das turmas ainda restantes para o Estado, numa ag¢ao conjunta que
atende ao disposto na LDBEN n° 9.394/96, que prevé a colaboragédo entre os entes
federativos na oferta dos diferentes niveis de ensino.

Ao assumir a direcdo escolar, os candidatos eleitos assumem a
responsabilidade pelo bom funcionamento de todos os niveis de ensino atendidos
pelas escolas.

A SMED ¢é o o6rgao central responsavel pelo gerenciamento, pela
coordenacado, pela articulacdo, pela implementacdo, pelo monitoramento e pela
avaliacdo das politicas publicas educacionais do municipio. A SMED apresenta um
organograma complexo com a existéncia de 12 geréncias de primeiro nivel, 16
geréncias de segundo nivel e 9 geréncias de terceiro nivel. Todas relacionadas a
educacdo e ao funcionamento escolar. A figura 1, abaixo, apresenta parte da
estrutura organizacional da SMED, com as secretarias de primeiro nivel, ou seja,
aguelas que estdo diretamente ligadas ao gabinete da Secretaria de educacéo.

Essas geréncias atuam na elaboracao das politicas educativas.
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Figura 1 — Estrutura organizacional da Secretaria Municipal de Educacéo de Belo
Horizonte - Geréncias de Primeiro Nivel

GAAP- Ger.de
Articulagdo de GCPF- Ger.
Administracio e Coordenagdo de
GAPE - Ger. de Planejamento Politica Pedagogicae
Articulacdo da de Formagdo
Politica Educacional
GEDC - Ger.de GEOE - Ger.
Educagdo Integral, Organizago Escolar
Direitos Humanos e
Cidadania
GEFE - Ger.
GGAF-Ger. de Funcionamento
Gest3o Escolar
Administrativae
Financeira
GIRE - Ger. de
Infraestrutura de
Rede Fisica escolar
GPLI - Ger. de
Planejamentoe
Informagao

GCOS- Ger.de
Comunicagdo Social

GEBE - Ger.do
Programa Bolsa-Escola

Fonte: elaboracéo prépria, baseada em BELO HORIZONTE, 2011.

Pode-se observar, através da figura 1 apresentada, que cada uma das
geréncias citadas cuida de assuntos diferentes ligados ao dia a dia escolar em
ambito do sistema. Desse modo, todas as deliberagbes impactam na rotina de
trabalho dos Diretores escolares. Ligadas a cada uma dessas geréncias estao as
geréncias de segundo nivel e, gradativamente, até as geréncias de quarto nivel.
Sabe-se que o Diretor escolar precisa conhecer a pauta desenvolvida por cada uma
delas para aciona-las de acordo com as demandas que forem surgindo. A fim de
garantir a efetivacdo das politicas publicas municipais, a cidade divide-se
administrativamente em nove regionais: Barreiro, Centro-Sul, Leste, Nordeste,
Noroeste, Norte, Oeste, Pampulha e Venda Nova.

Em cada uma dessas regionais, existe uma Geréncia Regional de Educacao
(GERED) responsavel por garantir a execugdo das diretrizes da SMED. E de sua
responsabilidade agir localmente, descentralizando os fluxos. Destacam-se,

portanto, um gerente educacional, um gerente pedagdgico, um gerente
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administrativo, um gerente do Programa Familia-Escola? e uma equipe de
acompanhantes que visitam as escolas para auxiliar, verificar, monitorar e avaliar a
implementacédo e o desenvolvimento das politicas publicas educacionais municipais
nas instituicdes escolares regionais.

Em cada uma das escolas, hd os profissionais do quadro administrativo
(efetivos, caixa escolar e Associacdo Municipal de Assisténcia Social - AMAS), os
professores (efetivos), e uma equipe Gestora, composta pelo Diretor(a), Vice-
Diretor(a), coordenacdo pedagogica, Secretaria escolar e Gestor financeiro — todos
efetivos e pertencentes ao grupo de professores e ao quadro administrativo —
responsaveis pelo direcionamento da unidade escolar e sob a lideranca e articulagéo
do Diretor escolar. Os perfis dos Diretores da RME-BH serdo alvo da proxima

subsecao.

1.1.2 Os Diretores escolares

Em 2009, a Fundacéo Victor Civita (FVC) elaborou o “Perfil dos Diretores de
escola da rede publica”, fruto de entrevista realizada com 400 entrevistados
espalhados por 13 cidades brasileiras, dentre elas, Belo Horizonte. Os dados foram
coletados pelo Instituto Brasileiro de Opinido Publica e Estatistica (Ibope). O peffil
identifica o tempo de exercicio na funcdo, formacdo, género, jornada semanal,
importancia da profissdo e outros. Essa pesquisa mostrou o valor de se identificar os
perfis dos Diretores escolares para formulacdo de programas de capacitacdo e
formacdo continuada, tendo em vista que a funcdo de Diretor escolar tem
apresentado transformacfes significativas como ja exposto na introducdo deste
trabalho. O estudo apontou ainda aspectos da rotina dos Diretores considerados
relevantes para este estudo, como a percepcao dos Diretores da distribuicdo do
tempo diario nas atividades administrativas, tal como demonstrado na figura 2

abaixo.

0 Programa Familia-Escola foi lancado em 1° de marco de 2005, inserido no contexto de resgatar a
imagem das escolas publicas municipais, que ficaram estigmatizadas como de qualidade ruim por
serem escolas que ndo reprovavam resultado de quase uma década do Programa Escola Plural,
adotado pelo governo municipal. [...] por meio dele, a Prefeitura de Belo Horizonte inaugurou a
politica de aproximacdo direta dos Gestores da Educacdo Municipal, no caso os Gestores da
Secretaria Municipal de Educacdo (SMED), com os familiares de estudantes da Rede Municipal de
Educacgéo, criando canais especificos de comunicagdo, com o propdsito de ouvir demandas dos pais
e maes para a educacgédo dos seus filhos, bem como levar até essas familias informacdes sobre as
acOes educacionais da Prefeitura. (MAPPA, 2014, p.12-13).
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Figura 2 — Rotina dos Diretores escolares

Muito envolvidos Julgam excessivo
com questdes do tempo com
dia a dia
Merenda

substituicdo de professores

Saida dos alunos da classe

Acompanhamento do Questdes administrativas
atendimento dos pais

Organizacao e limpeza da classe
9 & P "tomar conta" de alunos

Recepcéo de alunos

. . nder pai
Garantir material escolar atender pais

Fonte: adaptado de FVC, 2009, p.14.

Todas as questbes apontadas na figura 2 demonstram aspectos da rotina

escolar, cuja complexidade ultrapassa as questdes mencionadas. Considerando as
dimensdes ja citadas na Introducdo, percebe-se que as questbes administrativas
absorvem boa parte do tempo dos Diretores. Essa caracteristica ficou evidente nas
primeiras abordagens com os objetos de estudo da pesquisa desenvolvida em
Venda Nova.
No entanto, para efeito de uma melhor compreenséo desta pesquisa, sdo citados e
detalhados os perfis dos Diretores existentes na RME-BH, s&o eles: os Diretores
novatos® (do qual os Diretores em primeira experiéncia de gestdo fazem parte), os
Diretores reeleitos, os Diretores interventores e os Diretores indicados. Esse
destaque possibilita ainda uma visdo abrangente da gestao escolar na RME-BH.

Consideram-se Diretores novatos pela SMED aqueles conduzidos a direcao
nas ultimas eleicbes — que estiveram ausentes do cargo de Diretor por um
determinado periodo (um ou mais mandatos), sem exercer a fungdo — ou aqueles

gue estdo em primeira experiéncia de gestao.

%0 quadro de Diretores novatos apresenta duas caracteristicas: um grupo de Diretores eleitos em
primeiro mandato e sem experiéncia anterior na gestdo escolar e um grupo de Diretores
considerados novatos neste ultimo pleito, que possuem experiéncia anterior na gestdo escolar e
estiveram ausentes no periodo de 2011 a 2014. Para todos esses é utilizada a nomenclatura -
Diretores novatos- pela SMED.
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Os Diretores reeleitos, como indicado pelo proprio nome, sdo aqueles que
atuaram como Diretores ou Vice-Diretores eleitos por um mandato®. Por estarem
ativos na funcdo, os Diretores reeleitos costumam demonstrar uma maior
desenvoltura no exercicio das funcdes inerentes ao cargo e maior conhecimento das
expectativas da comunidade escolar e da SMED.

Mesmo que as eleicdbes sejam uma demonstracdo de organizacao
democratica e participativa, podem ocorrer as intervencdes nas unidades escolares
todas as vezes em que os Gestores eleitos descumprem as regras estabelecidas
para o pleito. Ao efetuarem as candidaturas, as chapas apresentam um Plano de
Trabalho da Gestdo, que deverd considerar os objetivos constantes no Mapa
Estratégico da SMED® quanto a melhoria da aprendizagem, & integracdo
institucional, a melhoria dos processos de trabalho e de aprendizagem da
escola/lUMEI, a melhoria do clima escolar, infraestrutura e tecnologias e devera
tracar metas iniciais para as dimensdes pedagogica, administrativa e orcamentaria e
financeira. Como expresso na subse¢cao denominada “O Acompanhamento” neste
estudo, os Gestores sdo submetidos a processos avaliativos periodicamente. O
processo de intervencdo € considerado legitimo, pois se trata de Cargo
comissionado e funcdo publica previstos no Artigo 37 da Constituicdo da
Republica Federativa do Brasil de 1988 como uma das possibilidades de gestao:

Il - a investidura em cargo ou emprego publico depende de aprovagdo
prévia em concurso publico de provas ou de provas e titulos, de acordo com
a natureza e a complexidade do cargo ou emprego, na forma prevista em
lei, ressalvadas as nomeacfes para cargo em comissdo declarado em lei de
livre nomeacéo e exoneracao;

V - as func¢des de confianga, exercidas exclusivamente por servidores
ocupantes de cargo efetivo, e 0s cargos em comissédo, a serem preenchidos
por servidores de carreira nos casos, condicdes e percentuais minimos
previstos em lei, destinam-se apenas as atribuicdes de direcdo, chefia e
assessoramento; (Redacdo dada pela Emenda Constitucional n°® 19, de
1998). (BRASIL, 1988, grifos nossos).

* Os critérios legais de escolha dos Diretores sdo determinados por legislacdo propria e seréo
apresentados no item 1.1.2.1.

® “Frente ao desafio de implantar e desenvolver os trés projetos sustentadores da Educagdo, a
Secretaria de Educacgédo contratou, em 2010, a assessoria da Fundagdo Dom Cabral (FDC) com o
objetivo de desenvolver um planejamento estratégico e integrado, que considerasse as acfes da
SMED/BH, Escolas Municipais e Unidades Municipais de Educacéo Infantii (UMEIs) de forma a
promover o alinhamento das agbes que acontecem nas escolas as estratégias da SMED/BH, por
meio da modelagem de processos de trabalho que envolvam as escolas e a SMED/BHI...] O
resultado final foi a confeccao e divulgacdo dos mapas estratégicos da SMED/BH e das Escolas
Municipais.” (SCOTT, 2014, p. 32).


http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/constituicao/Emendas/Emc/emc19.htm#art3
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/constituicao/Emendas/Emc/emc19.htm#art3
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Percebe-se assim, que a administracdo publica, exclusivamente para
atividades diferenciadas como direcdo, chefia e assessoramento, pode dispor de
profissionais em cargo comissionado de livre nomeacao e exoneragcao sem prejuizo
da democracia. Subentende-se com tais deliberacdes que os cargos de chefia,
direcdo e assessoramento sdo 0s responsaveis pela implementacdo das politicas
publicas na localidade. Figuram-se, portanto, como cargos representativos do grupo,
mas dispostos a uma atuacao que possibilite o efetivo cumprimento da legislacéo
municipal e das diretrizes centrais. Ou seja, os Diretores sdo considerados como
cargo de confianca do Prefeito e da Secretaria municipal de educacao. Os cargos
comissionados, em geral, tém, como caracteristica principal, a probabilidade de
recrutamento amplo. No caso de Belo Horizonte, os termos para essa acao Sao
definidos em lei, limitando os possiveis candidatos ao ambito dos servidores
concursados.

Na RME-BH, sao considerados Diretores interventores aqueles que assumem
as escolas cujos Diretores eleitos foram afastados da gestdo por descumprimento
das regras estabelecidas para o pleito ou denuncias de ma gestdo. Geralmente
apresentam trajetoria de boas praticas Gestoras e desfrutam de um bom conceito
junto aos Gestores municipais. Esses Diretores demonstram boas habilidades
articuladoras e tém autonomia para realizar as acfes necessdarias para a
reorganizacdo das unidades escolares assumidas. Apesar das constantes criticas
recebidas ao modelo, principalmente por parte das organiza¢des sindicais, que
sugerem que, na vacancia dos cargos de Diretores e Vice-Diretores, haja um novo
pleito, a escolha dos interventores obedece ao critério de livre escolha, ou seja,
indicagao.

O dultimo perfil identificado foi o dos Diretores indicados. Sdo considerados
agueles que assumem escolas onde ndao houve candidatos a eleicdo ou escolas
recém-inauguradas. Sua escolha obedece aos mesmos critérios dos Diretores
interventores, isto €, a indicacdo por parte dos Gestores centrais. Da mesma forma
gue o perfil anterior, também desfrutam de bons conceitos como Gestores por suas
trajetorias.

A tabela 1 abaixo apresenta o quantitativo de renovacdo da ultima eleicdo
realizada em 2014.
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Tabela 1 — Quantidade de escolas por regional e Diretores novatos eleitos em 2014 na
Rede Municipal de Educacéo de Belo Horizonte

Quantidade de Qgs:gllgqueuge Pfé%%r\g;;ge Diretores em
Regional Escolas que nao Novos |regionalizada primeira
apresentaram apresentaram | Diretores | (por eleicéo/ experiencia
candidatura candidatura 30 de gestéo
indicacao)
Barreiro 29 0 11 38% -
Centro Sul 14 1 8 57% -
Leste 14 1 6 43% -
Nordeste 29 0 13 45% -
Noroeste 16 3 11 69% -
Norte 20 0 11 55% -
Oeste 15 1 9 60% -
Pampulha 13 2 3 23% -
\,/\Ieg‘\f’aa 28 3 18 65% 6 (33,33%)
Total 178 11 90 50,56% -
Total % 100% 6% 50,56% 50,56% -

Fonte: adaptado de documentos de circulagéo interna da RME-BH, 2014.

Observa-se que houve, em toda a RME-BH, uma taxa de renovacdo de
50,56% dos Diretores. Com destaque para a regional Venda Nova, que apresentou
um dos maiores percentuais de renovacado da cidade, 65%. Desses, um terco sao
Diretores em primeira experiéncia de gestdo. Para o calculo da tabela 1, considerou-
se os candidatos que concorreram ao pleito eleitoral de 2014. Todos os eleitos sao
professores do quadro efetivo do magistério de Belo Horizonte. Considerando que a
RME-BH possui 189 escolas, 6% dos atuais Diretores foram indicados pela SMED
para o cumprimento do triénio 2015/2017°. A tabela 1 apresenta o quantitativo de
Diretores em primeira experiéncia de gestdo apenas na regional Venda Nova,
porque uma das geréncias responsaveis por essa informacao, procurada por mim,
no inicio da pesquisa, nédo dispde desses dados. Segundo esta gerente, a partir
desta pesquisa, o préximo questionario para levantamento de dados contara com

essa informacao, ou seja, serd incluido um campo para que o candidato a Gestor

®No inicio de 2015, inaugurou-se mais uma escola municipal de ensino fundamental em Venda Nova,
somando 31 escolas de ensino fundamental regionalizadas e 189 no computo geral da cidade.
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responda se ja esteve na direcdo de escolas da RME-BH. Em entrevista posterior
com um dos membros da Comissdo de Avaliacado da Gestéao, a pesquisadora desta
dissertacao foi informada que, ao término das elei¢cdes, o quantitativo de Diretores
eleitos € apresentado a Secretaria de educacdo com todas as especificidades. No
entanto, no momento, os dados ndo estao disponiveis para acesso.

A seguir, serdo feitos esclarecimentos sobre o processo de escolha dos

Gestores.

1.1.2.1 A escolha dos Diretores escolares

Em Belo Horizonte, desde a promulgacao da Lei municipal n® 5.796, em 10 de
outubro de 1990, a escolha de Diretores escolares se da por meio de elei¢éo direta e
secreta, com a participacdo de todos os segmentos da comunidade escolar. Essas
eleicdes sdo regulamentadas por Decreto Municipal e Portaria, especificos para
cada eleicao, assinados pelo Prefeito e pela Secretaria municipal, respectivamente.
A cada novo pleito, ha a formacédo de uma Comissao Eleitoral da SMED, que propde
as regras do processo e as referenda. Essa medida substituiu as indicagbes
comumente realizadas por vereadores e liderancas da época para esse cargo e
funcdo publica.

Anterior a essa data, em 29 de marco de 1989, aconteceram as primeiras
eleicBes para Diretores e Vice-Diretores das escolas municipais, disciplinadas pelo
Decreto n® 6241/89, em resposta ao movimento das Comunidades Escolares que
almejavam uma participagéo efetiva no cotidiano escolar. Tal demanda € fruto dos
processos de redemocratizacdo do pais vigentes na época. Nesse sentido, Paes De
Paula (2005) destaca que, a partir de 1960 e nas décadas subsequentes, a
sociedade brasileira tem se organizado através de movimentos sociais, no intuito de
exigir uma participacdo mais efetiva na administracdo publica que contemple suas
necessidades locais e imediatas. O referido decreto, organizado em dez artigos,
estabelece no artigo sexto, o periodo do mandato dos Diretores eleitos: “os Diretores
e Vice-Diretores eleitos serdo designados por ato do Prefeito Municipal e cumprirdo
os respectivos exercicios até 31 de dezembro de 1990.” (PBH, 1989a, s/p).

Percebe-se, pelo exposto, que a primeira eleicdo ndo foi regulamentada por
Lei e apresentou caracteristicas emergenciais, ficando o exercicio do mandato dos

primeiros Diretores e Vice-Diretores eleitos limitados a um intervalo de tempo inferior
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aos subsequentes, que foi de dois anos permitida uma Unica reconducdo
consecutiva até 2008. Nesse ano, 0 Decreto n° 13.363 alterou, em seu Artigo 14, o
mandato dos Diretores eleitos para trés anos: “Art. 14 - O mandato de Diretor de

Estabelecimento de Ensino, de Vice-Diretor de Estabelecimento de Ensino e de

7

Vice-Diretor de UMEI é de 3 (trés) anos, permitida uma Unica reconducédo
consecutiva.”(PBH, 2008).

As Ultimas elei¢cdes para Diretores escolares ocorreram no dezembro ultimo
para o triénio 2015-2017. ApOs eleitos e a partir de sua posse, o0s Diretores
escolares sdo responsaveis pelas dimensdes da gestdo escolar: pedagdgica,
administrativa, orcamentéria e financeira. Essas dimensfes correspondem as
exigéncias expressas na Portaria que normatiza as eleicdes como uma das

condicBes para o registro das chapas, por exemplo:

Art. 5° - O Plano de Trabalho da Gestéo previsto no inciso I, do artigo 4°, a
ser elaborado pelas chapas, tratara de forma clara e objetiva das dimensdes
pedagodgica, administrativa e orcamentéaria e financeira da Escola, prevendo
a participacdo da Comunidade Escolar e estratégias para garantir o bom
funcionamento da Escola e a exceléncia no processo de ensino e
aprendizagem, a saber:

| — O objetivo da Gestdo Pedagdgica é coordenar o trabalho pedagdgico,
buscando solucdes criativas que garantam a aprendizagem, a permanéncia,
a equidade e a incluséo de todos [...].

I — O objetivo da Gestdo Administrativa ou Gestdo da Estrutura e
Funcionamento da Escola/ UMEI é garantir as condicBes materiais, fisicas e
humanas dos varios setores da instituicdo escolar, de forma integrada e em
conformidade com a legislacéo vigente.

Il — O objetivo da Gestdo Orcamentaria e Financeira € garantir a
administracdo dos recursos por meio da responsabilizagdo juridica dos
processos financeiros, administrativos, contabeis, fiscais e de pessoal, de
acordo com a legislacdo, as normas e as orientacdes pertinentes, de forma
a atender as demandas da Comunidade Escolar (PBH, 2014, s/p).

Ao se estabelecer em portaria a atuacdo dos Diretores nas dimensdes
propostas, define-se que os candidatos que apresentam a pretensdo de ocupacao
do cargo estejam inteirados das responsabilidades de cada uma dessas dimensdes,

pois, como expresso por Liuck (2009, p.17).

na escola, o Diretor é o profissional a quem compete a lideranca e [a]
organizacdo do trabalho de todos os que nela atuam, de modo a
orienta-los no desenvolvimento de ambiente educacional capaz de
promover aprendizagens e formacdo dos alunos, no nivel mais
elevado possivel, de modo que estejam capacitados a enfrentar os
novos desafios que séo apresentados.
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A eleicdo de 2014 foi regida pelo Decreto n® 15.750 e pela Portaria n°® 310
(PBH, 2014, s/p). De acordo com tais documentos, das 188 unidades escolares da
RME-BH, 6 ndo apresentavam condicbes de indicar candidatos, pelos motivos
expostos no paragrafo unico do decreto citado. As demais apresentavam

possibilidades de participacdo e escolha de seus futuros Diretores.

Paragrafo Unico - O processo eleitoral ocorrer4 em todas as unidades
escolares da Rede Municipal de Educacéo - RME, exceto:

| - na escola ou UMEI cuja gestdo encontra-se sob intervengéo da
Secretaria Municipal de Educacdo, com vistas a garantir a
normalidade administrativa e pedagolgica, nos termos do
regulamento;

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

Il - em outros casos ndo previstos, conforme dispuser portaria da
Secretaria Municipal de Educacéo (PBH, 2014, s/p).

As UMEIs ndo dispbéem de autonomia administrativa e estdo, portanto,
vinculadas as escolas referéncia como apontado neste trabalho. Os candidatos a
vice-direcdo das UMEIs formam chapa com os candidatos a eleicdo nas escolas
referéncia (Diretor e Vice-Diretor), ndo podem candidatar-se isoladamente, como

explicito no artigo terceiro do Decreto n° 15.750/2014:

Art. 3° - Os candidatos a Diretor de estabelecimento de ensino, a
Vice-Diretor de estabelecimento de ensino e a Vice-Diretor de UMEI,
guando houver, deverdo compor uma chapa completa.

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

Art. 21 - Na vacéncia da funcdo publica de Vice-Diretor de
Estabelecimento de Ensino e/ou de Vice-Diretor de UMEI, ou de
ambas, a assembleia escolar, conforme seus proprios critérios,
obedecidas as regras constantes do art. 2° deste Decreto, e no prazo
maximo de 30 (trinta) dias contados a partir da vacancia, indicara um
novo ocupante para a funcao, que sera nomeado pelo Prefeito.

Art. 2° - Poderéo candidatar-se:

| - ao cargo de Diretor de estabelecimento de ensino ou a fungéo
publica de Vice-Diretor de estabelecimento de ensino os ocupantes
dos cargos publicos efetivos de professor municipal, técnico superior
de educacdo (supervisor pedagogico/orientador educacional) e
pedagogo;

Il - & fungdo publica de Vice-Diretor de UMEI, além dos servidores
mencionados no inciso | do caput deste artigo, os ocupantes do
cargo publico efetivo de professor para a Educacéo Infantil (PBH,
2014 s/p).
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No entendimento do processo eleitoral, um aspecto a ser considerado é a
remuneracdo dos Diretores escolares. Uma vez que, para dois dos cinco
pesquisados, essa questdo foi um dos motivos que o0s levaram a propor a
candidatura a direcéao escolar.

Para o exercicio das Funcées Publicas’ de Diretor Escolar ou Vice-Diretor de
Unidade de Ensino ou UMEI, o profissional recebe uma Gratificagdo de Dedicacao
Exclusiva (GDE)® como aditivo ao seu vencimento regular. A principio, a GDE era
paga em porcentagem, atualmente, o valor é pré-fixado, sua variacdo € de
R$1.910,76 a R$2.866,14 de acordo com o nivel de complexidade® da unidade de
ensino (PBH, 2014).

Os cargos de Técnico Superior de Educacdo, Pedagogo e Professor
Municipal puderam concorrer as ultimas eleicbes. Esses profissionais compde o
quadro efetivo da RME-BH, condicao indispensavel para a proposicdo da
candidatura. O quadro 1 apresenta os vencimentos desses servidores da educacéo:

Quadro 1 — Vencimentos dos servidores da educac¢do autorizados a concorrer as
eleicdes de Diretor e Vice-Diretor

Técnico Superior de | Nivel 1 - R$2.052,19 Nivel 15 - R$ 4.063,19
Educacéo

Pedagogo Nivel 1 - R$ 2.071,89 Nivel 15 - R$ 4.102,20
Professor Municipal Nivel 10 - R$2.092,22 Nivel 24 -R$ 4.142,46

Fonte: elaborado com base em BELO HORIZONTE, 2015.

Ha atualmente na RME-BH dois servidores nas fungdes de Técnico Superior
de Educacdo elou Pedagogo'®, nos chamados cargos extintos. Nenhum deles
concorreu as Ultimas eleicbes. Esses cargos foram substituidos pelo Coordenador
Pedagdgico, que é retirado do grupo de professores da escola e sua remuneracao €
a mesma dos demais professores municipais.Os vencimentos destacados acima no

quadro 1 correspondem a uma carga horaria de 22 horas e 30 minutos semanais.

" Conforme Lei n° 7.169 (BELO HORIZONTE, 1996).

® Conforme Lei n° 5914 (BELO HORIZONTE, 1991).

Lei n° 9.232, de 24 de julho 2006, e Decreto n° 13.379, de 12 de novembro de 2008, que
regulamenta o art. 3° da Lei n® 9.232, de 24 de julho de 2006, e da outras providéncias.

1% Conforme Geréncia de Organizagéo Escolar (GEOE), maio de 2015.
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Como a carga horaria dos Diretores é de 40 horas semanais, seus vencimentos
durante o exercicio do mandato correspondem a dobra, quando esses nao possuem
dois cargos de professor no municipio, acrescida da GDE.

No calculo da complexidade, quatro critérios sdo considerados para a
classificacdo das escolas: quantidade de alunos matriculados, quantidade de turnos
de funcionamento escolar, niveis de ensino e projetos especiais. Para um bom
exercicio da gestdo, € indispensavel que os Gestores compreendam cada um
desses critérios. Pois, esses interferem diretamente na sua pratica Gestora —
quanto maior for o atendimento escolar, mais complexa a rotina.

Muitos sdo os desafios apresentados aos Diretores escolares, dentre eles,
pode-se destacar a articulagdo entre os segmentos como um dos pontos
merecedores de atencdo. Embora o foco principal da atuacdo do Diretor escolar seja
garantir a realizagcdo do processo ensino/aprendizagem com qualidade, o mesmo
exige competéncias técnicas e pessoais na conducdo dos processos internos.

Na proxima subsecdo, serdo abordadas as atribuicbes dos Diretores
escolares. O conhecimento dessas atribuicdes dara nitidez ao que se espera da sua

atuacao.

1.1.2.2 As atribui¢bes dos Diretores escolares

Com a evolucédo do conceito de administracdo escolar, espera-se do Diretor,
que se ocupe ndo somente das questdes burocraticas, mas que assuma a lideranca
pedagdgica da unidade de ensino, claramente entendida como sendo o eixo central,
o fio condutor de sua gestdo. Para tanto, o Diretor torna-se agente de proposicao da
politica pedagodgica educacional e de acompanhamento das acdes escolares, que
visam aumentar a efetividade dos processos de ensino-aprendizagem e 0
desenvolvimento dos projetos escolares. Pois, uma gestdo escolar eficaz
potencializa os fatores intraescolares que irdo garantir éxito na aprendizagem dos
alunos, verificada pelas avaliacdes internas e externas. Além da lideranca
pedagogica, o Gestor deve estar atento as demandas da comunidade na qual a
escola esta inserida, garantindo a participacdo ativa de todos os segmentos e a
manutencdo de um bom clima escolar, além da articulagio com os 0rgdos

responsaveis pela proposicéo das politicas educacionais.
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No mesmo sentido, Burgos e Canegal, (2011,p.15) afirmam que o Diretor
escolar ocupa lugar central e € por meio do Diretor que a vontade do sistema
escolar, representado pela administracéo central, manifesta-se; ele € o porta-voz do
sistema na escola; mas €, também, o porta-voz da escola junto ao sistema. Para
Lick (2010,p.20), o trabalho dos Gestores escolares se assenta, na sua capacidade
de lideranca, de influenciar a atuacdo de pessoas (professores, funcionarios,
alunos,pais) para a efetivacdo de objetivos escolares propostos pela escola. Dessa
forma, os Diretores escolares assumem a responsabilidade da articulacéo entre os
interesses expressos interna e externamente.

Para a apresentacdo das atribuicbes dos Gestores escolares em Belo
Horizonte, sera tomado como referencial o Decreto n° 15.750/2014, pois traz o seu
detalhamento. Esse documento € um dos orientadores das eleicbes de 2014 e
define em seu artigo quinto as atribuicbes dos Gestores escolares, como

apresentado no quadro 2:

Quadro 2 — Atribuicdes dos Gestores escolares da Rede Municipal de Educacéo de
Belo Horizonte, Decreto n° 15.750/2014

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

Il - cumprir e fazer cumprir, no ambito da unidade de ensino, as normas e diretrizes da
Secretaria Municipal de Educac¢éo e do Conselho Municipal de Educacao;
lIl - implementar os programas educacionais do Municipio, bem como os programas e projetos
gue o Municipio aderir, visando a aprimorar a qualidade da aprendizagem;
IV - incumbir-se da supervisdo, controle e prestacdo de contas dos recursos financeiros
destinados a Caixa Escolar,;
V - promover dialogo das a¢des intersetoriais, no &mbito de sua competéncia, em colaboracéo
com os Gestores de outras areas da Administracdo Municipal
VI - cumprir as atribuicdes e as determinacdes que lhes sdo conferidas e fazer cumprir a
legislacdo que se aplica aos assuntos de sua competéncia;
VII - manter conduta profissional compativel com os principios reguladores da Administracéo
Publica, especialmente os principios da legalidade, da impessoalidade, da moralidade, da
publicidade, da razoabilidade e da eficiéncia;
VIII - preservar o sigilo das informacdes;
IX - tratar todos com zelo e urbanidade;
X - garantir a escrituracdo escolar, correta e fidedigna, a atualizacdo do Sistema de Gestéo
Escolar - SGE e do Sistema de Cadastramento da Educacao Infantil - SICEI e outros sistemas
correlatos;
XI - fornecer, com fidedignidade, os dados solicitados pela Secretaria Municipal de Educagéo,
observando os prazos estabelecidos;
XII - fazer a gestéo de pessoal, monitorando o cumprimento dos deveres dos trabalhadores da
escola, sejam eles estatutarios ou celetistas, observada a legislacao pertinente.

Fonte: elaborado pela autora com base em BELO HORIZONTE, 2014.
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As atribuicdes expostas nos documentos de convocacgao para a eleicdo, como
o Decreto n° 15.750/2014 e Portaria SMED n° 310/2014 abarcam todas as
dimensdes citadas anteriormente. Dessa forma, a atuacdo segura dos Diretores
eleitos torna-se um desafio, principalmente para aqueles em primeira experiéncia de
gestdo. Como ndo h& nenhuma exigéncia de formacdo Gestora anterior para a
proposicdo das candidaturas, o exercicio de afastamento do seu local de atuacéo
original, a sala de aula, para compreensdo dos processos que ultrapassam esse
limite é imprescindivel. Fato expresso na declaracédo de dois dos cinco pesquisados.
Faz-se necessaria a ampliacdo do olhar na identificacdo do funcionamento dos
multiplos setores escolares. As exigéncias se complementam com o detalhamento
do plano de gestdo, documento obrigatério para a efetivacdo da candidatura das
chapas desde 2011.

Na proxima subsecdo, as explicacbes acerca do acompanhamento da
secretaria aos Gestores eleitos serdo realizadas a fim de entender a rotina das

escolas.

1.1.2.3 O acompanhamento da Secretaria de Educacéo aos Diretores

O acompanhamento dos Diretores escolares é realizado, a principio, pelas
geréncias regionais, que fazem inclusive a avaliacdo de desempenho das direcdes.
Esse monitoramento contempla fundamentalmente as dimensdes pedagdgica e
administrativa. Pois, na dimensdo orcamentaria e financeira, o monitoramento €
central. Essa ultima é citada por todos os Diretores em primeira experiéncia de
gestdo, como uma das mais desafiadoras pelo desconhecimento das especificidades
dos gastos das subvencdes.

Cada unidade escolar possui um Gestor financeiro que auxilia o Diretor na
manutencdo dessa dimensdo. A prestacdo de contas mensal é verificada pelo
Analista da Caixa Escolar em visitas periédicas. Todas as Geréncias Regionais de
Educacdo (GEREDS) possuem grupos de trabalho responsaveis pelo monitoramento
e pela implementacdo das politicas publicas nas localidades. Dividem-se em: equipe
de Monitoramento Pedagdgico, equipe de monitoramento da Educacédo Infantil,
equipe de monitoramento da Inclusdo Escolar da Pessoa com Deficiéncia, equipe de
monitoramento da Educacéo de Jovens e Adultos (EJA), equipe de monitoramento
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dos Projetos Especiais e equipe do monitoramento da Frequéncia Escolar do
Programa Familia — Escola.

Sao equipes de monitoramento central, além do analista da caixa escolar:
Geréncia de Verificagdo e Funcionamento Escolar (GAVFE) e Secretaria Municipal
Adjunta de Seguranca Alimentar e Nutricional (SMASAN). Essas geréncias
acompanham sistematicamente o funcionamento das unidades escolares, com
visitas periodicas.

Além disso, ha uma comisséo instituida pela Portaria SMED n° 117/2013 que
avalia os casos de denuncias de ma gestdo, processos administrativos e outros,
além de acompanhar a execucdo do plano de gestdo, através das geréncias
regionais. A portaria citada expressa em seu artigo terceiro as competéncias da

comissao de Avaliacdo da Gestao:

Art. 3° - Compete a Comissao:

- receber e avaliar a solicitacdo de abertura de processo de Avaliagdo da
Gestdo Escolar, apresentada pelo gerente da SMED responsavel pelo
Monitoramento da Gestéo Escolar;

- definir composicdo e prazos para a Equipe de Levantamento de
Informacdes com os Recursos Humanos da Escola;

- receber e analisar relatério circunstanciado dos Processos e
Procedimentos da Gestdo detectados pela Equipe de Levantamento de
Informagdes com os Recursos Humanos da Escola;

- apresentar ao Gestor Escolar o resultado do Processo de Avaliacdo ao
gual foi submetido, para sua manifestacdo, em até 5 (cinco) dias corridos;

- receber manifestacdo do Gestor da unidade Escolar sobre o resultado do
processo de Avaliacdo ao qual foi submetido;

- emitir parecer e submeter a titular da pasta ou a pessoa por ela delegada
(PBH, 2013, s/p).

Anualmente, as equipes Gestoras sao avaliadas pela equipe central da SMED
e pela comunidade escolar. Os resultados locais sdo encaminhados a centralidade
para verificacdo e monitoramento da gestdo. Quanto as avaliacbes na centralidade,
sdo registradas e, quando necessario, termos de ajuste sdo assinados pelos
Gestores.

O acompanhamento a todos os Diretores ocorre também por meio das
formacdes. Nesse sentido, o periodo compreendido entre os anos de 2009 e 2013
foi marcado pelos foruns de Diretores presididos pela entdo Secretaria de Educacéo
Municipal, Macaé Evaristo, e por reunides de Diretores regionalizadas. Segundo
Scott (2014), durante os encontros, temas como Monitoramento da Aprendizagem,;

Atualizacédo de dados do Sistema de Gestdo Escolar (SGE), os resultados da RME-
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BH nas avaliagcbes institucionais, a Gestdo Escolar, a avaliacdo anual e o
monitoramento trimestral da gestéo escolar foram tratados. Nesse periodo, constata-
se ainda, segundo essa autora, que as formacbes tiveram um carater de
alinhamento e repasse de informacdes, no sentido de criar a aproximacao entre 0s
Gestores escolares, o 6rgdo central e as politicas por esse emanadas. E preciso
destacar que os féruns e as reunides explicitados foram destinados apenas aos
Gestores em cargo de direcédo e/ou funcéo de vice-direcdo (SCOTT, 2014, p. 50).

Quanto aos Diretores escolares eleitos em 2014, estes tiveram como proposta
uma formacédo de 56h/a presenciais, divididas em 6 mddulos de 8h de duracédo cada,
com periodicidade quinzenal, a partir de meados de agosto de 2015 até a primeira
quinzena de novembro. Cada encontro compreende duas partes, a primeira de
fundamentacéo tedrica e a segunda de apresentacédo de boas praticas. Conforme a
SMED,

a proposta de formacdo para Diretores tem como foco principal subsidiar
reflexdes sobre a gestdo escolar e construir uma rede de troca de
experiéncias com a intencdo de disseminar as boas préticas escolares na
Rede municipal de Educacdo de Belo Horizonte, além de fortalecer a
formagéo tedrica, identificado necessidades educativas dos estudantes e
apontando solucdes pedagdgicas adequadas a um melhor desempenho
escolar (PBH,2015, s/p).

Essa proposta de formagdo contempla a todos os Diretores eleitos,
independente do seu perfil.Por esse angulo, todos os atores dessa pesquisa foram
unanimes em afirmar que a formacao é excelente, no entanto, tardia para aqueles
gue estdo assumindo o cargo. Se a formacéo tivesse acontecido em janeiro, teria
lhes evitado muitos aborrecimentos.

De acordo com trés Gestores, em primeira experiéncia de gestao da regional
Venda Nova, houve em uma reunido administrativa centralizada, no inicio do
mandato, a apresentacdo das geréncias ligadas a Geréncia de Controle e Prestagéo
de Contas de Subvencdes (GCPCS). Ocorreram também o0s encontros
regionalizados entre as gerentes regionais e os Diretores para informes e ajustes da
politica municipal. Todos importantes, mas, insuficientes para sanar as duvidas

existentes. A proxima subsecao, traz a organizacao regionalizada.
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1.2 A gestéo escolar naregional Venda Nova

A cidade divide-se administrativamente em nove regionais, que S&o
subdivisbes gerenciais do Municipio de Belo Horizonte. Venda Nova é uma delas.
Essa divisdo atende a necessidade por descentralizacdo e coordenacdo de
programas e atividades adequados as particularidades de cada regido da cidade. A

figura 3 a seguir demonstra essa regionalizagao:

Figura 3 — Regi6es Administrativas de Belo Horizonte (MG)

}1 PREFEITURA SECRETARIA MUNICIPAL ADJUNTA DE GESTAO COMPARTILHADA
&) BELO HORIZONTE SALA DE SITUAGAO
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FONTE: IGE, 2007, PRODABEL. 2011, SMAPL 2011

Fonte: SMED / PBH, 2014.

Venda Nova'' faz limites com trés cidades da regido metropolitana: Santa
Luzia, Vespasiano e Ribeirdo das Neves e duas regionais: Norte e Pampulha. Desse

modo, é comum as escolas vendanovenses receberem alunos oriundos das regiées

“Historicamente, o mais antigo documento conhecido sobre Venda Nova é a solicitacdo de uma
licenga para funcionamento de uma venda em 1781, cujo fato demonstra a vocagdo comercial do
distrito que, no inicio do povoamento, tinha o comércio, a agricultura e a pecuaria como suas
principais atividades. Nao se tem certeza, mesmo com muitas pesquisas sobre a origem do nome —
Venda Nova — mas consta da tradigao oral que um comerciante construiu uma Venda maior € mais
bem feita que as outras. Entdo, os viajantes diziam: "Vamos parar naquela venda nova". E o nome
pegou. (PORTAL PBH, 2015).
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circunvizinhas, o que pode ocasionar problemas no fluxo escolar. Pois, ao dividir a
cidade em regionais, as escolas também foram regionalizadas. Esse trabalho é
conhecido como georreferenciamento do Cadastro Escolar e se baseia nas
informacdes sobre as jurisdicdes escolares, os consumidores de energia elétrica, as
inscricdbes e o conjunto de vagas disponiveis em cada escola. Cada municipio/
jurisdicao deve atender aos seus moradores.

A regional esta organizada administrativamente de forma a garantir a
efetividade da gestdo municipal. E composta pela Geréncia de Orgamento
Participativo, Geréncia de Comunicagdo Social, Geréncia de Atendimento ao
Cidadao, Geréncia de Administracdo e Financas, Geréncia de Manutencao,
Geréncia de Limpeza Urbana, Geréncia de Fiscalizacao Integrada e Licenciamento,
Geréncia de Distrito Sanitario, Geréncia de Politicas Sociais, e Geréncia de
Educacdo. Todas as geréncias citadas integram a Secretaria de Administracéo
Regional Municipal de Venda Nova sob os cuidados de um Secretario Regional.
Quanto a organizacao escolar, a rede de ensino € composta por 9 UMEIs, mais 10
creches conveniadas a PBH e 31 escolas de ensino fundamental. O cadastro escolar
é unificado e possibilita acesso a rede do Estado e do Municipio, 0 que permite um
melhor planejamento da oferta de vagas e assegura o direito do aluno a estudar
proximo de sua residéncia. Inclusdo de alunos com deficiéncia em salas de aula
regulares, EJA, Escola Plural e Integrada a comunidade também fazem parte da
politica de educacéo. (PBH, 2014).

O numero de escolas de ensino fundamental passou de 31 para 32, com a
inauguracao de mais uma unidade em fevereiro de 2015. O quadro 3 apresenta a
organizacdo das escolas dessa regional, quantidade de turnos, publico atendido e
modalidade de atendimento em 2014. Com excecédo da Escola Municipal Jardim
Leblon, acrescida ao computo das unidades escolares de Venda Nova pela sua
recém-inauguracdo. A apresentacdo de todas as unidades escolares objetiva

demonstrar um panorama geral dessa regional.
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Quadro 3 — Atendimento escolar da Regional Venda Nova em 2014/2015

o EM Antbénia Ferreira 54 799 287 Ed. Infantil, 1° e2° Ciclos
02 EM Antbnio Gomes Horta 38 408 381 Ed. Infantil, 1° e 2° Ciclos
= EM Adauto Lucio Cardoso 37 995 1°, 2°, 3° Ciclos e EJA
04 EM Alessandra Salum Cadar 26 248 252 Educacao Infantil
s EM Armando Ziller 34 925 1°, 2°, 3° Ciclos e EJA
08 | EM cora Coralina 36 1172 10, 29, 3° Ciclos e EJA
i EM Carlos Drummond de Andrade 26 636 3° Ciclo e EJA
08 EM Cbnego Raimundo Trindade 34 908 1° e2° Ciclos e EJA
o) EM Dr. José Xavier Nogueira 36 841 Ed. Infantil, 1° e2° Ciclos
10 EM Deputado Renato Azeredo 27 704 1°, 2° e 3° Ciclos
11| EM Dora Tomich Laender 27 683 1°, 29, 3° Ciclos e EJA
12| EM Elisa Buzelin 31 673 134 Ed. Infantil, 1° e2° Ciclos
13 EM de Ensino Especial do Bairro Venda

Nova 10 99 Ensino Especial
14 EM Geraldo Teixeira da Costa 31 1170 3° Ciclo
15 | EM Gracy Vianna Lage 35 1074 10, 2° e 3° Ciclos
16 | EM José Maria Alkmim 34 936 10, 2° e 3° Ciclos
L EM Joaquim dos Santos 31 1007 1° e2° Ciclos e EJA
18 EM Miriam Brandéo 33 462 213 Educacéo Infantil
1 EM Milton Campos 37 1187 1°, 2°, 3° Ciclos e EJA

Continuacao...

20

EM Moysés Kalil 36 1014 1° e2° Ciclos e EJA
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2 EM Mario Mouréo Filho 24 662 1° e2° Ciclos

22 EM Professor Moacyr Andrade 57 1139 411 19, 2°, 3° Ciclos e EJA
2 EM Padre Marzano Matias 37 1057 1°, 2°, 3° Ciclos e EJA
24 EM Professora Ondina Nobre 35 931 1°, 2°, 3° Ciclos e EJA
3 EM Professor Pedro Guerra 34 1125 3° Ciclo e EJA

26 EM Presidente Tancredo Neves 18 588 3° Ciclo

el EM Professor Tabajara Pedroso 27 709 1°, 2° e 3° Ciclos

28 EM Tancredo Phideas Guimaraes 44 511 332 1°, 2° e 3° Ciclos

e EM Vereador Antdnio Menezes 24 298 157 Educacéo Infantil

30 | EM Vicente Guimaraes 56 944 404 Ed. Infantil, 1° e2° Ciclos
31 | EM Zilda Arns 29 856 10, 2° e 3° Ciclos

32 EM Jardim Leblon 9 237 1° e 2° Ciclos

Fonte: elaborado pela autora de acordo com PBH, 2014, e dados internos da EM Jardim Leblon, 2015.
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Das escolas listadas no quadro 3, as nove UMEIs vinculadas as escolas
referéncia prestam atendimento exclusivo as criancas na faixa etaria de 0 a 5 anos e
6 meses de idade. H4A uma escola que atende exclusivamente as pessoas com
deficiéncia. Vale ressaltar que essa escola € remanescente de uma €época na qual o
atendimento a esse publico era realizado em separado. Atualmente, essa ndo é
mais a orientagdo da politica municipal. Trés escolas atendem exclusivamente as
criancas na faixa etaria de 3 a 5 anos e 6 meses de idade. Sdo as Escolas
Municipais de Educacdo Infanti (EMEIs). Essas unidades também sé&o
remanescentes da época em que o atendimento a educacéo infantil acontecia em
um formato diferenciado do atual.

Na atualidade, o atendimento a educacéo infantil acontece nas UMEIs que
funcionam em prédios separados e infraestrutura adequada a faixa etaria de
atendimento. Sete escolas atendem ao 1° e ao 2° ciclos do Ensino Fundamental.
Trés escolas recebem aos alunos do 1° e ao 2° ciclos e da EJA. Seis unidades
escolares ofertam o 1°, 0 2° e 0 3° ciclos. Oito escolas atendem aos estudantes dos
trés ciclos e a EJA. Duas escolas atendem exclusivamente ao 3° ciclo e duas ao 3°
ciclo e a EJA. As escolas que ofertam a EJA funcionam em trés turnos. As demais,
em apenas dois e uma unidade recém-inaugurada que funciona em apenas um
turno.

Todas essas escolas estdo vinculadas pedagogicamente a Geréncia de
Educacdo (GERED), compostas pela Geréncia Pedagoégica (GERPEG), Geréncia
Regional de Planejamento e Atendimento Escolar (GERPAE) e Geréncia do
Programa Bolsa-Escola (GEBE), da qual faz parte o Programa Familia-Escola, que
lida diretamente com o fluxo escolar. H4 uma gerente de nivel um que responde
administrativamente pela GERED e uma gerente de nivel 2, para cada uma das
demais geréncias citadas. Essas geréncias dispdem de equipes que monitoram o
trabalho nas escolas, formadas por professores efetivos, selecionados por indicagéo.
Sd0 equipes regionais: equipe de Monitoramento Pedagogico, equipe de
monitoramento da Educacéo Infantil, equipe de monitoramento da Inclusdo Escolar
da Pessoa com Deficiéncia, equipe de monitoramento da EJA, equipe de
monitoramento dos Projetos Especiais e equipe do monitoramento da Frequéncia
Escolar do Programa Familia — Escola.

A compreensdo desse movimento de entrada das equipes regionais nas

escolas € um dos pontos destacados pelos Diretores em primeira experiéncia de
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gestdo. Na opinido de dois dos pesquisados, algumas equipes ajudam e outras
atrapalham, quando querem impor seu modo proprio de atuacdo. Outros dois
destacaram a fragmentacdo do olhar sobre a escola. Cada equipe analisa pautas
especificas e, muitas vezes, o que serve de orientacdo para uma, nao contempla as
outras. A descricdo das competéncias de cada equipe proporcionard um panorama
geral dessa atuagao.

O Monitoramento da Aprendizagem foi implantado em 2009 em todas as
escolas de Ensino Fundamental da RME-BH, com o objetivo de trabalhar
intervencdes para melhoria do desempenho dos estudantes. Posteriormente, as
ac6es do monitoramento ampliaram-se. Passaram a contemplar também a gestao
escolar. Integram a equipe do Monitoramento Pedagdgico de Venda Nova, nove
professores. As visitas sdo semanais, objetivando a articulacdo entre as diretrizes e
orientacdes gerais da RME-BH com o desenvolvimento do processo pedagdgico das
escolas. Cada Acompanhante Pedagdgico, em Venda Nova, atende entre trés ou
quatro escolas.

Além do acompanhamento da aprendizagem de todos os estudantes,
prioritariamente os de baixo desempenho, sdo desenvolvidas outras acgdes, tais
como: formacgdo docente; reflexdo sobre a préatica de sala de aula; interlocucéo dos
aspectos legais e administrativos; acoes a respeito da diversidade de raca e género;
qualificacdo dos resultados das avaliacbes externas e internas; monitoramento de
metas; acompanhamento das acfes especificas de cada ciclo e assessoramento
nas intervengdes com a comunidade escolar.

A equipe de Monitoramento da Educacgao Infantil realiza o acompanhamento
sistematico as instituicbes da rede propria e conveniadas de Educacdo Infantil.
Promove formacdo e monitora a execucdo das acdes especificas desse segmento.
Realiza o levantamento de diagnosticos da Educacédo Infantil, a aplicacdo do
Documento Indicadores da Qualidade — RME, participa na elaboracéo dos Planos de
Acdo da Educacao Infantil, colabora no processo de abertura de Novas UMEIs,
dentre outras. As visitas dessa equipe as escolas ocorrem por agendamento. Possui
cinco integrantes.

A equipe de monitoramento da Inclusdo, formada por trés integrantes,
promove a orientagéo e formacao dos professores, educadores, demais profissionais
da escola e familia para efetivacdo de escolarizacdo inclusiva dos estudantes com

deficiéncia, Transtornos Globais do Desenvolvimento (TGD), Condutas Tipicas e
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altas habilidades, matriculados nas escolas da RME-BH, em todos os ciclos e
etapas. Realizam a observacdo em sala de aula e demais espacos da escola no
turno e turma de cada estudante, monitoram a avaliacdo e 0s registros escolares,
promovem a articulacdo intersetorial e com as familias junto a escola, orientam
quanto a terminalidade do percurso escolar; indicam e encaminham os estudantes
que demandam o Atendimento Educacional Especializado (AEE); observam e
orientam para atuacéo do estagiario, quando houver. Suas visitas sdo agendadas de
acordo com a necessidade das escolas.

Assim como no Monitoramento das turmas regulares, os trés integrantes
dessa equipe monitoramento da EJA promovem acdes de formacgédo docente e
acompanhamento das especificidades dessa modalidade de ensino.

A equipe de projetos especiais da Geréncia Regional de Educacédo Venda
Nova (GERED-VN) é composta por uma pessoa que tem a responsabilidade de
mediar a politica de atendimento a crianca e ao adolescente no ambito da Educacédo
na interface com as politicas Social, Assisténcia e Saude; mobilizar as escolas para
participarem de eventos regionais e na cidade; monitorar a entrega do Programa
Dinheiro Direto na Escola (PDDE) — junto a SMED; participar e representar a
Educacdo no Férum dos Direitos da Crianca e do Adolescente, no Grupo de
Trabalho da Politica sobre Alcool e outras Drogas, Comité de Combate a Dengue,
Nucleo Intersetorial Regional de discussédo de casos, Comissdo Local do Programa
de Acbes Integradas (PAIR) e Referenciais de Enfrentamento da Violéncia Sexual
Infanto Juvenil no Territério Brasileiro, Comissdo Regional Intersetorial de
organizacdo de pré-conferéncias, Comissdo Local de Monitoramento da Agua;
articular com as instituicbes parceiras nos diferentes projetos e programas
(instituicdes publicas e privadas).

Em Venda Nova, a equipe de Monitoramento da Escola-Integrada € composta
por quatro pessoas e € responsavel pela articulacdo das acbes de ampliagcdo do
tempo escolar e das oportunidades de aprendizagem para todos os estudantes.
Executam acgbes de promocao pedagodgica e cultural; planejamento e efetivacédo de
formacbes para agentes culturais, monitoramento e avaliacdo das ac¢fes do
programa, recebimento de relatdrios e matriz pedagogica das atividades, reunifes
com direcdes, professores comunitarios, coordenadores escolares e agentes

culturais.
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A equipe de técnicos do Programa Familia-Escola trabalha no monitoramento
da frequéncia escolar, na articulacdo entre as familias e a escola e nas ac¢des de
promocao da saude estudantil promovendo as acfes da intersetorialidade.

A organizacdo das regionais obedece a uma estrutura central, sob a
coordenacdo da SMED. Todas as equipes realizam acompanhamento local e
servem como referéncia da politica municipal nas areas correspondentes. Como foi
citado, somente a equipe de monitoramento pedagogico do ensino fundamental
visita as escolas semanalmente. As demais tém agendas determinadas pela
necessidade. Na préxima subsecdao, o perfil dos Diretores de Venda apos a elei¢do
de 2014 seré& apresentado.

1.3 O perfil dos Diretores em Venda Nova

E possivel localizar em Venda Nova, no grupo de Diretores, os quatro perfis
existentes na cidade: O Diretor novato, o Diretor reeleito, o Diretor interventor e o
Diretor indicado. O quadro 4 apresenta a quantificacdo dos Diretores por perfil. 1sso
se deve ao fato da necessidade de se selecionar os Diretores em primeira
experiéncia de gestédo, de escolas municipais de ensino fundamental, como objeto

desta pesquisa. Para tal, segue o quadro 4:

Quadro 4 - Perfil dos Diretores de Venda Nova apos elei¢do 2014.

Diretores Novatos nas elei¢cdes de 2014 (primeira experiéncia de gestao) 6 | 19%

Diretores novatos nas elei¢cdes de 2014(com experiéncia anterior de gestédo) | 12 | 37,5%

Diretores Re-eleitos 5 | 15,6%
Diretores Re-eleitos (Vice para Diretor) 4 | 12,5%
Diretores Re-eleitos (Inversao de chapa) 1 | 3%
Diretores Indicados 3 |194%
Diretores Interventores 1 | 3%

Fonte: adaptado de documentos de circulagéo interna da RME-BH, 2014/2015.

O quadro 4 apresenta o quantitativo de Diretores da regional Venda Nova.
Pode-se observar que, dentre os dezoito Diretores novatos, seis nunca assumiram
essa funcdo anteriormente. Cinco desses configuram-se nosso objeto de pesquisa.
O sexto Diretor ndo compora o grupo por falta de um banco de dados regionalizado,
contendo as informagfes necessarias pesquisadas neste estudo, houve, por parte
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da pesquisadora, a identificacdo tardia de sua condicdo, quando a analise j& estava
adiantada e as agendas da pesquisadora e desse Diretor tornaram-se incompativeis.

Como citado na tabela 1, da pagina 29, os Diretores em primeira experiéncia
de gestdo foram destacados apenas na regional Venda Nova, para efeito desse
estudo. A regional conta com dez Diretores reeleitos - destes cinco reeleitos com a
mesma composi¢cdo da chapa da eleicdo anterior, quatro reeleitos com mudanca de
Vice-Diretor e, nas quais, o0 Vice-Diretor da gestdo anterior assumiu a direcdo e uma
chapa reeleita com a composicéo invertida - trés Diretores indicados e um Diretor
interventor. O percentual de Diretores difere do apresentado na péagina 29, porque,
no quadro 4, foram considerados todos os Diretores ativos na regional e nao
somente 0s que concorreram as ultimas eleicdes.

A partir deste ponto, serdo aprofundados os dados sobre o grupo que se
constitui 0 material desta pesquisa. Sera possivel conhecer um pouco mais sobre 0s
cinco Diretores selecionados. Para tal sera utilizada a tabela 2.

Tabela 2 — Perfil dos Diretores em primeira experiéncia de gestdo de Venda Nova

Feminino(3) Masculino(2)

Tempo de profissédo 10 a 15 anos(2) 20 a 25 anos(2) 30 a 35 anos(1)

Ndmero de filhos 0(2) 1(2)

Algum curso de gestéo N&o(5)
escolar

Fonte: dados da pesquisa.

Esses dados apontam para os niveis de complexidade existentes em cada
uma das escolas com Gestores em primeira experiéncia de gestdo. As escolas que
ofertam os trés Ciclos de Formacdo Humana e a EJA funcionam em trés turnos e
tendem a apresentar uma rotina mais extenuante pelos projetos oferecidos, pelo
guantitativo maior de estudantes e de profissionais que recebe. No entanto, o
namero de TAGs recebidas, os relatérios das equipes de monitoramento e a
necessidade de mediacéo das geréncias demonstram que os Gestores com 0 menor
tempo de rede apresentam dificuldades maiores na eleicdo das prioridades.O
namero de TAGs recebidas por uma dessas escolas é o dobro da soma de todas as
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demais. Na proxima subsecédo, sdo abordados os desafios das novas gestbes em
Venda Nova.

O primeiro ano de mandato: o desafio de Diretores em primeira experiéncia
de gestdo em Venda Nova

A SMED acompanha as ag6es dos Diretores escolares através das geréncias
regionalizadas e pelas equipes de Monitoramento do Ensino Fundamental, Incluséo,
Educacao Infantil, EJA, Projetos Especiais, Escola Integrada e do Programa Familia-
Escola. Além da comunidade externa que possui um canal direto de comunicacéao, ja
citado anteriormente nessa pesquisa. No entanto, ha uma queixa constante por
parte dos Diretores, expressa durante a realizacdo da entrevista, de que varias
equipes passam pela escola levam diretrizes segmentadas, com metas propostas e
acOes especificas, mas, ndo se percebe uma articulacdo entre os programas e,
diante da nova realidade, eles tém de definir prioridades. O que se configura um dos
desafios iniciais demonstrados por todos 0s novatos.

Ha reunibes regionalizadas e centralizadas com temas diversos e
periodicamente ocorrem as avaliacfes de gestédo, presididas por um dos membros
da comissdo de Avaliagdo da gestdo e pelos gerentes regionais. A primeira
avaliacdo tem como objetivo a pactuacdo de metas para o triénio da gestdo. Nesse
ano, complementando a pactuacdo de metas, houve uma escuta das principais
dificuldades identificadas pelos novos Gestores quanto a inclusdo escolar da pessoa
com deficiéncia, programas de educacéo integral, caixa escolar, abastecimento, rede
fisica escolar e materialidade. Outro tema amplamente abordado no momento foi o
fluxo escolar.

Em entrevista em 10 de janeiro de 2012, durante o 1° Forum dos Diretores, a
gerente de Coordenacdo de Politica Pedagdgica e de Formacdo, Dagma Brandéao,
disse que:

Ao implantar, em 2009, o processo de avaliacdo da gestdo escolar, a
Secretaria Municipal de Educacdo teve como objetivo analisar as questdes
fundamentais enfrentadas pelas escolas e os novos desafios afetos a gestédo
escolar. De acordo com a gerente, o processo de avaliacdo compreende dois
momentos: um em que a escola € avaliada pela comunidade escolar (pais,
estudantes e profissionais) e outro em que a avaliacdo € feita pela Secretaria
Municipal de Educacéo (PBH, 2012,s/p).
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Além do plano de gestdo, os Diretores e Vice-Diretores eleitos em 2014
tiveram a incumbéncia de elaborar um Plano de Melhoria da Aprendizagem (PMA)
no qual se comprometem com o estabelecimento de metas de melhoria da
aprendizagem para todos os estudantes. Conforme a publicagdo “Orientagbes para
o Ensino Fundamental e Educacédo de Jovens e Adultos na Rede Municipal de
Educacdo de Belo Horizonte”, O PMA é um conjunto de ag¢des discutidas e
elaboradas pelas equipes escolares, as quais tém como foco a melhoria continua
dos processos de ensino-aprendizagem, para garantir a todos o direito de aprender.
Consiste na adequacao do planejamento do ensino e da organizagdo do trabalho
escolar, considerando as necessidades de aprendizagem apresentadas pelos
estudantes ao longo de suas trajetorias escolares, detectadas por meio das diversas
avaliacdes internas (realizadas pelos professores no cotidiano escolar) e externas
(Avalia-BH, Programa de Avaliacdo da Alfabetizacdo (Proalfa), Programa de
Avaliacdo da Rede Publica de Educacéo Basica (Proeb, Prova Brasil) (PBH, 2014, p.
93)

Nesse sentido, O PMA retoma o Plano de Gestdo ao se utilizar de um
diagndstico prévio elaborado pelos entdo candidatos a eleicdo.Para elaboracdo do
PMA, um desafio apresentado pelos Diretores foi envolver as equipes escolares na
proposicao e na responsabilizacdo das agdes. A autora desta pesquisa acompanhou
a avaliacdo de gestdo de um dos Diretores novatos e esse foi um dos aspectos
apontados como desafiador: a articulagdo entre 0s grupos e a adesdo a proposta.
Dessa forma, essa direcao decidiu escrever o PMA sem a participacao da equipe. O
que impossibilitou a sua aprovacdo no momento. O documento foi devolvido a
direcéo para replanejamento de acordo com as orientagcdes centrais.

Na ocasido, a direcdo externou os obstaculos observados para mudanca de
mentalidade das equipes escolares. Muda-se a gestdo, mas, o comportamento do
grupo continua o mesmo. Dessa forma, percebe-se que além da informacdo o
Diretor precisa desenvolver competéncias de lideranca (LUCK, 2010, p.121), dentre
essas, a comunicagdo (LUCK, 2010, p.116). A fim de se compreender cada um dos
eixos da avaliacdo de gestdo, uma vez que outro desafio evidenciado pelos
Diretores em primeira experiéncia de gestdo foi a execucdo do PMA, retoma-se a
Portaria n® 310/2014, que cita esse documento e especifica 0s objetivos constantes
no Mapa Estratégico da SMED quanto a melhoria da aprendizagem:
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a — melhorar os indicadores educacionais, medidos pelo[indice de
Desenvolvimento da Educacéo Bésica] Ideb, Avalia BH e Avalia — EJA;b —
aumentar o indice de participacao e qualificar o atendimento aos estudantes
nos programas de Educacao Integral (Escola Integrada e Escola Aberta);

¢ —aumentar o indice de atendimento na Educacéao Infantil;

d — garantir a equidade étnico-racial e de género;

e — atender, quando houver demanda, a alfabetizacéo de jovens e adultos;

f — aumentar anos de escolarizacao da populagéo;

g — garantir que todos os alunos estejam lendo aos 8 (oito) anos de idade,
bem como adquirido as habilidades basicas de Matematica; (PBH, 2014,

s/p).

A melhoria da aprendizagem integra a dimenséo pedagdgica no sentido de
coordenar o trabalho pedagogico da unidade escolar na busca da garantia da
aprendizagem de todos.

Nesse sentido, em setembro de 2015, aconteceu a segunda avaliacdo de
gestdo centralizada com foco no desempenho escolar. Na ocasido, os Diretores
responderam sobre a aprendizagem dos estudantes de cada ciclo com a analise dos
principais motivos da baixa pontuacédo daqueles que obtiveram menos de 60%, dos
indices de alfabetizacéo e das estratégias utilizadas para a recuperacao dos alunos.
Bem como os procedimentos utilizados junto as familias, professores e estudantes
com vistas a Prova Brasil. Foi pauta do encontro ainda as acdes desenvolvidas pela
escola quanto ao monitoramento da frequéncia escolar e a execucdo do PMA. E,
portanto, mais um desafio identificado, a apropriacdo de resultados e a articulagao
com o grupo de professores e de coordenadores na obtencdo da qualidade da
aprendizagem. Para tal, o Diretor precisa apropriar-se dos resultados das avaliacdes
externas e internas, qualifica-los e concretizar acdes que viabilizem a sua melhoria
quando esses estiverem inadequados, ou manté-los, quando 0s mesmos ja tiverem
alcancado bons indices.

Corroborando com o exposto, Brooke (2012) assegura que o movimento de

responsabilizacdo™® (accountability) foi desencadeado no pais a partir da década de

12 Responsabilizagdo é o processo mediante o qual se tornam publicas as informacdes sobre o
trabalho das escolas e consideram-se 0s Gestores e outros membros da equipe escolar como co-
responséaveis pelo nivel de desempenho alcancado pela instituicdo. Os dois exemplos mais citados
dessa nova politica, implementada para induzir melhorias nos resultados escolares a partir dos anos
1980, séo a Inglaterra e os Estados Unidos. Com a reforma da educagéo inglesa empreendida pelo
Partido Conservador de Margaret Thatcher, envolvendo a criacdo de um curriculo comum nacional e
um sistema de avaliacdo de desempenho dos alunos ao final de cada etapa curricular, foi possivel,
pela primeira vez, fazer comparacgdes entre as escolas em termos da aprendizagem demonstrada por
todos seus alunos.(BROKE, 2006, p.378) No Brasil,na década de 1990, o Ministério da Educacao
criou e passou a adotar o Sistema Nacional de Avaliagdo da Educacdo Basica (SAEB). A partir de
entdo, as politicas de avaliagdo em larga escala tornaram-se uma realidade com a qual escolas e
sistemas passaram a conviver. Com a cria¢do do Ideb, em 2007, a gestdo educacional e escolar se
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1990, na qual o processo de implementacéo das avaliagcbes em larga escala, como o
Sistema de Avaliagcdo da Educacdo Basica (SAEB), deslocaram para as escolas a
capacidade de gerir suas préprias mudancas.

Nessa logica, além da apropriacdo de resultados, os Diretores tém como
desafio qualificar a participacdo da comunidade escolar nos programas Escola
Integrada, Escola Aberta’® e Escola nas Férias. Essa qualificacdo inicia-se com o
planejamento das oficinas, elencando objetivos, carga horaria e monitores
responsaveis. A partir desse ano, a escola precisa elaborar um Plano de Trabalho
Pedagdgico a semelhanca do PMA para as atividades do PEI. Sua elaboracédo é de
responsabilidade do Professor Comunitario (PEI) e dos coordenadores dos demais
projetos (PEA e PEF) sob a lideranca do Diretor escolar.

O Programa Escola nas Férias funciona durante uma semana no periodo de
férias escolares. As escolas possuem metas de participacdo. Em Venda Nova
apenas uma das escolas estudadas conseguiu atingir o nimero proposto. Os dados
apontam uma efetivacdo de 89% da meta estabelecida para essas unidades.

A Escola Integrada funciona diariamente com atividades que ampliam o
tempo escolar na perspectiva de formacgao integral. As cinco escolas atendem em
média a 340 estudantes cada uma. O programa Escola Aberta funciona aos finais de
semana com oficinas culturais e esportivas para toda a comunidade escolar e do
entorno. As escolas pesquisadas apresentam uma participacdo mensal de
aproximadamente 2.160 pessoas em cada uma delas.

Depreende-se dai que os Diretores tém a jornada de trabalho estendida aos
finais de semana, em rodizio com a vice-diregcdo. O que os faz reclamarem de
cansaco.

Outro ponto destacado pelo Mapa Estratégico da SMED é a garantia da
equidade étnico-racial e de género. Nesse sentido, a SMED dispde de nucleos para

a discussdo das tematicas, que podem ser acionados pelos Gestores escolares

viu diante de novos desafios de melhoria no ensino. Metas de desempenho foram tracadas para as
escolas e redes de ensino do pais com o intuito de colocar o Brasil, até o ano de 2022, no mesmo
patamar de qualidade educacional dos paises da Organizacéo para Cooperacao e Desenvolvimento
Econdmico (OCDE).(MACHADO; MIRANDA; DUSI, 2012, p.2).

0 Programa Escola Aberta é uma iniciativa do Governo Federal que incentiva e apoia a abertura,
nos finais de semana, de unidades escolares publicas localizadas em territérios de vulnerabilidade
social. A estratégia potencializa a parceira entre escola e comunidade ao ocupar criativamente o
espaco escolar aos sabados e/ou domingos com atividades educativas, culturais, esportivas, de
formagéo inicial para o trabalho e geracdo de renda oferecidas aos estudantes e a populacdo do
entorno (PORTAL MEC,2011,s/p).
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sempre que se fizer necessario. Cabendo-lhes a atencdo devida as situacdes
rotineiras que impactam na boa aprendizagem e na manutencdo de um bom clima
escolar. Quanto ao tema, a SMED solicitou as direcdes o preenchimento de um
guestionario com o objetivo de verificar o cumprimento da Lei n°® 10.639/03, que
torna obrigatério o ensino de Histéria e Cultura Africana e Afro-Brasileira nas escolas
de ensino fundamental e médio e a observacao rigorosa de acbes de combate a
marginalizacdo das minorias e a discriminacgao.

Compde a Dimensdo administrativa a gestdo dos recursos materiais e

imateriais:

I — O objetivo da Gestdo Administrativa ou Gestdo da Estrutura e
Funcionamento da Escola/UMEI é garantir as condic6es materiais, fisicas e
humanas dos varios setores da instituicdo escolar, de forma integrada e em
conformidade com a legislacao vigente. (PBH, 2014, s/p).

Dessa forma, compete aos Diretores escolares a administracdo das equipes e
a responsabilidade por garantir o funcionamento das escolas de acordo com o
disposto na legislacdo educacional brasileira e com o direcionamento municipal.
Deve-se assegurar que todos 0s espacos escolares sejam bem utilizados, limpos e
agradaveis. Os registros dos estudantes garantidos, da mesma forma que a
administracdo das auséncias, independente do motivo. Nesse quesito, o desafio
apresentado por dois Diretores em primeira experiéncia de gestdo foi o de
desconhecer os procedimentos adequados a solicitacdo de servicos para a rede
fisica. Esse fato gerou algumas denuncias quanto a precariedade das instalacdes de
uma escola. Outro desafio identificado por um dos Diretores pesquisados foi a
dificuldade em garantir os registros dos estudantes, por problemas na secretaria. O
fato repercutiu negativamente causando tensdes e descontentamento no ambiente
escolar.

Para Lick (2009), a gestdo administrativa € uma dimensao relevante para a
efetividade do processo de ensino e aprendizagem, ou seja, a sua existéncia
justifica-se para garantir as condigbes necessérias a efetivacdo das acgles
pedagogicas. Pensamento também defendido por Paro (2015, p.25), quando
assegura que é “o pedagdgico que da a razdo de ser do administrativo”. Dessa
forma, o Diretor escolar, deve ater-se a ndo se envolver demasiadamente com essa

dimensé&o, pois, o foco da sua atencdo é a gestdo pedagogica. A pesquisa da

Fundacao Victor Civita, citada na pagina 25 deste estudo, reproduz a realidade de
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Belo Horizonte, na qual os Diretores apontam a rotina administrativa como
responsavel pela absorcédo de grande parte do tempo na escola.

Ao retomar a avaliacdo da gestdo ocorrida no primeiro trimestre de 2015, com
os Diretores eleitos em 2014, pode-se identificar que na totalidade as queixas
concentraram-se nessa dimensdo. A administracdo das auséncias de funcionarios
de todos os setores e de professores foi um dos pontos destacados. E ainda préatica
comum, a divisdo entre a equipe Gestora das fungbes “pedagdgicas” e
“administrativas” no esforgo por organizar o cotidiano escolar.

Os desafios dos Diretores em primeira experiéncia de gestdao perpassam
também pela dimensdo orcamentaria e financeira. Essa dimenséo foi apontada com
tendo de “se vincular as demais dimensdes que viabilizam a realizagao de projetos e
melhorias objetivando a qualidade da educacao” (PBH, 2011, p. 8). Em destaque, 0s

objetivos dessa dimenséao:

Il — O objetivo da Gestdo Orgcamentaria e Financeira € garantir a
administragdo dos recursos por meio da responsabilizagdo juridica dos
processos financeiros, administrativos, contabeis, fiscais e de pessoal, de
acordo com a legislacdo, as normas e as orientagdes pertinentes, de forma
a atender as demandas da Comunidade Escolar. (PBH, 2014 s/p).

Como presidente da Caixa Escolar, compete ao Diretor responder pela
utilizacao dos recursos financeiros. A Caixa Escolar deve ser instituida por iniciativa
da escola, da comunidade ou de ambas, com o objetivo de receber recursos
financeiros. Deve ser devidamente registrada em cartério pelo Diretor escolar.
Possui autonomia administrativa e financeira para gerenciar os recursos que lhe
forem repassados pelo Fundo Nacional de Desenvolvimento da Educacédo (FNDE) e
pelo municipio de Belo Horizonte, deve ser realizada, mensalmente, a prestacao de
contas do montante utilizado a um técnico da SMED, denominado “Acompanhante

do Caixa Escolar”. Tem como objetivo, segundo a Resolu¢do SMED n° 0001/2008,

consolidar os processos de descentralizagdo das atividades de aquisi¢cdo de
materiais e servicos; ampliar a autonomia financeira das escolas para
melhoria da qualidade do ensino oferecido; aprimorar o sistema de controle
da utilizac&o dos recursos publicos destinados a educacao; envolver os pais

1 As Caixas Escolares sio entidades privadas, sem fins lucrativos, conforme disp6e a Lei Municipal
n° 3.726 de 20 de marco de 1984 (Lei de criagdo das Caixas Escolares), alterada pela Lei n° 10.380,
de 09 de janeiro de 2012, Emenda a Lei Orgéanica n° 20, de 1° de fevereiro de 2007 e Decreto n°®
14.809 de 30 de Janeiro de 2012. (BELO HORIZONTE, 2012).
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dos alunos e a comunidade nas prioridades de conservacdo da escola;
(PBH, 2008).

Em Belo Horizonte, desde agosto de 2012'°, com a criagdo do cargo de
Gestor financeiro a tarefa de gerir os recursos foi dividida. Ainda assim, como
presidente do Caixa Escolar, cabe ao Diretor a responsabilidade pela administracao
dos recursos municipais: Subvencdes Regulares, Promocdo ao Educando,
Conservacdo e Manutengcdo, Subvencdo Projeto de Acdo Pedagodgica (PAP),
Subvencédo Pessoal, Subvencdo Programa Escola Integrada (PEI), Subvencao
Escola Aberta Municipal, Subvencdo Obras/Reformas, Subvencdo Projetos
Institucionais. E dos recursos federais: Subvencdo Programa Dinheiro Direto na
Escola (PDDE Basico), Subvencdo PDDE Educacgédo Integral, Subvencdo PDDE
PDE/Escola, Subvencdo Programa Dinheiro Direto na Escola/Escolas em
Funcionamento nos Finais de Semana (PDDE/FEFS). Cada um desses recursos
gera uma conta bancaria a ser administrada pela Caixa Escolar.

Os desafios recorrentes dessa dimensédo sdo a dificuldade em realizar no
minimo, trés orcamentos, de formas a justificar as aquisicbes realizadas e as
dificuldades para adequar as compras aos critérios estabelecidos pelos 6rgaos
Gestores. Todos os entrevistados foram unanimes em destacar a “autonomia
aparente” que existe nas escolas, 0 “engessamento e a morosidade” no gasto dos
recursos.

Destacam-se ainda as atribuicbes que perpassam as Dimensdes
Administrativas e Pedagogicas no eixo que visa a Melhoria dos processos de

trabalho e de aprendizagem da Escola / UMEI a seguir

a — elaborar curriculo, critérios e instrumentos de avaliagdo dos estudantes;
b — melhorar a gestéo escolar, fortalecendo os Colegiados Escolares;

¢ — implantar e implementar o regimento escolar;

d — implantar e implementar o modelo de gestao de custos;

e — monitorar a frequéncia e o desempenho dos estudantes promovendo
acdes visando ao seu pleno desenvolvimento; (PBH, 2014, s/p).

Segundo Polon (2009), os perfis de lideranca dos Gestores apresentam
relacdo direta com os resultados da aprendizagem. Mais que a acdo de um Gestor,
esse profissional agora precisa mobilizar os diferentes membros da equipe

pedagdgica, se envolver diretamente com a aprendizagem, exercendo lideranca

!> Conforme Lei n° 10.523 (BELO HORIZONTE, 2012).
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pedagdgica, claramente entendida como sendo o eixo central, o fio condutor de sua
gestao.

Para tal, o desafio apresentado pelos Diretores em primeira experiéncia de
gestdo € articular uma construcdo coletiva com participacdo efetiva de todos os
atores escolares, estudantes, pais, comunidade escolar e colegiado escolar. Nesse
sentido, a coordenacdo pedagdgica foi citada pelos Diretores como “medula
espinhal”, “elo”, imprescindivel para o éxito da gestdo. Conforme o exposto, das
cinco escolas, aquelas que apresentam coordenacdo com baixa produtividade foram
as que apresentaram maior numero de TAGs pedagogicas.

Quanto ao monitoramento da frequéncia, os Diretores em primeira
experiéncia de gestdo precisam propiciar condicbes para que o trabalho de
monitoramento da frequéncia escolar aconteca em articulacdo com o Programa
Familia-Escola. Esse programa foi langado em 2005, pela PBH, para criar uma rede
de colaboracdo, dialogo e parceria entre as familias, escolas e comunidades,
visando garantir o acesso, 0 retorno, a permanéncia, o0 aprendizado e o0
desenvolvimento integral de criancas, adolescentes e jovens. (PBH, 2014, s/p). O
fluxo escolar é utilizado para célculo do Ideb™ e tem se mostrado desafiador. Uma
vez que, no Brasil, a questdo do acesso a escola ndo € mais um problema, ja que
quase a totalidade das criancas ingressa no sistema educacional. Entretanto, as
taxas de repeténcia dos estudantes sdo bastante elevadas, assim como a proporcéo
de adolescentes que abandonam a escola antes mesmo de concluir a educacéao
bésica. (BRASIL, 2015).

Mensalmente, a equipe do Programa Familia-Escola realiza o levantamento
dos estudantes infrequentes para desenvolver acdes com as familias, como: envio
de cartas; telefonemas; visitas domiciliares; atendimento individual, reunies por
segmento. Com as escolas: reunides e plantdes.Com as demais geréncias da
SMED: Compatrtilhar encontros de planejamento, organizacéo e proposi¢cdes. Com o
Conselho Tutelar: encaminhamentos e estudo de casos. Todas essas acoOes
objetivam a garantia da permanéncia dos estudantes na escola e a promoc¢éo da
aprendizagem. No entanto, para que esse trabalho se efetive é imprescindivel a

obtencdo dos dados escolares no tempo certo. O desafio apresentado pelos

'° 0 Ideb é um indicador de gualidade educacional que combina informag8es de desempenho em
exames padronizados (Prova Brasil ou Saeb) — obtido pelos estudantes ao final das etapas de ensino
(4% e 82 séries do ensino fundamental e 32 série do ensino médio) — com informacdes sobre
rendimento escolar (aprovagao).” (BRASIL, 2015).
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Gestores foi 0 de que a escola encaminha as familias dos estudantes infrequentes
cartas registradas e os convoca mas, o resultado é insatisfatorio.
Por fim, acrescidas as atribui¢cdes elencadas ao longo deste item pode-se

acrescentar a melhoria do clima escolar que apresenta os seguintes objetivos:

a — fomentar a formac&o dos profissionais da educacao;

b — organizar agbes para a reducdo do absenteismo;

¢ — implantar e implementar a politica de gestao de pessoas;

d — promover acdes para elevar a expectativa dos professores/educadores
em relacao a aprendizagem dos estudantes;

e — planejar, implantar e implementar o processo de acolhimento dos
professores/educadores, das familias, dos demais profissionais que atuam
na Escola/UMEI e dos estudantes; (PBH, 2014, s/p).

Para Motta (2009), o clima institucional encontra-se permanentemente
influenciado pelos conflitos cotidianos, cuja mediacdo também é trabalho do Gestor.
Os espacos escolares agregam uma diversidade de conflitos provocados pelas
diferencas que neles convivem diariamente, muitas vezes divergentes nos pequenos
detalhes, ainda que comungando dos mesmos principios e fins. E assim que a
gestdo busca mediar os interesses da comunidade em que a escola se insere, dos
pais e alunos, dos professores e funcionarios, dos mantenedores (publicos ou
privados) e assim por diante. Em Belo Horizonte, o Programa Rede pela Paz
desenvolve projetos de melhoria do clima escolar e valorizacdo das relagdes no
interior da escola. Mais uma vez, compete ao Diretor escolar acionar esse programa,
caso as evidéncias de mau clima escolar se configurem e estabelecer junto ao seu
grupo de trabalho as diretrizes para uma boa convivéncia. Também esse eixo foi
alvo de TAGs recebidas pelos Diretores em primeira experiéncia de gestdo. O
conteudo versa sobre agressdes distintas entre estudantes e seus pares e entre
professores e alunos. Segundo Motta citado por Cardoso e Cunha (Op. cit., p. 26-
27), a mediagao deve atuar na permanente tensao entre duas fungdes. A primeira, a
funcdo-representacédo, é aquela através da qual o Gestor negocia, simultaneamente,
a partir de dois lugares diferentes: como representante da mantenedora junto ao
restante da instituicdo e como representante da instituicdo junto a mantenedora. A
segunda, a funcdo-autoridade, se d& quando a palavra € assumida na sua
etimologia, com origem em autoritas (= autor) que, por sua vez, procede de augere
(= fazer crescer). A autoridade, portanto, s6 tem sentido enquanto faz crescer, nao

se confundindo, em qualquer momento, com autoritarismo ou exercicio ilimitado de
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poder. Refere-se, na perspectiva aqui adotada, as praticas Gestoras que fazem
crescer as pessoas, 0S grupos e a propria instituicdo, a partir do lugar de autoridade
de quem as executa, ainda que, muitas vezes, tais praticas ndo sejam
compreendidas nem dentro nem fora da escola (MOTTA, 2009).

Aspecto relevante na promocdo da qualidade da educacdo é a formacgéo
continuada dos professores. A meta 16 do PNE/2014 prevé que se deve garantir a
todos os profissionais da educacdo basica formacédo continuada em sua area de
atuacdo, considerando as necessidades, demandas e contextualizacbes dos
sistemas de ensino. Pois, os resultados escolares demonstram que quanto mais o
professor se qualifica, melhor a sua pratica e mais eficazes sdo as suas
intervencdes. Com a descentralizagdo de recursos, um das subvencfes municipais,
o PAP destina parte de seu total a formacédo de professores. Cada escola pode,
dessa forma, atender as suas especificidades, dentro dos critérios estabelecidos no
edital. O desafio apontado nesse eixo é divulgar as formacdes externas e internas e
garantir a participacdo dos professores, fato observado nas avaliacbes de gestéao
regionalizadas.

Outro grave entrave ao bom andamento da rotina escolar € o absenteismo do
corpo docente®’. Ha situacbes emergenciais nas quais os Diretores escolares ao
constatarem um numero excessivo de faltas diarias promovem o deslocamento
temporario de algumas funcdes, impactando no bom funcionamento da rotina
escolar. H4 casos em que pelo quantitativo de faltas o Diretor também assume a
sala de aula.

Percebe-se pelo exposto que multiplas sdo as atribuicbes e os desafios dos
Diretores escolares na RME-BH. O segundo capitulo deste estudo detalhara as
peculiaridades de cada unidade escolar pesquisada, a acdo dos Diretores e 0s

resultados da pesquisa.

7 Absenteismo é uma palavra com origem no latim, absens significa "estar fora, afastado ou
ausente". O absenteismo consiste no ato de se abster de alguma atividade ou fungdo. (SOUZA, 2013
apud PORTO, 2008).
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2 PERSPECTIVAS TEORICAS, METODOLOGICAS E PRATICAS DOS DESAFIOS
APRESENTADOS PELOS GESTORES EM PRIMEIRA EXPERIENCIA DE
GESTAO

O capitulo 2 apresentara o resultado desta pesquisa — 0s desafios apontados
pelos Diretores em primeira experiéncia de gestao presentes nos registros de visita
das equipes de monitoramento, nas TAGs e nas demandas espontaneas recebidas
pela regional Venda Nova, na primeira parte do relatorio da primeira avaliacdo de
gestdo realizada no primeiro semestre de 2015 na SMED e nas entrevistas
realizadas com os Diretores escolares.

Este capitulo foi organizado de forma que permita ao leitor a identificacdo das
caracteristicas de cada uma das unidades escolares pesquisadas, seu nivel de
complexidade, resultados da principal avaliagdo externa, quantitativo de profissionais
empregados, publico atendido, programas dos quais participa e as peculiaridades do
entorno escolar. A seguir, sera exposta a organizacao administrativa das escolas no
que se refere a equipe Gestora. Esta equipe € composta pelo Vice-Diretor, pelo
Secretario Escolar, pelo Gestor Financeiro e pelos coordenadores pedagdgicos. Na
sequéncia, serdo relatados os principais desafios identificados pelos Diretores em
primeira experiéncia de gestdo em todas as dimensbes. Ao final, terd o
posicionamento da SMED quanto ao assunto.

Para o embasamento das analises e discussfes foram utilizados os autores
Lick (2009; 2010), Boccia (2011), Boccia, Dabul e Lacerda (2013), Machado (2013;
2014) e Paro (2015), dentre outros estudiosos da area. Os autores selecionados
apresentam estudos sobre gestdo escolar que contemplam a abordagem desta

pesquisa. A proxima subsecéo esclarecera os aspectos metodologicos utilizados.

2.1 Aspectos metodologicos

No inicio do curso de Pés-Graduacdo Profissional, em meados de 2013, o
meu incomodo inicial era com a baixa participacdo da comunidade escolar nas
eleicOes para Diretores escolares. No entanto, ap0s as eleicbes de 2014, ao refletir
sobre a minha pratica laboral como Acompanhante Pedagdgica identifiquei nos
Diretores em primeira experiéncia de gestdo acompanhados neste estudo, aspectos

merecedores de atencdo, que ja foram citados anteriormente nesta pesquisa.
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Consultei o restante da equipe de monitoramento de Venda Nova e percebi que as
caracteristicas eram recorrentes. Decidi, entédo, pelo tema aqui desenvolvido.

Apoés a escolha do tema, essa pesquisa teve inicio com a identificacdo dos
objetos de pesquisa. O primeiro contato com esses se deu em marco de 2015, com
a exposicao da proposta e da intencdo de compilar as sugestdes fornecidas em um
documento a ser apresentado as geréncias regional e central no intuito de minimizar
ou suprimir alguns dos desafios apontados. Identifiquei cinco diretores que atendiam
as exigéncias da pesquisa — primeira experiéncia gestora. O sexto diretor foi
identificado tardiamente e optei por ndo inseri-lo no grupo, uma vez que 0 percurso
nao poderia ser interrompido com os demais.

Em seguida, foram realizadas consultas a geréncia regional e a membro da
Comisséo de Avaliacdo da Gestao, responsavel pelas escolas de Venda Nova para
a anuéncia a consulta documental.

Iniciei entdo, a leitura dos termos de visita disponibilizados pelas
acompanhantes e a captacdo das TAGS® correspondentes as cinco escolas
dirigidas pelos pesquisados. Bem como a busca por registros de reclamacdes
recebidos pela GERED, pessoalmente ou por quaisquer outros canais. Durante o
processo de coleta de dados, ouvia opinido das acompanhantes, quanto as
principais denudncias e li as respostas encaminhadas pelas escolas. Consultei os
documentos disponiveis para a apresentacdo das candidaturas e documentos
utilizados para avaliacdo de gestdo. Nesse periodo, selecionei alguns autores para
embasamento tedrico.

Apés a qualificacdo em julho de 2015, aprofundei a analise do material
coletado apoiada pelos autores selecionados.

Em setembro de 2015, foram realizadas as entrevistas com os Diretores
escolares e em novembro do mesmo ano, com o Gestor SMED designado pela
Presidente da Comissao de Avaliacdo da Gestao.

As guestdes norteadoras das entrevistas foram elaboradas por mim, de forma
que no questionario dos diretores, possibilitassem a identificacdo dos principais
desafios no primeiro ano de gestao e respondessem as perguntas iniciais presentes
na pagina 19 deste estudo. Para o gestor SMED, foram elaboradas questbes que

destacassem o conceito de bom gestor na perspectiva da RME-BH e abordassem as

¥ As TAGS da educacdo sdo encaminhadas as GEREDs para apuracao junto as escolas e resposta
aos municipes.
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acOes de suporte implementadas para os diretores em primeira experiéncia de
gestdo. Apds a elaboragédo dos questionarios, estes foram encaminhados a ASA e a
orientadora para validacdo. Inicialmente foram elaboradas 20 questdes. Foram
validadas 15 que serviram como base para as entrevistas. A Ultima pergunta
oportunizou aos entrevistados acrescentar as suas declaracdes aspectos
merecedores de destaque que nao foram abordados nas questdes.

Para o agendamento das entrevistas foram realizados contatos telefénicos
por mais de uma vez, até que houvesse disponibilidade entre as partes.

No comeco de todas as entrevistas, houve a convencdo de alguns critérios.
Dentre esses, convencionou-se um sinal para a interrupcédo da gravacao, todas as
vezes que 0 entrevistado quisesse expor suas ideias sem o registro de audio. Uma
vez que os arquivos de audio foram convertidos em documentos escritos que seréo
guardados por cinco anos, a disposicdo para consultas posteriores. Todos 0s
entrevistados utilizaram-se desse recurso. Na ocasido, observou-se que durante as
interrupcbes de gravacdo, 0s entrevistados sentiam-se mais a vontade para
expressar livremente as suas ideias.

O quadro 5 apresenta a sintese das entrevistas com 0s cinco diretores em
primeira experiéncia de gestado doravante denominados D1, D2, D3, D4 e D5 e com
0 gestor SMED.

Quadro 5 — Sintese das entrevistas

Sintese das entrevistas

Escola Escolal | Escola 2 | Escola 3 | Escola 4 | Escola 5

Sigla para El E2 E3 E4 E5

identificacdo

Diretores e Diretor 1 | Diretor 2 | Diretor 3 | Diretor 4 | Diretor 5 | Gestor

Gestor SMED SMED

Sigla para D1 D2 D3 D4 D5 Nenhuma

identificacdo

Escola Escola 1 | Escola 2 | Escola 3 Escola 4 | Escola

5

Horério ApOs Inicio da | Final do 1° turno Ap6s o | Ap6s o | Final da
encerra | manha recreio recreio | manha
mento do 20| do 1°
do 1° turno turno
turno

Duragdo da | 00:41:4 | 00:58:3 | 00:31:34 00:41:26 | 00:53: | 00:34:0

entrevista 2 1 26 0

Periodo Setembr | Outubro | Outubro de 2015 Setembr | Outubr | Outubro
o] de | de 2015 o] de | o de | de 2015
2015 2015 2015

Fonte: elaborado pela autora.




61

As quatro horas e dezesseis minutos das gravagfes de audio, com 0s cinco
Diretores, foram convertidas em documentos de texto que contabilizaram 83 paginas
apos aproximadamente 36 horas de transcricdo. Quatro das gravacfes foram
realizadas nas unidades escolares e uma delas, na residéncia da pesquisadora.

Ao longo da produgdo do material no ambiente escolar, trés dos Diretores
foram requisitados algumas vezes para a resolucao de questdes cotidianas, por isso
foi necessaria a interrupcao das gravacdes. Um dos entrevistados conseguiu manter
o ritmo das declaracbes devido a intervencédo da Vice-Diretora que solucionou as
demandas apresentadas.

As escolas foram identificadas como Escola 1 (E1), Escola 2 (E2), Escola 3
(E3), Escola 4 (E4), Escola 5 (E5) e, respectivamente, seus Diretores por Diretor 1
(D1), Diretor 2 (D2), Diretor 3 (D3), Diretor 4 (D4) e Diretor 5 (D5). Para Flick (2009,
p. 234), “os documentos representam uma versdo especifica de realidades
construidas para objetivos especificos [...] os documentos devem ser vistos como
forma de contextualizagcado da informagao.” Logo, nesse sentido, foram explorados.
Todos os Diretores entrevistados contribuiram para uma analise coerente do
material, pois os desafios descritos repetiam-se em diferentes niveis de acordo com
as habilidades pessoais demonstradas por esses na conducgéo da unidade escolar.
Acrescidos aos relatos, foram acessadas 26 TAGs, nao correspondendo esse
namero a totalidade das reclamacdes registradas, devido as dificuldades de
localizacdo dessas em pasta Unica e indisponibilidade do setor na ampliacdo da
busca. Os documentos: relatérios de visita das equipes foram analisados
parcialmente, de acordo com a disponibilidade da oferta e a parte um da 12
avaliacdo de gestdo, que lista os desafios encontrados pelos Diretores no 1°
trimestre de atuagdo, foram examinados na integra. Também foram utilizadas as
informacgdes obtidas na entrevista semiestruturada realizada com um dos membros
da comissdo de Monitoramento e Avaliacdo da gestdo da SMED com duracéao de

34min, correspondente a dez paginas de transcricéo.
2.2 As unidades escolares
Ao definir “a administracdo como mediagao para a realizacdo de fins”, Paro

(2015, p.18) destaca a relevancia do modo como a escola é administrada para o

éxito dos objetivos estabelecidos. Além de administrador, o Diretor € considerado



62

“‘um educador que se preocupa com o bem estar dos alunos e ndo somente aquele
em busca da eficiéncia’(BOCCIA; DABUL, 2013, p.20) sem atentar para as
especificidades dos sujeitos envolvidos. A apresentacdo das escolas possibilita a
visualizacdo dos niveis e das modalidades de ensino, assim como as diferentes
competéncias'® demandadas pelo tamanho da escola e pela sua localizacdo (LUCK,
2010).

O conhecimento dos dados gerais possibilitara o entendimento de parte dos
desafios expostos pelos Diretores em primeira experiéncia de gestdo. Na sequéncia
da apresentacdo dos quadros 6, 7, 8, 9 e 10, haverd o destaque para as
expectativas dos candidatos ao se inscreverem para as eleicdes e 0 seu nivel de

satisfacdo dessas expectativas iniciais transcorridos dez meses de atuacao.
2.2.1 AEscolal

A Escola 1 (E1) localiza-se em um dos bairros mais populosos da regional
Venda Nova com domicilios particulares permanentes, em sua maioria casas. Esta
proxima da divisa entre 0 municipio de Belo Horizonte e Ribeirdo das Neves. Ha nas
redondezas amplo comércio popular. Quanto a participacdo familiar nas reunifes e
convocacoes escolares, 67% dos pais dos alunos de 5° ano e 70% dos pais de
alunos do 9° ano sempre ou quase sempre atendem ao chamado e 99% das familias

incentivam os estudos®. O quadro 6 demonstra os dados gerais dessa escola.

Quadro 6 — Dados gerais Escola 1.

Nivel de complexidade: IV ISE: 3,9

Quantidade de turnos: 3 Quantidade de alunos:989

IDEB anos iniciais 2013:Aferido 5,5 Meta: 5,2

IDEB anos finais 2013: Aferido 4,9 Meta: 4,9

Atendimento:

(x) 1° Ciclo (x) Projeto Escola Integrada

(x) 2° Ciclo ( x ) Programa Escola Aberta

(x) 3°Ciclo (-) UMEI vinculada

(-) Entrelagando ( x) Programa Saude na Escola (PSE)
(x) EJA Juvenil (-) Outros

% Competéncia é a qualidade de quem é capaz de apreciar e resolver certo assunto, fazer
determinada coisa: capacidade, habilidade, aptidao, idoneidade. (BOCCIA; DABUL, 2013, p.12 apud
(gUEIROZ, 2003, p.57).

2 Informacdes obtidas do site http://www.gedu.org.br, de acordo com os questionarios da Prova Brasil
de 2011.

21CIassificagéo de acordo com a Portaria SMED N° 318/2014
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(x) EJA Mdltiplas Idades

Quantidade de profissionais: 114

Efetivos:75 Caixa Escolar:31 AMAS:08

Distribuic8o da equipe:

Segmento Quantitativo

Direcéo 01

Vice-Diregdo 01

Gestor Financeiro 01

Secretaria Secretaria(o) 01 Auxiliares de secretaria 02

Biblioteca Bibliotecario(a) 01 Aucxiliares de biblioteca 03

Professores 54

Monitores de Inclusdo 08

Monitores do PEI 12

Professor(a) PEI 01

Artifice 01

Auxiliares Cantina 08 Limpeza 08

Coordenacao 1° ciclo 02 2° ciclo 02 3° ciclo 02 EJA 01

Outros Porteiros 02 Vigias 02 Auxiliares Readaptacéao
Xérox 01 Funcional 04

Fonte: elaborado pela autora.

A E1 apresenta uma rotina de funcionamento em trés turnos, com a adeséao
aos projetos e programas institucionais, 989 alunos e 114 funcionarios. Seu nivel de
complexidade € elevado, o que ndo tem sido um impedimento na obtencdo de

resultados satisfatérios nas afericées externas?.

2.2.2 AEscola 2

A Escola 2 (E2) localiza-se em uma regido proxima a Pampulha com bom
desenvolvimento e imoveis de boa estrutura. No entanto, ainda existem localidades
proximas a escola, nas quais a PBH esta realizando obras de infraestrutura como
pavimentagdo, saneamento e iluminagdo. Quanto a participacdo familiar, em
resposta ao questionario da Prova Brasil 2011, os alunos do 5° ano responderam
que 51% dos pais ou responsaveis sempre ou quase sempre participam das
reunides ou comparecem as convocacdes da escola, indice que foi elevado no 9°
ano para 65% de participacdo. No que se refere ao incentivo familiar, 99% dos

alunos declararam recebé-lo. O quadro 7 demonstra os dados gerais dessa escola.

?2 De acordo com estudos da GAPED, escolas da RME-BH com nivel de complexidade superior a 2,5
tendem a apresentar maior dificuldade na obtencéo de bons resultados nas avaliagbes externas.
Sendo necessarios redobrado esforgo e atencéo as especificidades da unidade escolar.



Quadro 7 — Dados gerais Escola 2

Nivel de complexidade: IV
Quantidade de turnos: 3

IDEB anos iniciais 2013:Aferido 6,0
IDEB anos finais 2013: Aferido 5,1

ISE: 4,1

Quantidade de alunos:1089
Meta: 6,0

Meta: 5,5
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Atendimento:

(x) 1° Ciclo (x) Projeto Escola Integrada
(x) 2° Ciclo ( x ) Programa Escola Aberta
(x) 3°Ciclo (-) UMEI vinculada

( x) Programa Saude na Escola (PSE)
( x) Outros

( x) Entrelacando

(x) EJA Juvenil

(x) EJA Mdltiplas Idades
Quantidade de profissionais: 135

Efetivos:94 Caixa Escolar:36 AMAS:05

Distribuicdo da equipe:

Segmento Quantitativo

Direcéo 01

Vice-dire¢éo 01

Gestor Financeiro 01

Secretaria Secretaria(o) 01 Auxiliares de secretaria 02

Biblioteca Bibliotecério(a) 00 Aucxiliares de biblioteca 03

Professores 74

Monitores de Incluséo 08

Monitores do PEI 12

Professor(a) PEI 01

Artifice 01

Auxiliares Cantina 08 Limpeza 09

Coordenacao 1° ciclo 01 2° ciclo 03 3° ciclo 02 EJA 01

Outros Porteiros 02 Vigias 02 Aucxiliares Readaptacao
Xérox 01 Funcional 07

Fonte: elaborado pela autora.

A E2 funciona em trés turnos, com 1089 alunos e 135 funcionérios. Participa
dos programas e projetos institucionais e oferece atendimento a uma sala de AEE.
Os anos iniciais demonstram melhores resultados nas principais avaliacbes Externas
gue os anos finais (Ideb 5° ano 6,0 e Ideb 9° ano 5,1). Os dados demonstram que o
ciclo da alfabetizacdo e os anos iniciais do 2° ciclo tem conseguido implementar
acOes que possibilitam o atendimento as metas projetadas para esta faixa escolar. O
mesmo nao vem ocorrendo nos anos finais do Ensino Fundamental cujos resultados

ficaram abaixo da meta estipulada.

2.2.3 AEscola3

A Escola 3 (E3) esta localizada em um bairro considerado tranquilo pelos

seus moradores. Com acesso pelas avenidas Anténio Carlos, Pedro | e Padre Pedro

23CIassificagéo de acordo com a Portaria SMED N° 318/2014.
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Pinto. E um dos bairros atendidos pela Estagcdo BHBus Venda Nova, que tem 22

linhas de onibus integradas. E formado basicamente por casas. A participacéo

familiar nas reunides e convocacfes escolares é de 82% e o incentivo aos

estudantes é de 98%. O quadro 8 demonstra os dados gerais dessa escola.

Quadro 8 — Dados gerais Escola 3

Nivel de complexidade: IV

Quantidade de turnos: 2

IDEB anos iniciais 2013:Aferido 7,0
IDEB anos finais 2013: Aferido Ndo ha

ISE: 5,6

Quantidade de alunos:670/134 (UMEI)
Meta: 5,8

Meta: Nao ha

Atendimento:

(x) 1° Ciclo (x) Projeto Escola Integrada
(x) 2°Ciclo ( x ) Programa Escola Aberta
(-) 3°Ciclo ( x ) UMEI vinculada

(-) Entrelagando

(-) EJA Juvenil

(-) EJA Mdltiplas Idades
Quantidade de profissionais: 123

( x) Programa Saude na Escola (PSE)
(-) Outros

Efetivos:66 Caixa Escolar: 52 AMAS:05

Distribuic&o da equipe:

Segmento Quantitativo

Direcdo 01

Vice-direcdo 02

Gestor Financeiro 01

Secretaria Secretaria(o) 01 Auxiliares de secretaria 02

Biblioteca Bibliotecario(a) 01 Auxiliares de biblioteca 02

Professores 60

Monitores de Incluséo 11

Monitores do PEI 13

Professor(a) PEI 01

Atrtifice 01

Auxiliares Cantina 07 Limpeza 07

Coordenacéo 1° ciclo 02 2° ciclo 02 3° ciclo 00 EJA 00

Outros Porteiros 04 Vigias 04 Auxiliares Readaptacéao
Xérox 01 Funcional 00

Fonte: elaborado pela autora.

A E3 atende em dois turnos a 670 alunos na escola nacleo e 134 alunos na
UMEI. Os funcionarios das duas unidades totalizam 123 pessoas. A escola
apresenta um dos melhores resultados da RME-BH nas principais avaliagdes
externas (ldeb 7,0), ultrapassando as metas projetadas para o ano do ciclo (Meta
5,8). Das unidades integrantes desta pesquisa, é a escola que apresenta 0 maior
indice sécio-econdbmico 5,6. Atende a estudantes dos anos iniciais do ensino

fundamental e a educacéo infantil.

24CIassificagéo de acordo com a Portaria SMED N° 318/2014.
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2.2.4 AEscola4

A Escola 4 (E4) esta localizada proxima a uma faculdade privada, em uma
regido que tem recebido a atencéo de construtoras, com empreendimentos coletivos
no entorno da escola e ao longo de sua extensao. O bairro possui um comércio com
lojas diversificadas, mercearias, supermercados e bancos. Quanto a participacdo
familiar nas reunifes e convocac¢des escolares, os alunos do 9° ano responderam no
questionario da Prova Brasil 2011 que 43% das familias comparecem a escola
sempre ou quase sempre. Apesar da baixa participacdo, 99% dos respondentes
afirmaram que recebem incentivo para estudar. Até a data citada, a escola atendia

somente ao 3° ciclo. O quadro 9 apresenta os dados gerais dessa escola:

Quadro 9 — Dados gerais da Escola 4

Nivel de complexidade: Il ISE: 3,9

Quantidade de turnos: 2 Quantidade de alunos:711

IDEB anos iniciais 2013:Aferido s/d Meta: s/d

Ideb anos finais 2013: Aferido 3,9 Meta: 4,3

Atendimento:

(x) 1° Ciclo (x) Projeto Escola Integrada

(x) 2°Ciclo (x) Programa Escola Aberta

(x) 3°Ciclo (-) UMEI vinculada

(-) Entrelagando ( x ) Programa Saude na Escola (PSE)

(x) EJA Juvenil (x) Outros

(-) EJA Mdltiplas Idades

Quantidade de profissionais: 123

Efetivos:70 Caixa Escolar:36 AMAS:02

Distribuicdo da equipe: 108

Segmento Quantitativo

Direcéo 01

Vice-direcdo 01

Gestor Financeiro 01

Secretaria Secretaria(o) 01 Aucxiliares de secretaria 03

Biblioteca Bibliotecario(a) 01 Aucxiliares de biblioteca 03

Professores 45

Monitores de Incluséo 06

Monitores do PEI 11

Professor(a) PEI 02

Artifice 01

Aucxiliares Cantina 06 Limpeza 07

Coordenacao 1° ciclo 01 2°ciclo 01 | 3°ciclo 02 EJA 00

Outros Porteiros 02 | Vigias 02 Auxiliares Xérox | Readaptacéo Funcional 10
01

Fonte: elaborado pela autora.

A E4 atende a 711 alunos em dois turnos de funcionamento. Para tal dispde

de 108 funcionarios. Participa dos programas institucionais e possui uma sala de
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AEE. Os resultados das principais avaliacdes externas (IDEB aferido 3,9; meta:4,3)
demonstram que a escola precisa avancar na proficiéncia e no fluxo dos seus
estudantes. Os anos iniciais ndo foram avaliados pela Prova Brasil porque a escola

comecou o trabalho com o 1° ciclo a partir de 2011.

2.25 AEscolab

A Escola 5 (E5) esta localizada no mesmo bairro da E1, em uma area com
poucos equipamentos publicos. Ndo ha no seu entorno centro comercial significativo.
Essa escola apresenta um dos maiores quantitativos de ocupacéo pela comunidade
aos finais de semana, esta proxima a uma area de ocupacao irregular. Quanto a
participacdo familiar, 64% das familias dos alunos do 5° ano e 62% das familias de
alunos do 9° ano, atendem as convocacfes e comparecem as reunides escolares.
Na percepgédo dos alunos, 97% recebem incentivo familiar. S&o dados gerais da
escola:

Quadro 10 — Dados gerais Escola 5

Nivel de complexidade: IV ISE: 4,1

Quantidade de turnos: 3 Quantidade de alunos:711

IDEB anos iniciais 2013: 5,2 Meta: 6,0

Ideb anos finais 2013: Aferido 5,3 Meta: 5,6

Atendimento:

(x) 1° Ciclo (x) Projeto Escola Integrada

(x) 2°Ciclo ( x ) Programa Escola Aberta

(x) 3°Ciclo (-) UMEI vinculada

(-) Entrelagando (x) Programa Saude na Escola (PSE)
(-) EJA Juvenil (-) Outros

(x) EJA Multiplas Idades
Quantidade de profissionais:

Efetivos:84 Caixa Escolar:37 AMAS:08

Distribuicdo da equipe: 127

Segmento Quantitativo

Direcéo 01

Vice-direcéo 01

Gestor Financeiro 01

Secretaria Secretaria(o) 01 Auxiliares de secretaria 03

Biblioteca Bibliotecario(a) 01 Auxiliares de biblioteca 03

Professores 71

Monitores de Incluséo 04

Monitores do PEI 12

Professor(a) PEI 01

Artifice 01

Auxiliares Cantina 08 Limpeza 08

Coordenacéo 1° ciclo 02 2° ciclo 01 3° ciclo 02 EJA 01

Outros Porteiros 02 Vigias 02 Auxiliares Readaptacao
Xérox 01 Funcional 05

Fonte: elaborado pela autora.
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A E5 atende a 917 alunos distribuidos em trés turnos de funcionamento.
Participa dos programas institucionais e emprega diretamente 127 pessoas. Na
altima afericdo do IDEB, n&o alcancou a meta estabelecida pelo INEP nos anos
iniciais e finais (IDEB anos iniciais 2013: Aferido 5,2; Meta:6,0 - IDEB anos finais
2013: Aferido 5,3, Meta: 5,6). O que exige, por parte da gestdo, a busca de
estratégias para melhoria dos resultados.

2.2.6 A expectativas dos candidatos ao se candidatarem e o seu nivel de

contentamento apés dez meses transcorridos de atuacao

Ao se candidatar ao cargo de Diretor escolar, o Diretor 1 (D1) tinha como
expectativa o atendimento preferencial a dimenséo pedagdgica. Paro (2015) e Lick,
(2009, p. 95) identificam essa dimensado como “a mais importante, pois esta mais
diretamente envolvida com o foco da escola que € o de promover aprendizagem e

formacgao dos alunos [...] € a dimensao para a qual todas as demais convergem”.

Bem... eu acreditava que eu fosse atuar diretamente na questdo da
aprendizagem... na questdo do pedagdgico... do relacionamento com o0s
professores... com as familias... com os alunos..., né? [...] é logico que
dentro disso teriam as a¢fes com verbas e tudo o mais... mas, o foco seria
esse...eu pensei em atuar assim... que a atuacdo basica...uns 90% do
trabalho do Diretor seria isso... focado ai..mas o tempo todo vocé gasta
preenchendo papel... fazendo um monte de coisas... vocé iria construindo
isso ai... junto com o seu grupo [...] ndo é que viesse uma diretriz que tem
gue alcancar tal coisa porque o governo esté fiscalizando... nada disso... é a
educacéo pela educacdo mesmo...é o que fosse gerado aqui... ndo é essa
coisa que vem de fora e assim nubla o resto todo néo... (D1).

Quanto a satisfacdo das expectativas iniciais, o0 D1 revela que n&o tem

conseguido realizar o trabalho esperado porque:

vocé interfere muito pouco... pelo menos no que eu pretendia interferir... em
um momento ou em outro vocé é chamado para interferir mesmo... mas € o
que ja acontecia... ndo é nada fora do que ja era rotina da escola nao...
(D1).

Tal atuacdo faz com que a expressdo do seu nivel de contentamento no

exercicio da gestao seja:

Muito descontente... muito descontente... porque vocé nao vai deixar a sua
marca aquil...] quem esta deixando a marca séo as diretrizes da SMED]...]
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da GERED|..] essa é a marca... agora a marca desse grupo nesse
momento...ela ndo vai ficar... entendeu? Ela ndo vai contribuir[...] isso ai foi
feito ao longo dos anos... mas... agora € s6 manter... né? (D1).

Como identificado pela pesquisa da Fundacao Victor Civita, citada na primeira
parte deste estudo, os Diretores ocupam boa parte do seu tempo em atividades
administrativas e burocréticas que interferem na atuacdo destes na dimenséo
pedagogica. O D1 destaca, ainda, a falta de autonomia pedagdgica da escola na
elaboracdo de projetos que contemplem as demandas locais através de uma
construcdo coletiva. Cita a acéo fiscalizadora dos 6rgdos centrais como impeditiva
dessa construcédo ao encaminhar diretrizes para o alcance de metas.

Na percepcdo desse Diretor, ao declarar que ndo deixara a sua marca, a
gestao escolar tem atendido mais as questdes externas e as expectativas do Estado
do que as necessidades da comunidade interna. Paro ( 2015, p. 106), ao comentar a
respeito da autonomia, destaca que o poder externo ao elaborar “normas e
procedimentos sem a participacdo e concordancia dos que devem obedecer”
estabelece uma relacédo de “obediéncia as ordens” perceptivel nas declaragdes
deste Diretor.

Ao se candidatar, as expectativas de atuacédo da D2 eram as seguintes:

Eu queria muito... assim... conseguir estruturar a escola... fisica e
pedagogicamente[...] baseado em um momento em que eu tinha uma
vivéncia da escola e a parte administrativa sempre me desafiaval...] eu
queria uma gestdo que enxergasse todos os ambitos de funcionario a
professor e eu estou muito acostumado nas escolas que eu passei
publicas...particulares...o professor estd em um degrau acimal...] e eu
queria fazer algo diferente[...] mas tendo em mente quem ja esteve nos
outros cargos da escola[..].como professor... coordenador... era passar por
todos esses cargos para poder enxergar realmente como é uma escola em
todos os ambitos|...] (D2).

Quanto ao nivel de contentamento na execucdo dos primeiros nove meses de

mandato o D2 destaca que:

Ah... eu diria que o meu nivel de contentamento hoje com nove meses ...
né? Nove meses de efetivo[...] eu diria que chegaria em torno de 80%...]
porque € exatamente[..] por mais que eu imaginasse que era muito[...] o
trabalho era grande[..] assusta porque sdo muitas areas totalmente
diferentes... todas na sua responsabilidade[...] entdo ndo conseguir atuar
em tudo e errar]...] isso... eu ndo sei lidar muito com o erro... entdo...isso as
vezes me desanima... ndo conseguir ter um trabalho efetivo em todos|...]
entdo em um momento que eu deixo passar... ou que eu ponho uma
prioridade[...] uma situacdo prioritariamente entre outra... sem saber
exatamente[...] por experiéncia propria qual dos dois realmente séo
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prioritarios[...] entdo as vezes o que me parece emergencialmente e me faz
dar prioridade e ai eu ver que outras areas eu deixei e eu ndo podia deixar
porque eu QUERO atuar em tudo[...] esse é meu erro [risos]... é... eu
gueria... eu ndo gosto muito de ndo conseguir fazer[...] isso mexe demais
comigol...Jentdo as vezes nédo confiar[...] ndo saber em quem confiar em um
universo enorme de pessoas|...] me faz puxar tarefas que ndo sdo minhas...
entio o NAO SABER DELEGAR é o que me descontenta... [...] eu néo
desisti porque eu gosto mesmo... € me anima ver que algumas areas déo
certo [...] e é nisso que o meu contentamento chega a 80%... (D2).

Cotejando as declaracbes do D2 com Lick (2010, p.132-136) ao destacar
alguns principios para o desenvolvimento da lideranca efetiva e orientada do
Diretor, no sentido da promoc¢ao de uma comunidade de lideranca, na qual todos

estejam aptos a solucionar problemas, essa autora aponta:

Damos muita importancia a pequeninas coisas, que muitas vezes a partir de
dramatizacdes, passam a ganhar um destaque maior que o devido, ndo nos
sobrando tempo para o que realmente tém importancia [...] exercer lideranca
sobre questdes limitadas promove a limitacdo, em razdo do que Gestores,
como parte de sua formacdo para a lideranca, precisam aprender a
distinguir o essencial do secundario, o supérfluo e eventual do consistente e
continuo.

Nas declaracdes do D2, percebe-se além da dificuldade em determinar
prioridades, a inseguranca ao delegar tarefas e o medo de errar. Para esse Diretor, a
escola estava desestruturada fisica e pedagogicamente. O que influencia também
no clima escolar, gerando um sentimento de desconfianca no qual o Diretor nédo
consegue exercer a lideranca do grupo. Utilizando aqui, o conceito de Lick (2010),
no qual a lideranca € uma a¢do mobilizadora de talentos, orientados para obtencao
de fins.

H4&, ainda, a percepcao, por parte do D2 de excesso de trabalho em areas
diferentes, que exigem atuacdo responsavel. Acrescidas as dificuldades
apresentadas pela escola estdo as limitacbes pessoais em lidar com o erro. O que
impossibilita as tentativas de buscar alternativas para uma gestdo menos
centralizadora. Essa prética faz com que o Diretor sinta-se sobrecarregado com o

acumulo de fungdes.

Quanto as expectativas na candidatura ao cargo de Diretor escolar, o D3
afirma que gostaria de: “continuar o trabalho que ja vinha sendo feito na E3...um
trabalho com a preocupacdo com o educando... com a escola...e acho que uma

realizag&o profissional... também...” (D3).
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Pelo exposto, o nivel de contentamento expresso pelo D3 é de

Ah... 90%... tenho conseguido realizar o trabalho[...] encontro apoio no
grupol...] o grupo me apoia[...] um grupo assim que me apoiou mesmaol...]
me incentivou[...] posso ter uma visdo do todo na escolal...] posso
compreender o pedagogicol...] o administrativol...] entdo isso da assim uma
experiéncia muito grande para a gente[...] hoje eu tenho assim uma outra
visdo da escola[...] quando vocé chega na dire¢ao|...] da a impressédo que
vocé esta vendo a escola no cume la... né? Entdo[...] vocé consegue
perceber os entraves|...] 0 que pode[...] 0 que nao podel...] 0 que é mesmo
pedagégico[...] administrativol...] entdo eu acho queJ...] tenho conseguido]...]
0s 10% é porque a gente assustal...] entdo esse susto[...] a coisa é muito
mais... ééé... muito mais... como é que eu diria... hein? Porque que assusta?
Porque a gente percebe falhas[...] entdo esses 10% um pouco frustral...]
alguns entraves sabe... porque é ser humano... entdo assim a questao do...
de certas coisas que a gente ndo consegue fazer[...] porque esse 10% as
vezes € aquilo que vocé ndo consegue fazer[...] que as vezes o grupo trava
um pouquinho[...]as vezes depende um pouco da familia...e entdo aquilo
vocé vé assim[..] quando vocé esta |4 foral...] vocé pensa que pode
fazer[...] e pode ser assim[...] € como se fosse um sonhol..qlJuando vocé
chega vocé vé que ndo é realmente[...] a realidade ela é muito mais
abrangentel...] muito mais dependente... aquela coisa assim... sabe... vou
fazer assim... vai ser assim... e ndo é assim... vocé faz aquilo que é real... e
a gente as vezes quando sonha pensa muito no ideal... nem sempre
coincidel...] entdo esses 10% um pouco da... ah... podia ser assim... ndo é
assim... né? (D3).

Essa direcdo apresentou o maior nivel de atendimento das expectativas
iniciais entre os Diretores em primeira experiéncia de gestéo. Trata-se da escola que
exibiu o maior indice de participacao familiar nas declara¢des dos estudantes (82%),
chegando a quase o dobro da escola com menor participacio (43%). E das escolas
integrantes deste estudo, a Unica que atende somente aos dois primeiros Ciclos de
Formacdo Humana da RME-BH. Em contrapartida, é a Unica com vinculacdo de uma
UMEL.

Na percepcdo desse Diretor, o apoio do grupo €& fundamental para o
desenvolvimento do seu trabalho. Fato exposto no nivel de contentamento exibido.
Nesse sentido, Paro (2015, p.118) destaca a importancia da “escolha livre para
Diretor escolar”, ou seja, de eleigdes diretas para ocupar o cargo e a necessidade de
apoio e legitimidade, o que ficou evidente na fala da D3. Boccia, Dabul e Lacerda
(2013) também ressaltam a importancia de reconhecimento e aceitacdo do Diretor
pelo grupo.

Percebe-se, ainda, pelas declara¢des do D3 que a sua principal intencédo ao
se candidatar ao cargo de Diretor escolar era dar continuidade ao trabalho que ja

vinha sendo feito. Logo, pelos resultados apresentados, depreende-se que a
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organizagdo pedagdgica, administrativa e orgamentéria e financeira contemplam as
expectativas internas e externas para essa unidade escolar.

O D4 resume as suas expectativas ao se candidatar da seguinte forma:

A expectativa era uma experiéncia nova e a gente tinha umas ideias para
atuar e que ao longo desses nove meses elas é... vocé vai se adaptando a
realidade]...] entdo vocé pensa muita coisa e somente na hora em que vocé
esta sentado na cadeira de Diretor € que vocé vé que muita coisa nao
depende simplesmente de vocé ou da sua vontade[..] a gente tinha
expectativas de melhorar a infraestrutura da escolal...] melhorar a
integrac@o entre os turnos e entre o ensino regular[...] que sempre houve
essa separagdo com a Escola Integradal...] alguns desses pontos a gente
tem conseguido[...] né? O ensino regular e a Escola Integrada estdo tendo
um dialogo melhor a partir dessa nossa gestdo...a integracdo entre os
turnos ainda é uma dificuldade...e a questé@o da infraestrutura eu vejo como
a expectativa que a gente tinha de muita melhora[...] a gente acabou
percebendo que essa vai ser a mais dificil... né? Para aquilo que a gente
imaginava... E um feedback assim do que conseguiu ou nao fazer... (D4).

Quanto ao seu nivel de contentamento no exercicio da gestdo, o D4 fez as

seguintes consideragcdes

Ah... pensando nas minhas expectativas eu diria que o0 meu contentamento
seria cincol...]Jde um a dez|[...]Jexatamente por essas dificuldades que a gente
s6 percebe na hora que esta desempenhando a funcéo[...]ai véo
aparecendo outras questdes que vocé ndo tinha conhecimento antes... né?
Que acabam também de certa forma atrapalhando a questao
administrativa[...] vocé tem que resolver pequenos problemas que vocé néo
tinha conhecimento anterior... né? O conhecimento prévio deles e na hora
gue eles chegam eles precisam de solucao[...] entdo isso eles atrapalham
um pouco para que vocé alcance as expectativas que vocé tinha... as vezes
a gente demora um pouco mais ou toma uma atitude mais
precipitadal...Jentdo eu me coloco como 0 que pensa um pouco mais para
tomar atitude... né? E as vezes ela precisa ser tomada na hora e eu sou
uma dessas pessoas que pretendo sempre ouvir todos os lados e pensar
um pouquinho para depois decidir e eu acho que isso pode atrapalhar um
pouco... né? Entdo[...] essa é uma caracteristica que eu preciso trabalhar
em mim para poder tomar a decisdo também na hora certal...] e eu coloco
isso nessa escala mesmol...] de um a dez seria cincol...] tem muita coisa
para melhorar ainda e alcangar aquilo que a gente imaginava ...(D4)

As declaracbes do D4 demonstram uma frustracdo das suas expectativas
iniciais. Ao realizar o diagnostico que originou o plano de trabalho da gestéo, esse
identificou a necessidade de melhoria da infraestrutura e da integracdo entre os
turnos. Os dados gerais da escola apontam, além dessas necessidades, a
deficiéncia na participacdo da comunidade e os baixos resultados nas principais
avaliacdes externas, 0 que acarreta um monitoramento mais amiude por parte das

geréncias. A percepc¢ao desse Diretor, antes de assumir o cargo, levava-o a crer que
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a gestdo escolar centrava-se na unidade, sendo possivel atender as expectativas da
comunidade escolar pela expressdo da sua vontade, desconsiderando os fluxos
externos e as expectativas do governo.

Outro ponto merecedor de destaque refere-se as caracteristicas individuais
responsaveis pela falta de agilidade na tomada de decisbes. Boccia (2011, p. 47)
aponta que “romper com entraves como a precariedade material, a autonomia
relativa do Diretor”, dentre outros, “é o desafio a ser ultrapassado pelo Diretor na
busca de caminhos para a compreensao do que realmente acontece na realizacao
dessa tarefa.”

Pelo exposto, percebe-se que o desconhecimento do funcionamento dos
setores e de possiveis problemas acarretam entraves ao exercicio da gestéo,
justificando, para o Diretor, o seu baixo nivel de contentamento.

O D5 apresentou as seguintes expectativas iniciais para candidatar-se as
eleicbes de 2014:

A nossa expectativa era proporcionar um ambiente de trabalho melhor... a
gente estava vivendo um momento um pouco complicado na nhossa
escola[...] e n6s acreditavamos que poderiamos fazer algo melhor para
melhorar esse clima de trabalho aqui na escola[...]Jessa era a nossa
expectatival...] melhorar o clima de trabalho... (D5).

Ao ser questionado quanto ao seu nivel de contentamento no exercicio da

gestdo, o D5 declarou

O meu nivel de contentamento é muito grande]...] eu falo com a Vice-
Diretora aqui que eu estou bem feliz[...] mas existem momentos em que a
gente fica frustrado... mas essa felicidade é porque a gente percebe que as
coisas estdo ocorrendo[...] mesmo que ndo acontecam na velocidade que a
gente gostaria[...]a gente percebe que as coisas estdo se movendo[...] né?
Existe uma transformacéol...] algumas coisas estdo encaminhadas|...] né? A
gente escuta de pessoas quel...] assim[...] a escola tem melhoradol...] né? E
assim[...] Deixa a gente bastante satisfeito[...] apesar de[...] a gente ter
certeza de que ndo é pela nossa pessoal...] né? E todo o trabalho de um
grupo que tem acreditado no que a gente tem proposto... entdo o meu nivel
de contentamento é porque a gente percebe que tem acontecido
mudancas... e vao acontecer mais...(D5)

Diante dos dados gerais apresentados pela escola, as declaracbes do D5
demonstram um reducionismo frente as mdultiplas necessidades, principalmente no
gue concerne aos resultados de aprendizagem. Ao destacar a expectativa em se
proporcionar um clima de trabalho melhor, o D5 ndo deixa claro em que medida
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essas alteracfes influenciardo a sua atuacdo na dimenséo pedagodgica. Luck (2010,
p. 115) entende que é preciso fazer um esforgo para “mudar o nosso enfoque” e
usarmos as avaliacbes da aprendizagem internas e externas, “‘de modo que os
alunos tenham sucesso na escola”

Da mesma forma, o elevado nivel de contentamento externado pelo D5,
refere-se as mudancas, perceptiveis no seu entendimento por pessoas que
usufruem dos servicos da escola. Outro ponto destacado pelo D5 é o apoio do grupo
de trabalho.

Todos os Diretores entrevistados apresentaram, ao candidatar-se, elevado
nivel de expectativas e boa vontade em realizar uma gestdo que contemple as
expectativas da comunidade interna. Ao se depararem com 0 excesso de
atribuicdes, o desconhecimento do funcionamento dos multiplos setores escolares e
as exigéncias externas, houve por parte de alguns, a demonstracao de frustracao e
o desenvolvimento de insegurancas e morosidade nas tomadas de decisdo.
Levando-se em consideracdo o numero de pessoas empregadas pelas escolas, que
ultrapassa uma centena em cada uma delas, o Diretor lida com um numero de
empregados compativel com as empresas de grande porte® para o setores de
prestacao de servicos. Boccia(2011, p.11), ao analisar os papéis assumidos pelos
Diretores de escola da rede publica, no estado de Sao Paulo, destaca as mudancas
ocorridas no trabalho dos Diretores escolares, “fruto das politicas educacionais que
traduziram novas concepgbes no campo social”. No que tange ao nivel de
contentamento, transcorridos nove meses da posse, os Diretores que apresentaram
maior satisfacdo foram aqueles que sentiram-se apoiados pelo grupo de trabalho na
execucao de suas propostas.

No estudo citado, Boccia (2011, p.17) conceitua a escola como “um espago
dindmico, cheio de prazos, solicitacbes conflitivas que necessitam de decisbes
acertadas em curto espago de tempo”. Luck (2010) defende que o desenvolvimento

da liderangca é um processo continuo, desenvolvido intencionalmente por meio de

% Os critérios utilizados de classificacdo do porte de empresas pelo nimero de empregados foram os
adotados pelo SEBRAE-SC com base em dados do IBGE (SEBRAE-SC, 2012). A classificacdo com
base no nimero de empregados é mais utilizada por pesquisadores, pois utilizam dados histéricos
gue sdo divulgados pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) e pelo Ministério do
Trabalho (MT).As instituicbes de crédito preferem utilizar desdobramentos dos critérios de

classificacdo com base no Faturamento Anual Bruto (Portal FIA).
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atividades direcionadas e mediante a necessidade. Dessa forma, o primeiro ano de
mandato dos Diretores em primeira experiéncia de gestdo apresenta-lhes desafios
propulsores do desenvolvimento das habilidades necessarias ao exercicio da gestéo

eficaz.
2.3 A administracéo das escolas

Os quadros apresentados nas subsecbfes 2.2.1 a 2.2.5 demonstram a
complexidade das unidades escolares assumidas pelos cinco Gestores em primeira
experiéncia de gestdo na regional Venda Nova. Esses niveis de complexidade
variam de Il a IV e exigem do Diretor competéncia para planejar, organizar e
controlar agcdes na promocéo dos objetivos educacionais (LUCK,2010). “Demanda
conhecimentos, habilidades e atitudes especiais cujo desenvolvimento deve ser
continuo e requer atencdo especial de todos que trabalham na educacg&o.” (LUCK,
2010. P.18). Para o desenvolvimento dessa tarefa, o Diretor conta com uma equipe
Gestora (PBH)?® com relevante importancia, segundo estudiosos da Administracdo
Escolar como Liuck(2010), que a define como co-lideranca, Boccia, Dabul e

Lacerda(2013, p.26) que a nomeiam “equipe Gestora” e afirmam que

a direcao nado esta centrada em uma pessoa s6, mas na partilha do poder,
na participagdo, no verdadeiro trabalho coletivo, nas relacdes entre os
interessados no processo educativo, visando ao sucesso dos alunos e ao
atendimento as necessidades educativas da comunidade.

Ao apresentar a equipe Gestora nesta etapa da pesquisa, pretendeu-se
relevar a importancia da unidade de inten¢cdes dos membros que a compde, na
execucao do plano de gestdo. O Diretor, para viabilizar acfes, precisa contar com
uma equipe coesa que lhe dé sustentacdo. Caso contrario, ha a sobrecarga de
atribuigbes e o acumulo de fungdes dificultadores de uma gestéo eficaz.

Em Belo Horizonte, como expresso no decreto regulador da eleigéo, Diretor e
Vice-Diretor respondem conjuntamente pelo gerenciamento e pela administracédo
escolar. No entanto, para efeito desse estudo, foram selecionados os Diretores como
porta-vozes da comunidade escolar. Os demais membros serdo considerados

equipe de gestdo. Sdo eles: o(s) Vice-Diretor(es), a secretaria escolar, o Gestor

*°0 termo “equipe Gestora” é utilizado na PBH para definir os responsaveis diretos pela administragéo
escolar.



76

financeiro e os coordenadores. A excecdo dos coordenadores, todos os membros da
equipe Gestora recebem GDE. A fala do D2 quanto a importancia dessa equipe
sintetiza o0 sentimento expresso pelos demais Diretores: “Nooossa... a gestdo s6
funciona com esse grupo... € eu sinto na pratica o que a nao presenca de qualquer

um desses elementos ocasiona e faz com que a escola caminhe para tras...” (D2).

2.3.1 O(s) Vice-Diretor(es)

O(s) Vice-Diretor(es) compde chapa com o Diretor e estdo submetidos aos
critérios estabelecidos na legislacdo eleitoral, ndo podendo apresentar candidatura
individual. As atribuicdes do cargo descritas abaixo, foram retiradas do “Documento
referéncia para subsidiar a elaboracdo do regimento escolar das escolas da Rede

Municipal de Educacgéo de Belo Horizonte”, cap. Il, segéo lll. Sdo elas:

Art. 16 - O Vice-Diretor da escola tem as seguintes atribuicBes: I-
desenvolver suas fun¢des realizando o trabalho, de acordo com as diretrizes
estabelecidas pela SMED; Il- desenvolver o trabalho articulado com a
Geréncia Regional de Educacdo e outras instancias da SMED; IlI-
responsabilizar-se, junto ao Diretor, pela conservagdo e inventario do
patrimdénio da escola; IV- realizar o controle de merenda e elaborar mapa de
merenda e cardapio, conforme critérios estabelecidos pela Secretaria
Municipal Adjunta de Seguranca Alimentar e Nutricional; V- responsabilizar-
se pela apuracd@o de frequéncia dos funcionarios, junto com o Auxiliar de
Secretaria, e encaminhar relatério assinado para a Dire¢cdo da escola
nacleo; Secretaria Municipal de Educacdo VI- receber representantes da
comunidade, bem como representantes comerciais e dar o0s
encaminhamentos necessarios; VII- solicitar a Geréncia Regional de
Educacdo e demais 6rgdos o0s servicos de manutencdo e consertos
necessarios ao bom funcionamento da escola; VIII- organizar a divisdo de
tarefas entre os Auxiliares de Servigco; IX- planejar e acompanhar o
processo de admisséo e o periodo de adaptacdo do estudante; X- garantir
um espaco de trabalho agradavel, limpo, bonito e atraente, para a
comunidade escolar; XI- desincumbir-se de tarefas que, por sua natureza ou
em virtude de dispositivos do Regimento Escolar, cologuem no ambito de
sua competéncia; XllI- substituir o Diretor da escola nos seus periodos de
férias ou afastamento do cargo.(PBH,2012, p.13)

Observa-se pelo exposto que ao Vice-Diretor competem atividades
consideradas por Lick(2009), ja citadas nesta pesquisa, como pertencentes a
gestdo administrativa, que & uma dimensdo de relevada importancia para a
efetividade do processo de ensino e aprendizagem. Paro (2015, p. 25) ressalta que
€ 0 pedagdgico que da a razao de ser do administrativo, sendo este se reduz a mera
burocratizacdo, fazendo-se fim em si mesmo e negando os fins educativos a que

deve servir.
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Na pratica, as equipes de monitoramento percebem em sua rotina de visitas
que o nivel de entrosamento e afinidade existentes entre os eleitos, séo
determinantes para um bom exercicio da gestdo. Quanto maior, mais facilidade na
conducado da gestdo e na divisao do trabalho, que muitas vezes ndo corresponde as

descritas nos documentos oficiais.

2.3.2 A(0) secretaria(o) escolar

A(0) secretaria(o) escolar é definida(o) e autorizado pela Secretaria Municipal
de Educacdo, seguindo critérios normativos. As atribuicbes desse cargo foram

retiradas do mesmo documento citado no item 2.21, cap. lll,Secao I, Art.26 e 27:

O Secretario da escola tem as seguintes atribui¢des: I- planejar os trabalhos
de secretaria da unidade escolar, definindo competéncia e padrdo de
desempenho, observado o projeto pedagdgico da escola e a proposta
politico pedagdgica da Rede Municipal de Educacéo; II- organizar e manter
atualizada a documentacdo escolar, zelando pela sua fidedignidade; IlI-
elaborar fichas, mapas e documentos necessarios ao funcionamento do
sistema de registro, informacfes e arquivos escolares; IV- aplicar a
legislagdo do ensino na &area de sua competéncia; V- colaborar com a
Direcdo da escola no planejamento e execuc¢do das atividades escolares e
informatizar os trabalhos da secretaria; VI- redigir atas de reunifes da
escola; VII- desincumbir-se de outras atribuicbes que, por sua natureza ou
em virtude de dispositivos regimentais, se coloquem no ambito de sua
competéncia. Art. 27 - O Secretario da escola, além das atribuicdes
legalmente previstas, tem as seguintes competéncias: |- coordenar as
atividades da secretaria da escola nucleo e da UMEI a ela vinculada; II-
elaborar cronograma de atividades da secretaria, tendo em vista a
racionalizacdo do trabalho e sua execugcdo em tempo habil; -
responsabilizar-se, dentro de suas competéncias, pelo cumprimento dos
preceitos legais da Educacdo e pela observancia do disposto neste
Regimento; IV- instruir, informar e decidir, nos limites de sua competéncia,
sobre expedientes e documentos de escrituracdo escolar; V- zelar pela
conservacdo do material sob sua guarda e pela ordem e sigilo das
informacdes constantes nos registros da secretaria; VI- participar de cursos
de atualizagdo, seminarios, encontros e outros, sempre que possivel; VII-
observar a tabela de temporalidade da guarda de documentos.(PBH,2012,
p.16,17)

Somente o Secretario pode assinar Histérico Escolar e Certificado de
Concluséo de Ciclo ou de Ensino. Ele é o responsavel pela “memoria” da escola.
Esse ambito escolar € um dos avaliados para a apresentacdo da candidatura,
devendo os candidatos a eleicdo ou reeleicdo responsabilizar-se pelo registro de

escrituragdo escolar.
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2.3.3 O Gestor financeiro

O cargo de Gestor financeiro foi aprovado pela Lei n°® 10.523, de 24 de agosto

de 2012, e tem como atribuicdes:

| - atuar nas atividades administrativas e financeiras do estabelecimento de
ensino, zelando pela qualidade e correcdo dos atos respectivos;ll - atuar na
gestdo dos recursos financeiros alocados no estabelecimento de ensino;lll -
atuar nos processos de aquisicdo de bens e servicos, contratacdo e gestao
de pessoal e de material, bem como de outras atividades correlatas,
conforme dispuser o regulamento desta lei e de acordo com as orientages
do Diretor do estabelecimento de ensino;lV - atuar nas acdes de
conservacdo, manutencao e controle do patrimdnio do estabelecimento de
ensino;V - atuar na gestdo e no controle dos suprimentos materiais e
alimentares necessarios as atividades do estabelecimento de ensino;VI -
exercer outras atividades administrativas e financeiras que |he forem
delegadas pelo Diretor do estabelecimento de ensino, conforme dispuser o
regulamento.

Todos os Diretores foram unanimes em destacar a significancia da atuacao
dos Gestores financeiros para o exercicio da gestdo. Dois deles assinalaram a

necessidade da criacdo de auxiliares para o Gestor devido ao volume de demandas:

[...] Nossa Senhora... se néo tivesse... ai 0 Vice-Diretor ia ficar s6 fazendo
contas... né, Vice-Diretor? Vocé que é da Matematica ia ficar fazendo
contas... (D1).

[...] meu Gestor é tudo de bom... excelente... acho s6 que é necessario uma
pessoa qualificada ... igual a secretaria, tem o auxiliar de secretaria... que
tem que ter um auxiliar de Gestor financeiro... porque ele fica ndo somente
com o financeiro... mas ele fica com o administrativo dos funcionarios... que
demanda tempo... que demanda mediagdo e conflitos... mas ela é tudo de
bom porque ela me passa seguranca... a responsabilidade... ela me limita...
porque da vontade de fazer tudo... e ai da essa freada... o saber frear dela
faz com que a gente caminhe... a gente escolha a melhor decisdo para a
escola... (D2)

[...] entdo ele facilita o trabalho... € um trabalho muito complicado... muito
complexo... e agiliza... ( D3).

[...] ela é muito preparada para o que ela faz... ela nos auxilia dando as
orientacdes [...] a nossa parte € mais administrativa do que técnica... técnica
ela resolve com a maior facilidade... ela deixa para nos a parte
administrativa... por exemplo, a questdo de funcionario do caixa escolar...
tem que ter alguma adverténcia... alguma coisa que seja funcéo
administrativa... né6s como Gestores... ela deixa para que a decisdo seja
nossa... ela ndo influencia nas questdes administrativas mas da as
orientacdes técnicas para que o problema seja solucionado (D4).

[...] hoje eu acho... pesquisadora... que o trabalho do Gestor financeiro tem
crescido... né? [...] entdo, hoje eu vejo que o trabalho do Gestor financeiro...
ele precisa de alguém para auxilia-lo... porque tem muitas demandas das
geréncias... né? Muitas demandas... entdo, acho que é preciso pensar
nisso... (D5).
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2.3.4 O coordenador pedagogico

Em Belo Horizonte, os coordenadores pedagogicos sao professores indicados
pela direcdo e referendados por seus pares. Geralmente a direcdo articula
coordenadores ao propor a candidatura. H4 casos em que os coordenadores s&do
eleitos pelo grupo e validados pela direcdo. Em outros, a auséncia de candidatos faz
com que os ultimos professores, ao assumirem cargos ha escola, sejam indicados
pelo grupo de professores. O tempo de atuacdo dos coordenadores pedagodgicos
podera corresponder ao periodo de mandato da direcdo ou ser interrompido em
casos de incompatibilidade com as fungbes estabelecidas ou com o plano de
trabalho da gestdo. A carga horéria de trabalho semanal dos coordenadores € a
mesma dos professores. No entanto, eles ndo disp6em dos horarios de
planejamento extraclasse por ocuparem um ambito da gestdo escolar. Seus
vencimentos correspondem ao cargo de professor e nao recebem gratificacao extra.

Ao analisar o trabalho dos coordenadores pedagdgicos das redes estadual,
municipal e privada na cidade de Sao Paulo, Boccia, Dabul e Lacerda (2013, p.14)
ressaltam que “o coordenador pedagdgico deve ter clareza de seus objetivos e dos
objetivos da escola, deve estar seguro de seu papel e ser, ainda, um individuo que
reflete sobre suas acdes.” Nessa perspectiva, a PBH disponibilizou em 2014 a
publicacao “Orientacdes para Ensino Fundamental e Educacédo de Jovens e Adultos
na Rede Municipal de Educacao - Tempos e espacgos, pessoas € aprendizagens”, na
qual esclarece sobre a importancia das acfes do coordenador pedagdgico, o perfil
adequado a funcdo e suas atribuicdes. Dentre essas, sobressaem-se: encaminhar
as discussbes pedagogicas, planejando, orientando, articulando e avaliando os
projetos de trabalho; promover a articulagdo entre os professores do AEE e os
professores regentes para o desenvolvimento de acOes pedagogicas com o0s
estudantes com deficiéncia; potencializar o uso da biblioteca, conhecer e divulgar
entre os docentes e toda a comunidade escolar as Leis n° 10.639/03 e n° 11.645/08
e garantir a sua utilizacao, realizar a andlise e o registro em planilhas dos resultados
das avaliacbes externas e internas, propor planos de melhoria da aprendizagem
para todos os estudantes, organizar as formacdes dos professores ora realizadas
por ele, ora por assessores e outros.

Boccia, Dabul e Lacerda (2013, p. 95) salientam que o coordenador

pedagogico € um dos maiores responsaveis pelas articulagbes das relagcdes que
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acontecem dentro das escolas, fato perceptivel nas declaracdes de todos os
Diretores entrevistados:

[...] entdo, o coordenador pedagdgico... € a medula da coisa ... sendo... ndo
da certo ndo... é ele quem leva oxigénio para tudo enquanto é lugar la... da
sala de aula... porque ele esta perto do professor e esta perto da direcao...
se ele ndo faz essa ligagcéo aqui, 6 ... a gente ndo da conta... ndo. (D1).

[...] Entdo, a coordenacdo pedagodgica é importantissima... [...] 0 comando
vem primeiro da coordenacéo e ndo é da diregdo... porque a coordenacao é
0 ponto... 0 meio do caminho entre o professor... por exemplo, e a direcao...
ele é a ponte... aluno... professor... entdo, quando a ponte esta quebrada
tem um grande problema... vocé ndo atravessa... ninguém atravessa...
ninguém chega... (D2).

[...] a coordenacdo € uma articulagdo entre a dire¢céo e o corpo docente da
escola... ela é quem faz... ela é como se fosse uma engrenagem que fizesse
aquela roda do pedagdgico andar... [...] tanto que quando a coordenacéo
ndo tem uma boa aceitacéo do grupo... tem um entrave ai... a gente precisa
dessa ponte... desse caminho... desse trajeto... sem a coordenac¢do, nao
seria possivel ndo... (D3).

[...] a gente vé que, quando a coordenacdo cumpre com o papel dela, os
outros setores da escola funcionam de uma maneira mais efetiva também...
(D4).

[...] A coordenacdo... tem que ser 0 nosso braco direito e esquerdo... né?
[...] E a coordenagdo que mantém um turno... ndo é a direcdo da escola...
(D5).

ApOs essa contextualizacdo do universo escolar dos Diretores de escola
pesquisados, a proxima subsecao exibird os principais desafios encontrados pelos

Diretores em primeira experiéncia de gestao na regional Venda Nova.

24 Os principais desafios identificados pelos Diretores em primeira
experiéncia de gestéo

A titulo de compreensdo, os desafios identificados nesta pesquisa foram
agrupados de acordo com o tema de algumas perguntas da entrevista realizada com
os Diretores pesquisados: conhecimento das atribuicbes dos Diretores
escolares;formacao anterior e em servigo;garantia da articulagdo e do envolvimento
da equipe escolar nas propostas apresentadas; caracterizagdo de um bom Gestor na
opinido destes; e os principais desafios encontrados nas dimensdes pedagogica,
administrativa e orcamentaria e financeira.

Retomando o histérico da administragéo escolar no Brasil, Boccia(2011, p. 46)

afirma que:
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O Diretor de escola hoje deve ultrapassar a visdo de que a escola se
constitui em uma organizacédo burocratica. Essa mudanga sinaliza para um
modelo de administrador que saiba resolver problemas mais complexos e,
portanto, de maior abrangéncia. Nessa vertente, a escola, instituicdo
complexa, de mdltiplas facetas, traz em seu bojo problemas e cobrancas de
diferentes instancias e o Diretor deve saber administrar e resolver essas
cobrancas, desvinculando-se do carater de tutelado do Estado.

Ao assumir tal posicéao o Diretor ultrapassa a funcao de se dedicar apenas a
dimensdo administrativa, cuja razdo de ser é o pedagdgico, e se incumbe da
administracdo como mediacdo para a realizagdo de fins (PARO, 2015, p.18). Tal
mediacao ocorre entre as exigéncias do Estado e as expectativas da sociedade e da
comunidade do entorno da escola. Cabendo-lhe atentar para a importancia devida a
cada uma delas. Boccia (2011) citada por Santos?’ (2002, p. 46) reitera que ser
Diretor, hoje, é um desafio para grandes, uma tarefa para educadores
compromissados uma fungdo humana gratificante, mas terrivel e dificil, dadas as
condicbes em que ocorre. Tal afirmativa corrobora com os resultados apontados
nesta pesquisa.

Antes da exposicdo da visdo dos Diretores, o quadro 11 trara as principais
demandas apresentadas pela comunidade do entorno das escolas registradas em
TAG®.

Quadro 11 - Queixas da comunidade escolar registradas em TAG

Falta de professor X X — X —
Inabilidade no trato com a comunidade — X — — —
Desorganizacéo pedagogica — X — — —
Indisciplina — X X —
Falta de material e/ou uniformes — — X X —
Insatisfagdo com algum dos programas — X — — —
Outros X X — X —

Fonte: dados da pesquisa.

?’ SANTOS, Clévis Roberto dos. O Gestor educacional de uma escola em mudanca.Sao Paulo:
Pioneira Thomson Learning,2002.

8As TAGs foram coletadas no primeiro trimestre de 2015. Ao realizar a andlise das queixas,
observei que 75% destas eram referentes a situacdes alheias a atuagéo dos diretores. Pois,
a sua satisfacéo dependia da acdo governamental. Por esse motivo, ndo foram utilizadas na
elaboracgéo do PAE.
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O quadro 11 acima demonstra queixas nas dimensdes pedagdgica,
administrativa, orcamentéaria e financeira estudadas. Nao foram contabilizadas as
queixas repetidas. Optou-se aqui, apenas por destacar as dimensdes que
apresentaram percepcao de mau atendimento por parte da comunidade escolar.

Nessa parte, serdo mostrados os desafios gerais identificados pelos atores da
pesquisa. Ao serem indagados sobre o conhecimento das atribuicbes expostas nos
documentos da eleicdo, os Diretores declararam que a carga de trabalho é

exaustiva. As respostas abaixo sintetizam essas informacdes:

Olha... eu ndo estou lembrando quais eram aquelas obriga¢des e tudo...
apesar de no regimento que a gente pegou ha pouco tempo...vir mais de
trinta atribuicdes. Eu acho o seguinte, se vocé quer matar uma pessoa, vocé
exige aquilo dela... porque é humanamente impossivel... quando vocé me
fala que eu tenho dedicacéo exclusiva... eu tenho dedicagéo exclusiva por
oito horas por dia... tanto por semana... mais que isso, eu nao tenho... (D1).

[...] s&o muitas atribuicdes... sabe, assim... e atribuicdes em ambitos muito
diferentes...mas, no mesmo momento, isso é um dificultador... porque é
muita coisa para duas pessoas... (D2).

Corroborando com o exposto pelos Diretores no que tange ao excesso de
atividades, em 2011, uma pesquisa etnografica coordenada pelo professor Marcelo
Burgos com quatro Diretores escolares, identificou que apenas um deles conseguia
organizar a sua rotina de trabalho de forma a evitar sobrecargas. Em se tratando de
Diretores em primeira experiéncia de gestdo, como € o caso dos objetos dessa
pesquisa, a clareza das atribuicdes, a eleicdo de prioridades e a adequacédo do

tempo disponivel ao volume de atribui¢cdes, tem se mostrado um desafio. Visto que,

€ ao Diretor que se dirigem as demandas dos professores, politicamente
representados por seus sindicatos; €, sobretudo, nele que eclodem os
conflitos com os alunos e suas familias; € também ele que tem de se
relacionar com os demais funcionarios da escola, cabendo a ele, ainda,
zelar pela rotina dos servicos; enfim, por manter a escola funcionando.
(BURGOS; CANEGAL, 2011, p. 15).

No que diz respeito a formacao inicial, nenhum dos entrevistados possui
formacdo anterior em gestdo e sdo unanimes em afirmar que uma formacéo os
ajudaria na execugao de suas atribuicbes. Quando questionados sobre a formagao
em servico, garantem que esta € valida e necessaria, desde que organizada e no

tempo certo,como demonstrado a seguir
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[...] entdo eu acho assim... que essa formagdo é vdlida... é justa... é
importante... agora ela tem que ser feita nos momentos certos... vocé tem
gue fazer isso de maneira que a pessoa aprenda na pratica também...(D1).
[...] ai a formacéo te garante a diminuicdo de outros problemas que vocé vai
aprender na pratica... entdo, as vezes... légico que a rotina é outra coisa...
uma coisa é o estudo do caso de longe... outra coisa é vocé la... mas pelo
menos vocé tem algumas possibilidades de respostas... pode até ser que
nenhuma delas te sirva... vocé vai ter que criar outras... mas te da
seguranca... vocé fica mais seguro para as devidas providéncias... (D2).

[...] Seria... nem que fosse uns seis meses... porque a gente tem muito do
pedagodgico, né? A gente também trabalha o pedagdgico... mas esse
administrativo mesmo é o que mais dificulta... na questéo do financeiro... do
caixa escolar... aguela coisa toda... entdo, se a gente tivesse um curso de
pelo menos seis meses para a gente ter conhecimento do que é isso... eu
acho que ajudaria... deixaria a gente menos apreensiva no inicio... porque é
muita coisa... (D3).

[...] Muito atil... como eu disse... desde o més de agosto que a SMED esta
oferecendo essa formagéo... os temas séo relevantes mesmo para 0 n0Sso
dia a dia...e se isso estivesse acontecido la no inicio da gestdo... muita
coisa... muitas dificuldades que a gente enfrenta poderiam ser trabalhadas
com uma certa facilidade... problemas resolvidos com mais velocidade...
mais rapido... e ...assim... até evitar e prevenir algumas situacdes que
acontecem no dia a dia da escola... essa formacao |4 no inicio poderia ter
contribuido de uma maneira mais eficaz... né? Para o nosso trabalho... (D4).
[...] Eu ndo tenho duavidas de que uma formacdo especifica seria
importantissima... mas deveria ser feito para os candidatos...ndo depois que
vocé esta na gestdo... [...] eu acho que deveria ter algo prévio... até porque,
guando a pessoa viesse para a gestdo... olha, vocé precisa de entender um
pouco disso... um pouco daquilo... eu vim para a gestdo e ndo imaginava o
gque me esperava... para mim... era o seguinte... a gente vem... fica na sala
da direcdo... resolve alguns problemas e vai embora... [risos]. (D5).

Sobre a articulagcdo e a garantia do envolvimento da equipe escolar nas
propostas apresentadas, LUck(2010, p.18) assegura que a lideranca do Gestor &
fundamental para a mobilizacdo dos participantes da comunidade escolar. No
entanto, ndo basta apenas a boa vontade. Essa capacidade de mobilizacdo é

desenvolvida cotidianamente

trata-se de um exercicio de influéncia que requer competéncias especificas,
gue se desenvolvem continuamente e demandam capacitacdo continuada
no desenvolvimento do profissional para, cada vez melhor e de forma mais
consistente, seja capaz de motivar, orientar e coordenar pessoas para
trabalhar e aprender colaborativamente (LUCK, 2010, p.21)

Na fala dos Diretores, garantir a articulacdo do grupo tem se constituido mais

um desafio da gestéao:

[...] a visédo do todo quem tem é o Diretor... vocé consegue relacionar, por
exemplo, a parte financeira com a parte pedagdgica com a parte 14 dos
funcionérios... [...] entdo, vocé pode garantir através dessa visdo geral...
mas, para ter essa visao geral... né? Eu tenho que ter os articuladores... eu
tenho que ter uma coordenacéo... (D1).
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[...] Essa palavra garantir € pesada demais...€ forte demais... porque requer
estudo... requer conhecimento... dedicagdo...eu acho que ele garante a
articulacdo no momento em que ele conhece o grupo que ele tem... ele
conhece administrativamente como é que funciona para ele trazer o grupo
junto... porque ele ndo consegue andar sozinho... para garantir a articulacédo
ele precisa conhecer cada um... conhecer as funcbes de cada um...
conhecer todas as burocracias... né? As leis que regem para fazer uma
administracdo responsavel... mas eu nao sei se eu respondi a sua pergunta
porque eu acho que esta faltando dados...dez meses e eu ainda néo
tenho... (D2).

[...] € uma articulacéo que tem que dar clareza para eles do que esta sendo
usado... o profissional tem que saber o que esta sendo usado... é a clareza
mesmao... (D3).

[...] primeiro é fazer uma proposta que todos entendam...né? ndo adianta
nada a gente criar um projeto muito bem elaborado... com uma escrita dificil
e quando vocé vai explicar a execucao ela ndo cabe ou vocé nao consegue
transmitir isso para quem vai te ajudar a executar ...entdo é preciso fazer a
coisa de uma maneira assim bem objetiva... né? Todas as propostas tem
que ser objetivas... (D4).

[...] Eu creio que assim... a gente possui aqui reunifes pedagdgicas... n0s
ja participamos de algumas reunibes pedagdgicas [...] entdo, eu acredito
gue esse papel de articular essas conversas com os professores é
importante para o trabalho... (D5).

Ainda falando em mediacgao, Paro (2015, p.28) avalia que mediar a busca de
fins € um problema que permeia toda a acdo humana enquanto trabalho, seja este
individual ou coletivo, carregando um componente administrativo. Dessa forma,
mediar e/ou articular na perspectiva de garantir os fins educativos propostos para a
escola é possivel, segundo os Diretores entrevistados, pela clareza na exposicao
das ideias, pelo conhecimento do grupo de trabalho e pela viséo sistémica.

O conceito de Gestor eficaz, utilizado na introducédo deste trabalho, assenta-
se na perspectiva do lider mediador que consegue planejar, organizar e controlar
acdes na promocao dos objetivos educacionais. Para Boccia (2013, p. 21), hoje o
Diretor é peca fundamental na articulacao dos elementos constitutivos da escola, ele
€ o lider que deve apresentar tracos de inteligéncia, perspicacia, autoconfianca,
coeréncia, firmeza, sinceridade e consideragcédo. Todos esses elementos contribuem
na garantia da efetividade de suas acbes. Questionou-se os Diretores em primeira
experiéncia de gestao sobre o que, na opinido deles, caracteriza um bom Gestor, no
intuito de compreender a sua atuacéo na busca de tornar-se um bom Gestor®® e da
adequacdao as expectativas do Estado.

Optou-se por manter os fragmentos das declaracbes, mesmo que extensos,

no intuito de possibilitar a identificagdo dos conceitos de bom Gestor com as

0 termo bom Gestor foi substituido posteriormente por Gestor eficaz. A manutencdo da expresséo
na analise dos dados deve-se a garantia de reproducao fidedigna das respostas dos entrevistados.
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expectativas declaradas pelos Diretores ao assumirem o0 mandato. S&o estas as

suas percepcgoes:

[...] eu acho que um bom Gestor é aquela pessoa que consegue dar
atencdo a quem se deve dar atencao... primeiro € o seu profissional que
esta ali trabalhando com vocé...é o professor... € o pai... € o aluno...
entendeu? E, as vezes, a gente nessa correria deixa a pessoa de lado e vai
fazer a burocracia... entdo, a burocracia ndo pode engolir isso ai nunca...
para mim, um bom Gestor é o que consegue fazer isso... (D1).

[...] O que eu percebo é que é aquele seguro... uma figura que sabe mostrar
autoridade... trabalhar com essa questdo sem ser autoritario... né? E esse
fio da meada... essa diferenca... achar esse ponto nédo é facil... saber lidar
com a democracia na escola... com essa gestdo democrética... assim e ele
tem que ser um excelente mediador de conflitos...acho que sdo os pontos
que eu vejo... (D2).

Um bom Gestor... primeiro o relacionamento...um bom relacionamento com
0 grupo... segundo uma disposicao... e diria também um comprometimento
com a educacéo...vocé tem que estar comprometido com a educagéo... ndo
€ nem comprometimento...eu acho que é acreditar... tem que acreditar na
educacdo... ( D3).

[...] Eu vejo que um bom Gestor € aquele que tem um bom didlogo... né?
Procura decidir as coisas de maneira democratica... € mesmo nas decisdes
democréticas ele precisa ter um pulso mais firme e tomar as decisdes...
mesmo que para 0S outros elas ndo parecam ser as mais justas no
momento... né?(D4).

Eu acho que um bom Gestor é aquele que consegue assim estabelecer
uma unidade [..] que consegue estabelecer um clima agradavel de
trabalho...onde os alunos também se enxerguem como pessoas dessa
escola...entdo um papel de Gestor que eu vejo como principal é estreitar os
relacionamentos... em todos o0s sentidos... relacionamentos entre
funcionérios... relacionamento entre alunos... né? Se a gente consegue
efetivar isso... eu acho que a gente consegue... gostar de estar aqui é
importante...eu acho que se as pessoas gostarem de estar aqui é um
grande passo para a educacgdo... para o trabalho aqui ser melhor... ndo é?
Eu acho que isso é um ponto importante... (D5).

Evidenciaram-se, nas declaracbes dos Diretores, que a valorizacdo das
pessoas, a manutencao de um bom clima escolar, a seguran¢a, 0 comprometimento
com a educacdo, a boa comunicagdo, a firmeza nas agbes e a capacidade de
estabelecer unidade sdo caracteristicas importantes no perfil do bom Gestor. N&ao
foram citadas as rela¢cdes com a SMED ou 0rgaos representativos do poder publico.

Outra questdo comentada por 60% dos entrevistados foi o salario. Dada a
ampliagdo das responsabilidades, os Diretores consideraram que a GDE néo
representa ganhos compativeis com as demandas. Paro (2015, p. 86), ao comentar

a questao da remuneracao de professores, assegura que

o salario ndo pode constituir a razdo de ser da atividade do mestre
educador porque a complexidade de sua funcéo lhe exige um envolvimento
sui generis [...] entdo seu salario precisa ser tdo justo e compensador, de tal
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modo que iSSO sequer seja motivo de preocupacdo, estando ele livre e
tranquilo para realizar seu trabalho.

Os Diretores alegam que, dependendo da localizacdo da escola e das
atividades desenvolvidas anteriormente, ha perdas salariais pelo aumento dos
descontos em folha e interrupcdo do recebimento de beneficios como o abono
fixacdo™.

A partir da préxima subsecao, serdo apresentados os desafios relatados pelos
Diretores em primeira experiéncia de gestdao por dimensao, apenas para efeito de
melhorar o entendimento, uma vez que as dimensdes se interpenetram e a atuacao
em uma dimensao ndo deve excluir as demais.

Da mesma forma, fez-se uma opc¢ado metodoldgica por manter os fragmentos
das declaracdes, mesmo que extensos, pela sua relevancia para a RME-BH. Os
entrevistados conceberam a oportunidade desta pesquisa como um canal para
serem ouvidos. E suas percepc¢fes sdo importantes para a avaliacdo do contexto no
qual estdo inseridos. Por se tratar de cinco entrevistados, as respostas foram
agrupadas por Diretor e por dimenséo, elencando todos os desafios citados por cada
um destes. Na sequéncia de cada um dos fragmentos, h4 um resumo das queixas.
Apos esta apresentacdo, na subsecdo 2.4.4, um quadro sintese dos desafios

identificados facilitara a viséo do todo, detalhando-os como gerais e por dimenséo.

2.4.1 Os principais desafios dos Diretores em primeira experiéncia de gestdo na

dimensao pedagdgica

A dimenséo pedagogica foi a que apresentou o0 menor numero de queixas.
Quatro dos cinco Diretores ja ocuparam a coordenacdo. Dessa forma, a proximidade
com as exigéncias dessa dimensdao permitem que esses demonstrem maior
seguranga ao se referirem a esta. Para Boccia, Dabul e Lacerda (2013, p. 23), “na
area pedagogica o Gestor estabelece objetivos, propde metas, acompanha e avalia
propostas pedagogicas e define linhas de atuagdo de acordo com o perfil da
comunidade, sendo auxiliado pelo coordenador pedagdgico.” Foram apontados,
como desafios da dimenséo pedagdgica, a fuga de atencédo dessa dimenséao, que é

0 objetivo da existéncia da escola (PARO, 2015), como observado a seguir:

% Conforme Decreto n° 14.021 de 06 de julho de 2010.
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...mas o tempo todo vocé gasta preenchendo papel... fazendo um monte de
coisas... 0 que vocé poderia melhorar ... criar uma escola muito mais
robusta vocé ndo da conta... na hora que precisa... olha precisa da
interferéncia do Diretor aqui em um conselho de classe... em uma coisa
assim... vocé vai... [...] E a desvantagem é o excesso de burocracia e
dessas questbes todas que absorvem o tempo do Gestor... quando ele
devia estar empenhado na aprendizagem... (D1).

A discussao de resultados nao faco... quem faz é a coordenacéo... né? Nao
tivemos ainda a oportunidade... A coordenacéo repassa para a gente 0s
resultados... né? E através da coordenagio... (D5).

Todos os Diretores foram unanimes em afirmar que a sua atuacdo €
importante para os resultados de aprendizagem dos alunos ao manterem o foco da
equipe, a unidade do trabalho e o suporte para as acdes da coordenacédo e do grupo
de professores. Os termos de visita das Acompanhantes Pedagdgicas analisados
demonstram que a atuacdo dos Diretores nessa dimensao perpassa pela atuacao
das coordenacgdes pedagogicas e que na omissdo dessas ou hos casos em que o
desempenho € insatisfatério, essa dimensdo fica comprometida. A proxima

subsecao detalhard os desafios da dimensao administrativa.

2.4.2 Os principais desafios dos Diretores em primeira experiéncia de gestdo na

dimensdo administrativa

A dimens&o administrativa € a dimensdo meio (LUCK, 2009), cujas atividades
devem estar a servigo do pedagdgico, “razao de ser do administrativo, sendo este se
reduz a mera burocratizacéo, fazendo-se em si mesmo e negando os fins educativos
a que deve servir’ (PARO, 2015, p. 25). Para Boccia, Dabul e Lacerda (2013, p. 25),
na area administrativa, o Diretor “cuida da parte fisica, do prédio, materiais,
patrimbénio e parte institucional composta por atividades de secretaria,
documentacao, direitos e deveres.” Ha acdes dessa dimensao diretamente ligadas a
dimenséo orcamentéria e financeira. Em algumas declaracfes, foram mantidas na
integra as duas queixas, ndo foram dissociadas, garantindo a fidelidade da
expressao e preservando a compreensao dessas. Alguns desafios citados foram
intencionalmente repetidos por estarem presentes na fala de todos os Diretores. Os

desafios apresentados foram:

...por exemplo, eu entrei aqui... ndo sei nada de quadro da escola...ndo sei
nada de SGE... puxa vida... AMP... depois de nove meses é que vem falar
de IPEAD...em agosto é que eles chamaram a gente para mostrar o
IPEAD...uai...ai ndo precisa mais nao... entendeu? Em janeiro nés ficamos



88

aqui a toa... ficamos um olhando para a cara do outro...ai...nada
aconteceu... formacdo nenhuma... e depois agora veio esse curso de
formacdo de Diretores...agora? [...] O... esse gerenciamento desse pessoal
do caixa escolar é complicado... essa questdo da utilizacdo das verbas é
complicado... tudo é muito novo... entendeu? Informacdes novas... muitas...
gue demandam tempo e que vocé nado tem nem esse tempo..nem as
pessoas para estar te encaminhando... entdo, vocé fica perdido... porque é
gue eu estou perdida? Porque é tanta coisa que o cérebro esta sinalizando
que eu tenho que fazer que eu ndo sei nem por onde é que eu vou
comegar... entendeu? Vem um monte de coisa de uma vez e ai vocé fica
realmente sem condiges... vocé fica muito...é sé...sozinho... [...] e ai vem o
pessoal do caixa escolar... funcionario... a todo o momento ele demanda a
presenca do Diretor... a fala do Diretor... porque eu vou sair... porque fulano
ndo esta trabalhando... porque fulano esta fazendo birra... porque a sala
ndo foi varrida... entdo essas questdes nao precisam ficar na mao do
Diretor... essas questdes estariam bem resolvidas com um encarregado...
dentro deles mesmo... que ganhasse cinquenta reais a mais... cem reais a
mais... para fazer o qué? Para fazer a planilha de servicos... olhar quem
esta trabalhando... quem estd morcegando... ver essas questbes que
surgem na rotina da escola por falta de funcionario... entendeu? (D1).

Em resumo, os principais desafios mencionados pelo D1 na dimenséo
administrativa sdo: o desconhecimento do funcionamento dos procedimentos de
registro escolar; a auséncia de formacgao inicial em todas as dimensbes; a
administracdo dos funciondrios do caixa escolar; a incompreensao da utilizacdo das
verbas; dificuldades em estabelecer prioridades; excesso de atividades e a sensacéo

de solidao. Para o D2, os desafios da dimenséo administrativa sdo os seguintes:

...porque é muita coisa para duas pessoas...ndo somente burocratico... eu
acho assim... em termos vocé tem uma responsabilidade pedagdgica... vocé
tem uma responsabilidade administrativa...e todas elas sdo necessérias... Al
essa é uma dificuldade que eu vejo em muita coisa... eu acho que uma
Vice-Dire¢do é muito pouco... [...] O principal desafio que eu considero da
escola 2 e j4 era um desafio previsto ao me candidatar juntamente com a
vice é conquistar o grupo que estava rachado... é incrédulo na gestdo...
conhecer as funcdes de cada um... conhecer todas as burocracias... né? As
leis que regem para fazer uma administracdo responsavel... isso é sO 0
conhecimento... e ai eu acho que tem que ter uma formagdo [..] as
formagBes ocorreram na hora errada... nés comegamos 0 processo de
formacédo de Diretores em setembro depois de nove meses de atuagéo... e
gue na hora em que a Secretaria de Educacao pede resultados é que a
gente esta formando... entdo, quer dizer... eu penso que fica dificil... janeiro
nés ficamos inteiro... todo mundo reservou o janeiro imaginando que iam
convocar as dire¢Bes para as formag@es... nds ficamos praticamente sem
fazer nada o janeiro inteiro... jA ndo podia mexer porque financeiramente o
banco ainda néo estava liberado... e sem reunifes... sem encontros... entdo
ai ficou parecendo que... uma correria para dar formacao agora no final do
ano para falar que teve formacéo para Diretor...eu acho que houve uma
FALHA enorme no inicio... [...] o Diretor nao tem tempo... 8 horas? Mesmo
a gente sabendo que ndo se trabalha 8 horas... muito mais... mas mesmo
gue o dia... se trabalhasse 12... 24 horas nao seria suficiente porque ha
muitas outras demandas... ai gera um outro problema... porque o Gestor
ndo tendo tempo de vida pessoal... de vida de lazer... ele extremamente
cansado ndo consegue tomar decisfes prudentes... justas...ele vive em
respostas emergenciais... ele ndo trabalha na prevencédo... quem trabalha
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s6 com a doenga... ndo caminha...ele ndo pode olhar antes e antever... né?
[...] eu sei que é papel das gerentes... mas... as vezes...a gente que é novo
demais... as pressdes que fazem...as vezes... eu acho que eles esquecem
um pouquinho que faz parte... é funcdo deles também ajudar...é facil demais
ficar pressionando e ndo ver o outro...assim... na situacao... vocé pressionar
e parecer que é facil aquele negécio... um simples papel... um simples
documento... sem sentar...em outros momentos e chamar... vamos aqui...
tem esse encaminhamento... vocé estéa certa e segura disso? (D2).

O D2 indicou como principais desafios na dimensdo administrativa: excesso
de atividades; desconhecimento do funcionamento dos diversos setores escolares;
reestabelecimento da confianca do grupo de professores; auséncia de formacao
inicial em todas as dimensdes; dificuldade de planejamento que possibilite a
otimizacdo do tempo; dificuldade em eleger prioridades; excesso de cobrancas por

parte das geréncias. O D3 apontou os seguinte desafios:

...mas esse administrativo mesmo € o que mais dificulta... na questdo do
financeiro... do caixa escolar... aquela coisa toda... entdo se a gente tivesse
um curso de pelo menos seis meses para a gente ter conhecimento do que
€ isso... eu acho que ajudaria... deixaria a gente menos apreensiva no
inicio... porque é muita coisa...

E outra coisa... outra dificuldade também é vocé fazer com que o grupo... 0
contratado que é terceirizado... né? Eles vejam nisso aqui mesmo um
processo de educacdo... E outra coisa também... ndo sei se a contratagdo
também... a demora... nesse comeco do ano, eu tive assim uma questao
serissima... nés estavamos sem trés ou quatro funcionarios da limpeza e da
cantina... o trabalho precisava ser feito, mas a demora de agora esta
liberado... agora pode... agora ndo pode... tem que esperar tal més... nés
ficamos praticamente dois meses assim, com as faxineiras e da cantina
assim em tempo de explodir... porque ndo podia contratar porque nao
estava dentro do prazo... ai vai a ficha... o curriculo... de repente mudou...
agora precisa do CPF... ai volta curriculo... ai passou do prazo da
contratacdo... € muito sério... sabe? Porque a escola nédo para... a escola é
uma roda..e a gente tem que consertar essa roda enquanto esta
funcionando e a outra coisa que eu acho séria com a gente também é o
seguinte... € o funcionario que nao quer mais trabalhar... ele quer partir para
uma outra situacdo...e a gente ndo consegue, a gente ndo pode demitir
esse funcionario... essa questdo de ter que esperar... sabe? Essa
morosidade... Vamos ligar para la... pedir autorizacdo... vamos... sabe?
Entdo, eu acho que essa morosidade tem uma hora que dificulta para a
gente... entdo, uma dificuldade de gerenciar os funcionarios que sao
contratados... é uma dificuldade acentuada porque, por exemplo, eu tenho
um funcionério que é da caixa escolar... entdo, existe uma diferenca ali... no
regime de trabalho... mas o trabalho € o mesmo... entdo, isso gera um tipo
de complicador... até ele entender... ndo aquilo ali é complicado... mas
porque o concursado é melhor do que eu que sou contratado se o trabalho
€ 0 mesmo? Entéo, até colocar um equilibrio entre eles... € uma questao
bem dificil mesmo... (D3).

O D3 apresentou como principais desafios na dimensdo administrativa: o

excesso de atividades; a auséncia de formagao inicial, a gestdo do caixa escolar —
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o trabalho com a ampliacdo da percepc¢éo dos espacos ocupados pelos funcionarios
terceirizados, a morosidade no processo de contratacdo de funcionérios, a falta de
autonomia para dispensar funcionarios, a dificuldade em administrar funcionarios na

mesma funcdo contratados por regime trabalhista diferenciado. Para o D4:

...as dificuldades sdo essas... muita coisa que vocé n&o tinha o
conhecimento prévio... né? Nao houve uma formagdo l4 no inicio... uma
formacao para a gestdo... muita coisa vocé vai aprendendo na pratica e sdo
coisas que estdo sendo proporcionadas agora... né? No comeco de agosto
e que se tivesse acontecido antes poderia ter facilitado muita coisa e
diminuido essas dificuldades... né? ai tem essa gestdo... né? Das relagfes
trabalhistas também... né?... vocé vai conhecendo também na pratica... a
guestao do funcionamento por exemplo da secretaria escolar... né? Vocé
vai 14 ver como é que é o dia a dia... teve um rompimento com a
coordenacdo do primeiro turno... entdo, eu coloco isso como um dos
problemas que a gente acabou enfrentando... mais dificuldades da gestao...
guestdo de documentacgdo escolar... outro desafio que a gente encontra é
essa questdo da infraestrutura da escola... a gente sabe da precariedade e
das dificuldades financeiras que a prefeitura e o pais vem passando... sdo
coisas que a gente precisa ir resolvendo... sdo alguns probleminhas... mas a
gente sabe que ela precisa de coisas maiores... entdo, esse é um desafio...
vocé trabalhar com todos esses problemas com essa diminuicdo da verba
gue sempre sustentou as escolas...né? (D4).

Na concepcdo do D4, os principais desafios encontrados na dimensao
administrativa foram: auséncia de conhecimento do funcionamento dos setores
escolares principalmente da secretaria; falta de formacao inicial e a dificuldade em
melhorar a infraestrutura da escola com a reducéo de verbas. Para o D5, os desafios

sao:

...eu vejo que as dificuldades sdo de gerir esse niumero grande de pessoas
qgue trabalham na escola... eu falo com a Vice-Diretora que a escola é
dividida por setores... e vocé conseguir assim harmonizar o grande nimero
de setores que trabalham na escola € muito complicado...e as vezes a gente
percebe que resolver uma situacdo em um determinado setor... e 0 que é
gue a gente estd chamando de setor... a gente tem a cantina...a gente tem a
faxina... que ndo é a mesma coisa...a gente tem o pessoal da Integrada... ai
tem a Escola Aberta... ai tem os professores...a gente imagina que s6 tem
que gerir professor...ai cai no seu colo um tanto de gente que vocé tem que
escutar... tem que entender a situacdo e harmonizar isso... € muito
complicado...Essa dificuldade de administrar os funcionarios... né? Essas
relacbes que muitas vezes fazem o mesmo trabalho e por serem
contratados em regimes diferentes... administrar isso nao é facil... né? As
pessoas compreenderem... entendeu? [...] Olha... eu vejo que algumas
dessas equipes... pesquisadora... elas vém para dar um suporte para a
escola... algumas pessoas eu creio que elas vem para dar um suporte para
a escola... mas outras pessoas vem para colocar um peso... ndo é? E
assim... até entendo que é o trabalho delas... elas tem que dar uma
resposta... elas também devem estar pressionadas la pela geréncia
superior... mas assim... a gente ndo da conta de resolver na velocidade que
as pessoas gostariam... sabe por qué? Por que eles ndo resolvem na
velocidade que gostariamos também... entdo, assim... muitas vezes a
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cobranga é muito maior do que o auxilio...do que o suporte... né? Entdo...
[...] eu achei positivo esse curso de formagdo que a gente esta fazendo
agora... s6 que eu achei que ele chegou um pouco atrasado... ndo é? (D5).

Os principais desafios na dimensdo administrativa mencionados pelo D5
foram: Dificuldade para gerir o quantitativo de pessoal harmonizando os setores;
dificuldade em administrar funcionarios na mesma funcdo contratados por regime
trabalhista diferenciado; morosidade na resolucdo de problemas por parte dos
orgdos centrais; excesso de cobrancas e formacéo tardia.

Vé-se pelo exposto pelos Diretores que nao basta a boa vontade ou intencao
(LUCK,2010) para exercer a lideranca e a gestéo eficaz. Isso porque ela demanda
conhecimentos, habilidades e atitudes especiais, cujo desenvolvimento deve ser
continuo e requer atencdo especial de todos que trabalham na educacéo (LUCK,
2010, p.18). Paro (2015) destaca ainda que o Diretor concentra um poder como
funcionéario do Estado em uma posicao hierarquicamente mais elevada na instituicdo
de ensino, cabendo-lhe o cumprimento de condutas administrativas nem sempre
condizentes com os interesses da escola. Esse fato pode ser observado no relato da
morosidade dos processos, recorrente nas declaracdes dos Diretores em primeira
experiéncia de gestdo em Venda Nova. A proxima subsecdo abordara os desafios

na dimensdo orcamentéria e financeira.

2.4.3 Os principais desafios dos Diretores em primeira experiéncia de gestdo na

dimenséo orcamentaria e financeira

Na dimensdo orcamentaria e financeira, o Diretor conta com o auxilio do
Gestor financeiro. Cargo detalhado da subsecdo 2.2.3 desta pesquisa. Boccia,
Dabul e Lacerda (2013, p. 25) definem a area financeira como aquela na qual “o
Gestor deve seguir os principios de moralidade, impessoalidade e publicidade
obedecendo a lei dentro de principios éticos, atendendo aos interesses da
comunidade” com acdes transparentes. Ao elencar os desafios dessa dimenséao a

falta de autonomia é citada por 60% dos entrevistados como observado a seguir:

O... eu acho o seguinte... que na verdade vocé tem dinheiro mas vocé néo
decide no que vocé vai gastar ndo... nem vocé... nem a sua comunidade...
nem o colegiado da escola... eu vou te falar como eu me sinto enquanto
Gestora...vocé tem essa verba la... mas ao invés de eu construir aqui dentro
da escola... vocés ja me dao tudo pronto... ou seja vocés ja me engessaram
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aqui... eu tenho que gastar tanto com tanto... tanto com tanto... mas o que
gue € isso, gente? A verba ndo esta lIa? Esta... ela ndo tem as coisas que
€U posso e ndo posso gastar?[...] isso ai é para justificar uma gestéo
democratica... ou seja, vocé vai la e assina como se aquilo fosse seu... mas
nao é... mentira... a gente estd sendo usado e manipulado... por exemplo...
se eu contrato uma pessoa... igual la vai de novo o caixa escolar... eu
contrato mas eu nado posso demitir por qué? Porque tem os 40% que a
prefeitura tem quem pagar nas rescisdes de contrato e tudo o mais... entao,
vai criando uma série de empecilhos e, ao mesmo tempo, quer dizer que
vocé é responsavel pelas coisas e vocé ndo é... (D1).

...na parte administrativa-financeira ndo € qualquer um que suporta... que
tem condicdo de fazer uma administragdo financeira sem correr riscos
graves de condutas inapropriadas e ilegais... Principais limita¢des... mexer
com essa questao de dinheiro publico... mexer com essas questdes de
or¢camentos... lidar com trés orgamentos é bem complicado... porque vocé
fica muito limitado e, as vezes, tem uma pressdo muito grande... para as
coisas acontecerem com urgéncia e vocé ndo consegue... entdo vocé
precisa arrumar uma porta...6 emergencial e vocé é limitado... vocé nao
consegue resolver isso... € ndo é porque vocé ndo tem o dinheiro nao...é
porque no minimo vocé vai gastar um dia para trocar uma simples
fechadura...a outra limitagdo € vocé ser presidente de uma caixa escolar e
ndo ser presidente ao mesmo tempo...entdo vocé ndo pode decidir sempre
como usar... sabe? [...] a diminui¢c@o das verbas...né? [...] devido & crise que
0 pais passa... isso limitou muito... [...] 0 Gestor € para ser uma pessoa
autdbnoma... ele tem que ter o poder de decidir e ai mexer nessa autonomia
assim sO0 delegando é complicado...eu acho isso ai... pressiona...
pressiona... pressiona... (D2).

Em se tratando de autonomia, Boccia (2011, p. 75) atesta que “essa
autonomia € tema bastante polémico, pois sabemos que ainda é relativa e esta se
constituindo.” A escola possui autonomia legal garantida pela LDB 9394/96, no artigo
15 que assegura as unidades escolares publicas de educacéo basica graus de
autonomia pedagodgica e administrativa e de gestdo financeira, observadas as
normas gerais de direito financeiro publico. Quanto a gestdo democratica, € tema do
artigo 206 da Constituicdo Federal de 1988 e do artigo 14 da LDB. Prosseguindo

com os desafios:

Primeiro é a questdo financeira... O conhecimento mesmo do
gerenciamento dessa verba... sdo tantas verbas... por exemplo verba
federal... agora mesmo que... depois que a gente esta tendo esse curso la...
gue vem o livrinho... que eu pus aqui ha minha mesa... converso com a
Gestora financeira... € que eu estou tendo um maior entrosamento... mas o
primeiro € financeiro... porque € muita verba... as vezes, assim se €
custeio... se é capital... se é federal... se € municipal... entdo isso ai... foi
muito dificil...eu tive que sentar véarias vezes com a Gestora financeira...
Gestora € assim... ndo? De onde que é isso... entdo, essa questdo
financeira € a primeira dificuldade que eu tive... [...] Olha... todas as
reformas... tudo aquilo que eu me propus a fazer aqui... igual, por exemplo,
o PDDE acessivel... eu ndo mexi com ele ainda n&o... porque assim... estou
no interativo ainda... mas é um dinheiro muito dificil de gastar... [...] outra
coisa os trés orcamentos... as vezes para a gente conseguir uma unidade
na especificagdo é muito dificil porque tem concorréncia... né? As vezes,
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uma loja tem uma televiséo X que a outra ndo tem... entendeu? Entdo, essa
guestdo assim tem que ser dentro daquela especificagdo ai é muito dificil...
[...] a questdo da formacdo... se nés tivéssemos tido essa formacdo que
estamos tendo agora no més de janeiro... nos teriamos tido muito menos
problema... o que eu aprendi foi com a Gestora... fui perguntando para ela e
ela me mostrando... mas... entdo, quer dizer eu a sobrecarreguei um
pouco... as vezes, ela tem que parar e dizer... € assim... me mostra... mas...
aquela coisa toda... se nés estivéssemos tido formacéo nés teriamos muito
mais parceria do que dificuldade... entdo, essa formagédo ela atrasou
bastante... deveria ter sido no més de janeiro e deve acontecer no més de
janeiro... (D3).

A formacao tardia é mais uma vez apontada pelo D3 como um dificultador,
uma vez que o desconhecimento da utilizacdo correta das verbas é assinalado como

um desafio. Para o D4:

Mais um desafio essa questédo financeira... e o outro desafio...a questéo
trabalhista... lidar com uma empresa que seria 0 caixa escolar... que seria
uma empresa dentro da escola...né? Colocando dessa forma... entdo vocé
acaba sendo realmente o patrdo... né? Vocé deixou de ser o colega de um
grupo de professores... passa a ser o Gestor desse grupo e passa a ser o
patrdo dessas outras pessoas que fazem os outros servigos da escola... e
um desafio que eu acredito assim... ser da maioria dos Gestores também...
€ essa questdo da caixa escolar por exemplo...uma autonomia... uma
garantia de que as coisas possam ser resolvidas com maior rapidez... antes
de comecar a entrevista eu estava conversando com a Diretora de outra
escola que esta pegando uma monitora que saiu daqui para ir parala e s6 o
processo de demissé@o dessa menina durou cinco meses... esse é um tipo
de desafio a morosidade de algumas questdes relacionadas ao caixa
escolar... (D4).

Para o D4, o caixa escolar assemelha-se a uma empresa dentro da escola.
Nesse sentido, Paro (2015) defende a ideia de que a concepcéo de Diretor escolar,
na atualidade, ndo difere da concepcédo de Diretor de qualquer outra empresa. O
produto esperado da escola é a obtencao de bons resultados passiveis de afericéo
pelos orgaos estatais. O D4 cita a baixa autonomia e a morosidade dos processos
como pontos desafiadores da gestdo na dimensdo orgamentaria e financeira. Para o
D5:

[...]a primeira dificuldade que encontramos era entender como funcionava
para realizar uma obra... né? Porque vocé faz trés orgamentos... s6 que ndo
€ simples... Os critérios... entender como funciona isso tudo os critérios e
assim... eu vou te dizer que a gente ainda precisa se apropriar... ndo é?
Outra dificuldade que encontramos aqui... 0 Gestor saiu... porque assim nés
aqui da direcdo, a gente entende muito superficialmente desse trabalho...
trabalho de montar pasta... fazer os orgamentos... é légico que a gente faz
0s orcamentos... olhar se os orcamentos estdo corretos... olhar se a nota
fiscal esta dentro da validade... assim... esse é um trabalho que ndo da para
a gente fazer e ainda fazer todo o atendimento ao professor... fazer todo o
atendimento na faxina e resolver tudo da cantina e atender as familias e dar
um suporte na coordenagdo em relacdo aos alunos... né? Participar das
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reunides da SMED para ver os indices que tem que ser batidos... fazer o
PMA... confeccionar... como é que chama? O PAP...né? As coisas néo
param... e 0 regimento escolar que tem que ser aprovado e as reunides de
colegiado que tém que ser feitas todos os meses... entédo, assim...mil e uma
coisas... entdo, assim... essa dificuldade financeira de compreender... né? A
dificuldade que eu tenho na dimensdo orcamentéaria e financeira € atender
os desejos da GCPCS... é como eu te disse... muitas vezes, a gente realiza
algo aqui, e ficamos temerosos se as contas vao atender os desejos das
pessoas... porque eu vou te dizer que nés ndo estamos aqui para fazer
nada do nosso jeito... mas, quando a gente é confrontado por algo que
fizemos e que as pessoas avaliam que foi errado... dentro do manual
operacional da Caixa Escolar... a gente realiza e entende que esta correto e
as pessoas avaliam que esta errado... e falam que eu tenho que restituir...
eu ndo estou aqui para tirar dinheiro do meu bolso para dar para a
prefeitura... entendeu? (D5).

Para o D5, o excesso de atividades influencia o desempenho da dimenséao
orcamentéaria e financeira, uma vez que esta encontra-se vinculada as demais
dimensdes. Outro desafio apontado por esse Gestor é a dificuldade em compreender
0S critérios para execucdo dos gastos publicos. Na proxima subsecéo, os principais
desafios apontados pelos Diretores em primeira experiéncia de gestdo serao

apresentados em um quadro sintese.

2.4.4 Quadro sintese dos desafios assinalados pelos Diretores em primeira

experiéncia de gestao

Na intencéo de facilitar a visdo geral dos desafios apresentados ao longo do
capitulo 2, o quadro 12 a seguir abrangera as dimensdes ja anteriormente
mencionadas nesta pesquisa. Aos desafios citados pelos Diretores nas entrevistas
serdo acrescidos aqueles destacados por estes na primeira avaliacdo de gestdo
ocorrida no primeiro semestre de 2015 na SMED.

Quadro 12 — Sintese dos desafios assinalados pelos Diretores em primeira
experiéncia de gestdo nas dimensdes pedagdgica, administrativa e orcamentaria e
financeira

Falta de autonomia

Excesso de atribuicdes;

Excesso de burocracia;

Auséncia de formacéo inicial;
Dificuldade em eleger prioridades;
Excesso de cobranca das geréncias




Sensacéo de soliddo no cargo de Gestor;

Morosidade nos processos entre a escola e a SMED;
Dificuldade para garantir a articulagéo dos setores escolares;
Dificuldade de planejamento que possibilite a otimiza¢éo do tempo;
Desconhecimento das especificidades do funcionamento dos setores escolares.

Pedagogica

Administrativa

Orgamentédria e financeira

Falta de compreensdo das
metas estabelecidas pelo
sistema;

Caixa Escolar ( dificuldade
em fazer os funcionarios
compreenderem as
caracteristicas do ambiente
escolar);

Desconhecimento do fluxo
para utilizagdo das verbas;

Dificuldade em estabelecer
estratégias de ensino com o
grupo de professores;

Caixa Escolar (dificuldade na
gestdo de  funcionarios:
admissao/demisséo) ;

Desconhecimento das
singularidades de cada uma
das verbas;

Dificuldade em apropriar-se
dos dados internos e
externos da escola;

Caixa Escolar (dificuldade
para administrar funcionarios
na mesma fungéo
contratados por legislagdo
diferenciada);

Dificuldade em compreender
0s critérios para execucado
dos gastos publicos;

Formacao do coletivo;

Espaco fisico inadequado a
guantidade de alunos;

Dificuldade em atender as
expectativas personalistas de
alguns acompanhantes;

Auséncia de
coordenacéo efetiva;

uma

Absenteismo (grande namero
de faltas por atestados e
licencas);

Dificuldade para realizar os 3
orgamentos;

Melhorar a integracdo e o
clima escolar;

Reducéo de verbas.

Fonte: dados da pesquisa.
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Em sintese, “todos sabem que bons resultados ndo acontecem por milagre

ou, por acaso, mas por forca de uma acdo orientada por uma crenca de que ela

produzira bons resultados” (LUCK, 2010, p. 115). Na expectativa de propor agbes

que possibilitem aos Diretores em primeira experiéncia de gestdo subsidios para

boas préaticas, o capitulo 3 desse trabalho apresentard& um Plano de Acéo

Educacional.

Anterior a isso, a subsecdo 2.4 exibira o conceito de bom Gestor® utilizado

pela SMED, bem como as estratégias utilizadas para acolhimento desses Diretores.

% Tal gual aconteceu na entrevista com os Diretores o conceito utilizado até este momento foi o de

bom Gestor.
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2.5 Com a palavra, a Secretaria Municipal de Educacéao

Em Belo Horizonte, Minas Gerais, o processo de escolha de Diretores
escolares por critério de eleicdo é considerado pelos 6érgdos centrais como uma
oportunidade dos “professores poderem ter acesso a gestdo das escolas por meio
de um processo eleitoral abrangente e amplo” (GESTORSMED), definido como uma
das vertentes da gestdo democratica das escolas. Nesse sentido, Paro (2015)

assegura que a participacédo de alunos, pais, professores e funcionarios na escolha

7

de Diretores por eleicdo € muito importante, pois a escolha por concurso afere

somente a parte técnica dos candidatos quando

o Diretor, além de técnico (que ja foi aferido em concurso para professor),
tem uma funcéo essencialmente politica, e para isso ainda ndo se inventou
nada mais adequado do que a sua escolha livre pelas pessoas que ele vai
dirigir, e das quais necessita apoio e legitimidade. (PARO, 2015, p.115).

No entanto, para Boccia (2011, p.46), importa lembrar que,

na realizacdo de seu trabalho, o Diretor hoje precisa gerir problemas que
envolvem questdes burocraticas referentes ao atendimento das solicita¢des
de 6rgados centrais , como o cumprimento dos prazos, 0 acatamento das
determinacgdes legais que regem o sistema educativo e, para além delas, a
responsabilidade de administrar, gerenciar, coordenar os interesses do setor
publico e do setor privado, colocados nédo s6 pelo Estado, pela legislacéo,
mas também pela sociedade e pela comunidade do entorno da escola.

O pensamento de Boccia representa uma preocupacdo observada nas
declaracbes do Gestor SMED entrevistado. H& de se aliar a escolha democratica de

Diretores a eficacia®® da gestdo, como exposto em suas declaracées:

por outro lado, nds temos muitos professores que sdo excelentes
professores ..muito bem preparados para ser professor... mas que nho
entanto quando assumem a direcdo da escola percebem que faltam ainda
ferramentas e conhecimento... e a gente ouve muito isso... especialmente
0s Gestores de primeiro processo de gestdo... primeira experiéncia... que

% Os estudos que utilizaram o conceito Eficacia Escolar tiveram inicio nos Estados Unidos, no final da
década de 1970, com os trabalhos de Edmonds e outros que procuraram identificar aspectos que
pudessem ser generalizados em varias escolas. O foco desses trabalhos estava na busca de “boas
praticas” relacionadas aos processos internos da escola que estivessem diretamente relacionados ao
bom desempenho dos estudantes. Brooke e Soares (2008), citando Madaus e colaboradores,
esclareceram que a opcao em utilizar o termo eficacia dizia respeito a capacidade das instituicbes
escolares em produzir de maneira efetiva os resultados que a sociedade esperava delas. O termo,
portanto, foi o que melhor deu conta de, a partir de dados de pesquisa, avaliar os programas
compensatorios dos governos e indicar o papel da escola na promocdo da equidade entre os
estudantes.(GONZAGA, 2013, p.57).
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guando entram é que percebem o quanto se faz necessario uma formacao
especifica para isso... entdo temos que avancar... ponderar... refletir muito
ainda sobre isso... como ndo perder a dimensdo... democratica e, a0 mesmo
tempo, ter condicdes de exigéncias de conhecimento de gestdo... uma vez
gue, a escola hoje estd cada vez mais complexa nos procedimentos de
gestdo (GESTORSMED)

Tais expressdes denotam o0 que se espera dos Diretores ao assumirem 0s

mandatos: que facam o processo da gestdo na perspectiva da RME, como

apresentado na definicdo do perfil do bom Gestor escolar

0 bom Gestor € aquele que da conta de ter uma viséo geral do contexto da
escola reconhecendo ai as dimensGes administrativa, pedagégica,
financeira, de recursos humanos, de relagdo com a comunidade, de relacdo
com 0s outros setores, as outras instancias de gestdo da Secretaria de
Educacao, da prefeitura, etc... entdo ter esse olhar abrangente... ser capaz
de trabalhar com metas e resultados que ai estdo... e a0 mesmo tempo de
uma grande capacidade humana para entender 0s processos e agir dentro
deles de forma dindmica e eficiente... (GESTOR SMED).

Quanto aos subsidios oferecidos aos Gestores em primeira experiéncia de

gestdo para o bom desempenho de suas atribuicdes, foram citadas as seguintes

acoes:

inicialmente a preocupacédo € em relacdo aos processos e procedimentos de
gestdo administrativa e financeira e orcamentaria para esses Gestores
porque ndo sO € a primeira grande demanda que eles mesmos
apresentam... apontam no inicio de gestdo... considerando o volume de
custos que eles administram... a quantidade de contas bancarias que sao
responsaveis diretamente... seja do ponto de vista do CPF como varios
dizem... seja do BM enquanto servidor publico, né? E todo o conjunto das
ferramentas... do ponto de vista da secretaria de escola... etc.... entdo,
nesse contexto, € preciso fazer uma formag¢do emergencial inicial... uma
formacdo bem inicial... entéo, isso, em geral, fica a cargo das geréncias de
execucao como caixa escolar como GAVFE, como geréncia de legislagcéo e
normas que logo no inicio fazem esse trabalho... (GESTORSMED).

Essa reunido foi mencionada neste trabalho, na pagina 39, no qual trés dos

cinco Diretores afirmaram que houve, no inicio do mandato, a apresentacdo das

geréncias ligadas a Geréncia de Controle e Prestacdo de Contas de Subvencdes

(GCPCS). Houve também os encontros regionalizados entre as gerentes regionais e

os Diretores para informes e ajustes da politica municipal. Todos importantes, mas,

insuficientes para sanar as duvidas existentes.

Os critérios expostos pelo Gestor SMED para uma boa gestdo apresentam,

sobretudo, a intencionalidade da obtencédo de resultados satisfatorios e um bom

relacionamento com o0s 0Orgdos centrais, além de dar conta de envolver a
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comunidade escolar e ter uma visdo abrangente do processo de gestao.
Prosseguindo nas acdes de suporte oferecidas pela SMED, destaca-se:

...0 primeiro suporte é toda a estrutura que a secretaria ja tem... seja mais
perto da escola as geréncias regionais...sejam todas as geréncias que aqui
estdo... entdo, € muito importante que a estrutura funcione como um todo...
funcione bem [...] em seguida é feito o curso que é de formacéo para esses
Gestores... em primeiro lugar pelas instancias administrativo e financeira e
depois pelas instancias pedagégicas como estamos fazendo agora... esta
em curso, esse curso para os Gestores ai... que estdo em primeiro mandato
ou ndo... (GESTORSMED).

O curso em voga foi referido ao longo desta pesquisa pelos Diretores
escolares. Lick (2010, p.137) destaca a importancia da formacdo para o
desenvolvimento da capacidade de lideranga, uma vez que essa “nao emerge plena,
de repente. Ela se desenvolve passo a passo, a partir de uma acgao intencional e
orientada para o seu desenvolvimento”. Nesse aspecto, o conhecimento das rotinas
escolares propicia a tomada de decisbes e beneficia o desenvolvimento da
seguranca dos Diretores.

Durante a entrevista, foram abordados o0s mecanismos adotados pela
secretaria para identificacdo e atuacdo nos principais desafios dos Diretores em

primeira experiéncia de gestéo, séo eles:

...primeiro através dos acompanhantes das regionais e das instancias da
SMED que estédo pelo menos uma vez por semana na escola... né? Olhando
o trabalho... acompanhando... discutindo com os Diretores...apresentando
as dificuldades que surgem... etc... em segundo lugar através das proprias
geréncias sejam elas a regional ou diversas geréncias da SMED que de
alguma forma também s&o co-responsaveis pela gestao da escola... entdo,
tudo isso chega a Secretaria de Educacéo... e desde a criagdo da Comissao
de Monitoramento e Avaliacdo Escolar que foi sistematizada em junho de
2013 através da Portaria 117 da SMED em que se acompanha e se
monitora mais especificamente do ponto de vista da gestédo o trabalho dos
Diretores... podendo, entdo, cumprir a lei que é bem anterior a essa portaria
guando a lei estabelece os procedimentos de eleicdo para direcdo de escola
ela estabelece também que haveria um procedimento de avaliacdo dos
Diretores... um procedimento permanente, mas com avaliagdo anual para
verificar a qualidade da gestdo e poder se investir nisso... no entanto, até
2013, esse procedimento era muito en passant por assim dizer por parte
das diversas geréncias que diziam assim... o Diretor esta com o prazo
correto... o Diretor tem uma boa relacdo com a GERED e com as instancias
da SMED... ndo tinha nada sistematizado como passa a ter com essa
comissdo de Monitoramento e Avaliagdo da Gestdo Escolar... isso vem
sendo melhorado a cada ano... antes eram trés gerentes que faziam esse
trabalho... hoje ja sdo mais gerentes... ou seja, tem menos... um conjunto
menor de escolas e de geréncias nas méaos de um Unico gerente de
monitoramento de gestdo... e esse ano ainda deu-se um passo a frente ao
se pensar em um trabalho especifico com as escolas que passem por uma
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outra dificuldade de gestdo que a gente denominou como processo de
gestdo de crise...A Comissdo de Avaliacdo e Monitoramento de Gestdo
indica para a coordenadora da comissdo e que é, a0 mesmo tempo, a
Chefe de Gabinete a necessidade de um acompanhamento mais de perto
da Secretaria de Educacdo para aquela escola... e ai recorrendo aos
conhecimentos de administragdo stricto sensu... né? De gestdo stricto
sensu,0 nome vem dai... processos ou procedimentos de gestao de crise...
a partir do qual a gente estabelece um dispositivo de intervencéao... ali na
escola... levantando quais sdo o0s processos que a SMED precisa estar
mais junto da direcdo da escola... seja para fortalecé-la... seja para agilizar
procedimentos para que se supere aquela questdo e ai... nesse periodo,
houve varias como é que eu diria... dimensdes de intervengdo que foram
desde a substituicdo da diregdo da escola até a incorporacdo de novos
coordenadores... transferéncia de um ou outro professor que fosse
necessdria... para que a gestao pudesse caminhar... (GESTORSMED).

Foram destacados pelo entrevistado os resultados de uma avaliagdo do
contexto de gestdo escolar da RME-BH realizado pela Fundacdo Dom Cabral nos
anos anteriores a esse, que apontava a necessidade de avaliagdo de conhecimentos
e formacdo para pré-candidatos as eleicbes. E capacitacdo permanente para

Diretores eleitos, tema presente nas declaracbes dos Diretores objeto dessa

pesquisa. Foi citado que

...Se pensou inclusive em uma pds-graduagdo em gestao para os Diretores
que estivessem em primeiro mandato... tudo isso envolve recursos
financeiros... envolve alteragdo na lei que estabelece o processo eleitoral e
sdo questdes que também perpassam pela cultura da rede municipal...
(GESTORSMED).

Retomando os pontos destacados pelo Gestor SMED quanto aos processos
de suporte aos Diretores em primeira experiéncia de gestdo, evidencia-se a clareza
da secretaria quanto ao excesso de trabalho e a extensdo das exigéncias que
subjazem a ocupacédo do cargo. Parte dos desafios apontados pelos atores desta
pesquisa compde os resultados de estudos encomendados pela SMED a Fundacao
Dom Cabral. No entanto, observa-se que as solu¢des apontadas para determinadas
guestdes perpassam pelos cofres publicos. Paro (2015, p. 52), ao abordar o assunto

destaca que

nas politicas educacionais, a razdo mercantil se faz presente de duas
formas basicas: uma diretamente relacionada a resolugdo de questdes
econdmicas e outra ndo diretamente relacionada a essas questfes, mas
gue se reporta ao mesmo paradigma no encaminhamento de solucdes.

Entre as declaragbes do Gestor SMED e as declaragbes dos Diretores

escolares, ha uma contradicdo no que se refere ao trato inicial oferecido aos
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Diretores em primeira experiéncia de gestdo, uma vez que estes recebem o mesmo
tratamento dispensado aqueles que ja exerceram o cargo anteriormente. Outra
contradicdo € a de que a secretaria concebe a sua atuacdo como democratica e
participativa, o que difere da opinido dos demais entrevistados, cujas percepcdes
séo de baixa autonomia e muito direcionamento de suas praticas.

Todas as acdes descritas pelo Gestor SMED estéao voltadas para a formacao
dos Diretores recém-eleitos ou ndo e ao monitoramento da gestao, as limitagdes de
tempo, aos recursos orcamentarios e a adequacao da legislacao eleitoral.

Para finalizar este capitulo, pode-se constatar que, ao se candidatarem, os
Diretores tiveram acesso as atribuicbes do cargo, através dos documentos
reguladores das eleicbes. Mas, o fato de identificd-las ndo foi suficiente para evitar
um assombro ao iniciar a pratica Gestora. Mediar o atendimento das expectativas da
comunidade escolar e da SMED também se configura desafiador. Bem como
encontrar mecanismos que agilizem os processos em uma realidade dinamica, tal
qual apresentada pelas escolas. Ha, no entanto, possibilidades a serem exploradas
gue minimizem parte desses desafios. Para tal, o item a seguir apresentara as

sugestdes de intervencédo para os desafios apontados.
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3 CONSTRUINDO AS INTERVENCOES — PLANO DE ACAO EDUCACIONAL

No desenvolvimento desta pesquisa, foram apresentados o0s principais
desafios dos Diretores escolares em primeira experiéncia de gestdo, da Regional
Venda Nova, para a efetivacdo de uma educacdo de qualidade para todos, através
da articulacdo e lideranca Gestora. Essa atuacdo busca atender as expectativas
sociais advindas das mudancas ocorridas na educacao brasileira ao longo das
Gltimas décadas. Dentre elas, 0 estabelecimento da descentralizacdo administrativa
e pedagdgica, intentando fortalecer a autonomia®® das unidades escolares,
reordenando as préaticas pedagdgicas no estabelecimento de sistemas de avaliacdo
préprios, construcdo do Projeto Politico Pedagdgico, implantacdo de Conselhos
Escolares e na escolha dos dirigentes, de forma a institucionalizar a participacédo da
comunidade na gestdo democratica, construindo identidade prépria.

Em Belo Horizonte, a eleicéo para Diretores escolares figura-se como um dos
critérios para a concretizacao da gestdo democratica nas escolas desde 1990, como
um processo que proporciona o melhor atendimento as demandas sociais. Em
contrapartida, o governo utiliza dos resultados aferidos, conforme aponta Arellano
(2012), como instrumentos de legitimidade da acdo e do préprio poder
governamental, uma vez que a cidade tem como missdo: “promover educacéo de
qgualidade e equidade para os estudantes do sistema municipal de ensino, por meio
de sua rede de escolas e parceiros”(SCOTT, 2014,p. 47) tendo como eixo norteador
uma educacéo integral, que valorize a diversidade, a pluralidade étnica, cultural e de
género. Para tal, a boa atuacdo dos Diretores escolares torna-se imprescindivel,
considerando a importancia da liderangca destes na articulacdo interna e externa,

pois

constituidos em uma equipe de gestédo, sdo os profissionais responsaveis
pela organizacdo e orientacdo administrativa e pedagdgica da escola, da
qual resulta a formacdo da cultura e ambiente escolar, que devem ser
mobilizadores e estimuladores do desenvolvimento, da construcdo do
conhecimento e da aprendizagem orientada para a cidadania competente.
Para tanto, cabe-lhes promover a abertura da escola e de seus profissionais
para os bens culturais da sociedade e para sua comunidade. Sobretudo
devem zelar pela constituicho de uma cultura escolar proativa e
empreendedora capaz de assumir com autonomia a resolucdo e o
encaminhamento adequado de suas problematicas cotidianas, utilizando-as

% Autonomia entendida como dimens&o gue abre espaco para que cada escola possa construir um
sentido coletivo para o seu trabalho (BURGOS, 2012).
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como circunstancias de desenvolvimento e aprendizagem profissional.
(LUCK, 2009, p.22).

Nessa perspectiva, pretende-se apresentar, neste capitulo, um plano de acao
contendo uma proposta que minimize as dificuldades apontadas pelos Diretores em
primeira experiéncia de gestao no intuito de instrumentaliza-los para a boa pratica da
gestdo. No proximo topico serdo detalhadas todas as propostas que compdem este
Plano de Agéo Educacional, sintetizadas no Quadro 13.

Tais propostas foram elaboradas a partir de sugestdes fornecidas pelos
Diretores entrevistados durante as gravacdes de audio e dos achados de pesquisa.
N&o foram utilizados os dados colhidos nas TAgs por apresentarem situacfes que
dependem em maior parte da atuacdo dos 6rgdos governamentais do que dos
diretores. Cada uma das acbes atende a parte dos desafios identificados. A soma
das acbes contempla um Plano de Acdo educacional, objetivo e possivel, pelo baixo
custo de implementacdo. Uma vez que serdo utilizados profissionais e materiais da
RME-BH, reorganizados para o atendimento aos Diretores em primeira experiéncia

de gestao.



Quadro 13 - Sintese das propostas do Plano de A¢do Educacional
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Antecipacdo na data | Possibilitar periodo de | Ao antecipar a data das | Comissdo Eleitoral | Promovendo as | A eleicdo devera
das eleicdes escolares; | transicdo entre as gestdes | eleicdes escolares, ha a | Central; alteracdes ocorrer até o més
escolares e organizacdo por | possibilidade de propiciar aos necessarias nos | de novembro do
parte dos candidatos eleitos | candidatos a vivéncia de um documentos ano eleitoral;
da equipe Gestora; periodo de transicdo entre as reguladores da
gestdes, e 0 tempo necessario eleicao;
para a organizacdo da equipe
Gestora,;
Estabelecimento de | Propiciar condi¢des para que o | O periodo de transi¢do propicia | Equipes das | Promovendo Quinze dias que
um periodo de | candidato eleito possa receber | aos candidatos eleitos | GEREDs, Diretores | aproximacao entre | antecedem ao
transicao; de seu antecessor os dados e | oportunidade de compreensdo | que deixam o cargo | os Diretores eleitos | recesso  escolar
as informacfes necessarios ao | da realidade e dos processos, | e Diretores eleitos; e os Diretores que | de dezembro;
conhecimento dos setores | identificando problemas, deixam o cargo;
escolares e familiarizar-se com | pensando em possiveis
o0 exercicio da gestéo; solugdes;
Elaboragdo de um | Identificar as especificidades A elaboragédo de um protocolo | Elaborado pela | Registrando as | Primeira quinzena
Protocolo de | da materialidade,da estrutura de reconhecimento possibilita | SMED/GERED e | condigcBes de | do mandato;
Reconhecimento da | e das equipes de trabalho; ao Diretor eleito apropriar-se | executado pelo | recebimento de
Unidade Escolar; das particularidades dos | Diretor e  Vice- | todos os setores

multiplos setores escolares e o
desenvolvimento de uma visédo
global da escola;

Diretor eleitos;

escolares;
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locais.

escolas

Formacao em servico; | Proporcionar acesso as As formacdes tedrico-praticas SMED; Promover A partir da
informacdes e esclarecimentos | propiciam as informacdes encontros de segunda quinzena
das dimensGes pedagogica, necessarias para o formacéo teéricos | do mandato;
administrativa e orcamentaria | desenvolvimento das praticas e praticos
e financeira; cotidianas;

Equipe consultiva Apoiar o autodesenvolvimento | Para fomentar a manutencao Membros da SMED | Promovendo a Durante o
dos Diretores de um clima de confianca entre | e das GEREDs visitacdo mensal primeiro ano de

os Gestores municipais e dos gerentes as gestédo;1

Fonte: elaborado pela autora.
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3.1 Apresentacgéo das intervencgdes

Ao acompanhar a atuacao dos atores desta pesquisa, observa-se que, parte
dos desafios apresentados por estes relacionam-se com o desconhecimento do
funcionamento dos diferentes setores escolares e da legislacdo pertinente. Para
Luck (2010, p.18):

ao serem alcados aos seus cargos e respectivas funcdes de gestao escolar
e lideranca em sua comunidade, os profissionais contam, em grande parte,
com um acervo de conhecimentos e habilidades desenvolvidos em seu
trabalho como professores, muito mais relacionados, em decorréncia de sua
formag&o académica conteudista, areas de conteudo e infelizmente, pouco
direcionados para a dindmica de processos sociais e sua gestao;

Dessa forma, o PAE abarcara desde a antecipacéo do pleito eleitoral, que nas
tltimas edicdes ocorreu em dezembro, até a formacdo dos Diretores nas trés
dimensbes atendendo as expectativas iniciais dos Gestores quanto aos desafios
relatados. Esse assunto sera abordado na proxima subsecao.

3.1.1 A antecipacdo na data das eleicbes escolares e o0 estabelecimento de um

periodo de transicao

Ao tratar do processo de escolha de Diretores escolares, Paro (2015, p. 119)
sugere a reflexdo acerca de formas alternativas de direcéo escolar, a qual deve levar
em conta a singularidade da escola. Cita “o caso do sistema municipal de ensino de
Aracaju (Aracaju, [2003], 2006” cuja diregcado escolar é exercida por “um colegiado
diretivo, formado por trés ou quatro coordenadores, que dividem entre si 0S encargos
da direcdo, sem que nenhum seja o chefe absoluto do colegiado ou da unidade de
ensino”. Quanto as eleigbes escolares, o mesmo autor afirma que o perigo de
conflitos nestas ndo pode servir de pretexto contra elas, pois as eleicbes
representam uma forma civilizada de se exercer o poder entre sujeitos.

Assim sendo, propfe-se para as proximas elei¢cdes a antecipagéo da data do
pleito eleitoral de forma a possibilitar o estabelecimento de um periodo de transigéo
entre a direcdo eleita e a direcdo que deixa a gestdo. Pois, ha situacbes em que
documentos, sistemas, e outros bens e informacdes publicas, sdo subtraidos ou

destruidos pela direcdo que deixa o cargo furtando-se ao dever de assegurar a
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passagem, de forma que os principios da Administracdo Publica (legalidade,
impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia)®** sejam respeitados e
garantidos. Em suas declaracdes, os Diretores afirmam que € um desafio assumir a
gestdo sem informacdes e sem recursos, uma vez que as contas bancarias precisam
ser transferidas para a nova gestdo. O periodo de transicdo garante ainda a
continuidade das acgbes e politicas publicas e o fortalecimento do sistema
democrético.

A sugestdo do periodo deve-se ao fato de que os dias finais do ano,
geralmente sdo recesso escolar e ndo ha a rotina das atividades regulares para a
observacéo do Diretor eleito. Esse periodo antecede a posse das novas direcfes
gue geralmente ocorre no primeiro dia do ano subsequente e ndo ha férias para os
Diretores eleitos. A proxima subsecao apresentara o Protocolo de Reconhecimento

da Unidade escolar.
3.1.2 Protocolo de Reconhecimento da unidade Escolar

A fim de apropriar-se das peculiaridades da estrutura fisica, da materialidade,
da documentacdo e das equipes que compdem o grupo de trabalho da gestéo,
propde-se nesse item a criagdo de um Protocolo de Reconhecimento da Unidade
Escolar padronizado pela SMED, no qual as principais geréncias apontardo quais
sdo 0s pontos basicos a serem observados pela nova gestdo. Constitui-se o
protocolo em um documento que servira como base para as avaliagdes iniciais e 0
estabelecimento de metas ao destacar as caracteristicas das unidades escolares.
Além de possibilitar ao Diretor eleito uma visado geral da escola.

Isso posto, o Diretor tera em cada uma das dimensoées a diretriz inicial do foco
de trabalho, sem prejuizo da autonomia que sera desenvolvida ao longo do
mandato. Dessa forma, evita-se que, no decorrer dos meses, 0 Diretor seja
surpreendido e informado por terceiros de situagbes possiveis de serem
identificadas no inicio da gestdo. Tais como mau funcionamento de setores, falta de
pessoal, estrutura deficiente e materialidade insuficiente.

O periodo foi proposto na intencdo de que o Diretor inicie 0o mandato
identificando os pontos nevrélgicos da administragdo escolar, inteirando-se das

% Artigo 37 da Constituicdo da Republica Federativa do Brasil de 1998.
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peculiaridades da unidade pela qual respondera administrativamente  pelos
proximos trés anos. A préxima subsecao apresentard a proposta do estabelecimento

de uma Equipe consultiva.

3.1.3 A Equipe Consultiva

No decorrer desta pesquisa, 0s Diretores externaram inseguranca em pedir 0
auxilio das geréncias e serem mal interpretados, como evidenciado na declaracéo a

seqguir:

...S0 gueria acrescentar que as vezes a gestao nova s6 tem um problema...
ela tem medo de pedir socorro e achar que estd mostrando fragueza...ndo
esti dando conta e ai ser exonerada do cargo e coisas do tipo... gerar
intervencdes na escola... (D2).

A partir dessa constatacao, propde-se a formacédo de uma equipe consultiva
gue difere da Comisséo de Avaliacdo de Gestao, formada por membros da SMED e
das GEREDs gue possa ser acionada pelos Diretores em primeira experiéncia de
gestdo sempre que estes julgarem necessario como Ultimo recurso na solucédo de
pendéncias e cujas interrogacdes nao serdo consideradas durante as avaliacbes de
gestdo. As consultas devem ser realizadas através de oficio e respondidas da
mesma forma. Como as geréncias regionais sdo a chefia imediata, propde-se como
suporte dessa acédo a visita mensal dos gerentes as escolas que se encontrem nas
condicBes descritas. Essas visitas garantem um feedback pontual do desempenho
dos Diretores. Para Lick(2010, p.118),

o feedback revela o que se espera da pessoa, orienta 0 seu desempenho,
reforcando o que deva ser reforcado, clarificando o que estiver obscuro,
apontando aspectos que devam ser substituidos,alterados ou eliminados(...)
sem a capacidade de dar feedback os Gestores néo realizam gestao.

Cabe a essa equipe apoiar o autodesenvolvimento dos Diretores e fomentar a
manutenc¢ao de um clima de confianca entre os Gestores municipais e locais.

Paro(2015, p.66) atenta para o fato de que

0 processo de trabalho pedagdgico estd perpassado pelo técnico e pelo
politico em completa interdependéncia e simbiose.Toda providéncia técnica
consiste, entdo, no provimento e fortalecimento da acgéo
politica(democratica), de tal forma que quanto mais tecnicamente
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consistente, mais 0 processo se torna democratico e quanto mais
democratico mais se fortalece tecnicamente.

Como articuladores dos grupos de trabalho, o desenvolvimento da seguranca
e do autocontrole dos Diretores permite-lhe o exercicio das rotinas escolares de
forma pacifica. Na busca de garantir para profissionais e alunos, a fruicdo dos

direitos e o cumprimento dos deveres.

3.1.4 A formag&o em servigo

Os Diretores em primeira experiéncia de gestdo, contam com um
conhecimento prévio alusivo as suas praticas pedagogicas e as suas experiéncias
pessoais. Em se tratando de um novo cargo, que exige destes uma visao sistémica,
a formacédo inicial tem como proposta oferecer subsidios para que essa Vvisdo se
desenvolva; fundamentando-se na ideia de que a sociedade atual apoia-se no
conhecimento e na tecnologia da informacdo e da comunicacdo para o

desenvolvimento de a¢bes.Segundo Lick, (2009, p.16),

para enfrentar os desafios, “é imprescindivel que se conhega a realidade e
que se tenha competéncias essenciais para efetivar nos contextos
educacionais 0s ajustes e mudancas de acordo com as necessidades e
demandas emergentes no ambito da realidade externa e no interior da
escola.

Dourado (2007, p.922), afirma que as politicas educacionais no Brasil € no

mundo sofrem influéncias

de marcos regulatérios oriundos de orientagdes, compromissos e
perspectivas preconizados, entre outros, pelas agéncias e/ou organismos
multilaterais, fortemente assimilados e até naturalizados pelos Gestores de
politicas publicas ha muito tempo.

Nesta perspectiva, a acdo Gestora nas atividades cotidianas da escola,
necessita de uma preparacdo que trate do conhecimento técnico e pedagdgico da
gestédo escolar. Os desafios apresentados pelos Diretores, objetos dessa pesquisa,
ndo deixam duvidas quanto a necessidade de formacgéo tedrico-pratica inicial que
Ihes possibilite o suporte adequado ao bom exercicio da gestdo. Ao se destacar as
formacdes ofertadas pela SMED a partir da terceira semana de agosto de 2015,

estes foram unanimes em afirmar a pertinéncia dos temas abordados.
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PropGe-se portanto, o deslocamento da formacéo, iniciando-se na segunda
quinzena de janeiro, com encontros semanais, em ambiente em que se possa fazer
uso de equipamentos de apoio tecnolégico como computadores, data show e outros.
Ao0s sete encontros propostos para esse ano serdo acrescidos trés com as tematicas
“Legislagcédo escolar”, “A educagao no contexto das politicas locais e globais” e “A
gestao dos funcionarios do Caixa Escolar”. Em todos os encontros seréo oferecidos
a fundamentacéo tedrica, um relato de experiéncia bem sucedida referentes ao
tema e oficinas préaticas. Os encontros terdo a duracdo de sessenta horas
presenciais, distribuidas em dez médulos de seis horas. A mesma equipe se
responsabilizard pela formacao de todas as regionais. Serd mantida a organizacao
em quatro grupos regionalizados. Abaixo no quadro 14 segue a exposi¢cdo dos
temas desenvolvidos no segundo semestre de 2015 acrescidos das sugestdes
propostas por essa autora, de acordo com as analises desenvolvidas nessa

pesquisa.

Quadro 14 — Proposta de temas para a formacao inicial de Diretores escolares

1. Gestéo financeira Orientacdes para a utilizacdo dos recursos financeiros

2. A gestao dos funciondrios do Caixa | Orientacdes para a gestdo dos funcionarios do Caixa
Escolar Escolar

3. Legislacéo escolar Orientacbes para compreensdo dos  aspectos
fundamentais da legislacdo escolar municipal e nacional
(registros,fluxos e outros)

4, A educacdo no contexto das Orientacdes acerca do contexto educacional municipal,
politicas locais e globais nacional e mundial

5. Leitura de Indicadores de Orientagcbes para a compreensdo dos indicadores
aprendizagem educacionais como instrumentos de gestao

6. indice de Desenvolvimento da Orientacdes para a compreensdo do IDEB no contexto
Educacao Basica-ldeb: municipal e nacional

Possibilidades e desafios

7. Clima escolar e a melhoria da Orientacdes sobre a importancia de se tratar os diversos

aprendizagem temas que influem na qualidade das relacbes no
ambiente escolar

8. Alfabetizac&o e letramento Alinhamento conceitual e a reflexdo sobre a estrutura do

trabalho de alfabetizacdo e letramento nos ciclos de
formag&o humana

9. A familia e a escola Apresentacdo de estratégias para melhorar a relagéo
familia-escola, o monitoramento da frequéncia escolar e
a articulacdo intersetorial

Fonte: adaptado do encarte da Rede De Formacéo para Diretores Escolares
(PBH, SMED, 2015).
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O quadro 13 apresenta de forma sucinta os temas formativos apontados pelos
Diretores como essenciais para o inicio da gestdo. Na totalidade das declaracdes
desses, foram observadas a citacdo da importancia da formacéao e a frustracdo pela
acao tardia oferecida em 2015. O desenho dos encontros em formacdes teorico-
praticas busca o maximo possivel a aproximacdo com o cotidiano escolar. A seguir a
proxima sec¢do traz as consideracdes finais acerca do estudo desenvolvido até

entao.
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CONSIDERACOES FINAIS

Ao se estudar a dindmica do trabalho dos Gestores em primeira experiéncia
de gestdo na regional Venda Nova, pretendeu-se identificar os principais desafios
vivenciados por estes, que obstam o exercicio da gestéo eficaz, conceito abordado
na introducédo deste estudo. Luck (2010) assegura que a capacidade de lideranca
pode ser desenvolvida através das circunstancias sociais e do empenho proéprio,
continuamente ao longo da vida, por meio de processos intencionais, uma vez que,
“ninguém se torna lider pela sua simples vontade, mas sim pelo exercicio consciente
e intencional das responsabilidades sociais juntamente com outras pessoas.” (LUCK,
2010, p. 123). Dessa forma, os lideres se fazem na a¢éo continua e dinamica, pela
exposicao as demandas geradoras de atitudes favoraveis ao desenvolvimento da
lideranca.

Partindo desse entendimento, desenvolver habilidades e atitudes de lideranga
€ possivel. Ha os Gestores cujas experiéncias pessoais contribuiram para que essa
capacidade fosse desenvolvida desde cedo pelas situagcdes as quais foram
expostos. Outros demonstram, em suas declara¢des, que atuaram como lideres e
mediadores, sistematicamente, apenas nas atividades docentes.

Em Belo Horizonte, o processo eleitoral para escolha de Diretores apresenta
caracteristicas de livre adeséo e concorréncia ampla, para todos aqueles habilitados
pelos documentos reguladores do pleito e é considerado pelos Gestores municipais
como um dos critérios para a gestdo democratica. Estudos realizados pela Fundacao
Dom Cabral (2010) apontaram para a necessidade de alteracdes para escolha de
Diretores, sugerindo uma avaliacdo de conhecimentos ou uma formacdo anterior
para esses Gestores. Como nao houve modificagbes no processo, acredita-se que o
investimento nos Diretores eleitos torna-se indispensavel. Compete, assim, aos
orgaos centrais, oportunizar o desenvolvimento dos atributos indispensaveis ao
exercicio da lideranca: formando, monitorando as préticas e avaliando aqueles que
legitimamente ascenderam a condicdo de Diretores escolares.

O Plano de Acéo proposto apresenta baixo custo de implementacdo, com
necessarias adequacdes e reorganizacdo das equipes para a sua utilizacdo. A
pesquisa identificou o desconhecimento do funcionamento dos setores escolares, a
administrac@o dos funcionarios do Caixa Escolar, a gestado das verbas, a dificuldade

na eleicdo de prioridades, o excesso de atribuicbes e de burocracia, a cobranca
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excessiva das geréncias e a baixa autonomia como alguns dos principais desafios a
serem enfrentados pelos Diretores em primeira experiéncia de gestdo no inicio do
mandato. Todos foram unanimes em declarar que a falta de formacé&o inicial
dificultou as acdes principiantes. Fato que podera ser reavaliado pela centralidade
para as proximas elei¢oes.

Quanto ao processo de produgéao deste material, no transcorrer da pesquisa,
me deparei com parte das dificuldades apontadas pelos diretores pesquisados, tais
como a falta de articulagdo entre os setores da Secretaria Municipal de Educacéo e
a oposicdo entre as declaracbes oficiais apresentadas e a realidade escolar
cotidiana. Outra limitagcdo encontrada foi a auséncia de dados publicos sobre os
diretores em primeira experiéncia de gestdo na RME-BH.

O primeiro semestre da pesquisa, quando a proposta foi exposta, apontou
uma atmosfera de “esperancga” por parte dos diretores por serem ouvidos por alguém
que, em sua opinido, podia fazer chegar suas demandas aos 6rgdos competentes.
Uma vez que havia para além da pesquisa a associacdo com o cargo ocupado por
mim no monitoramento pedagdgico.

Ao pesquisar o cotidiano das gestdes em primeira experiéncia frente as
exigéncias do cargo,pude constatar que esta pesquisa se assemelha ao desenrolar
de um novelo de 1a. Puxando o fio, é surpreendente a sua extensdo. Encontra-se
portanto, inacabada.

Seria, de bom aceite, que outras regionais pudessem realizar estudos
semelhantes como comparativo aos achados desta pesquisa.

Pois, é Impossivel imaginar uma educacdo de qualidade sem a participacao
ativa e consciente dos diretores escolares na promogdo dos direitos de
aprendizagem e na valorizagdo dos espacos de discussao, criacdo e vivéncia de

conhecimentos historicamente construidos.
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APENDICES

APENDICE A — TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Vocé estd sendo convidado(a) como voluntario(a) a participar da pesquisa
DESAFIOS DO PRIMEIRO ANO DE ATUACAO DO CARGO DE DIRETOR
ESCOLAR NA REDE MUNICIPAL DE EDUCAQAO DE BELO HORIZONTE,
REGIONAL VENDA NOVA,a qual possui o objetivo de:

¢ l|dentificar os principais pontos dificultadores de uma boa gestao, em todas as
dimensdes escolares, para os diretores eleitos pela primeira vez, em seu
primeiro ano de mandato, na regional Venda Nova.

¢ Analisar de que forma a GERED/SMED pode auxiliar os novos gestores.

e Propor um Plano de Ag&o Educacional (PAE) no sentido de subsidiar a
formacdo e o acompanhamento desses gestores no intuito de minimizar os
efeitos indesejaveis advindos da fragilidade da gestéo.

Para participar deste estudo vocé nao tera nenhum custo, nem recebera qualquer
vantagem financeira. Vocé sera esclarecido(a) sobre o estudo em qualquer aspecto
gue desejar e estard livre para participar ou recusar-se a participar. O pesquisador
irA tratar a sua identidade com padrdes profissionais de sigilo. Vocé nédo sera
identificado em nenhuma publicacdo que possa resultar deste estudo. Apesar disso,

vocé tem assegurado o direito de interromper ou cancelar a entrevista.

Os resultados da pesquisa estardo a sua disposi¢cdo quando finalizada. Seu nome
ou o material que indique sua participacédo néo sera liberado sem a sua permissao.
Os dados e instrumentos utilizados na pesquisa ficardo arquivados com o
pesquisador responsavel por um periodo de 5 anos, e ap0s esse tempo serao
destruidos. Este termo de consentimento encontra-se impresso em duas vias, sendo
gque uma copia serd arquivada pelo pesquisador responsavel, e a outra sera

fornecida a vocé.

Eu, , fui informado(a)

dos objetivos do presente estudo. Sei que a qualguer momento poderei solicitar
novas informagdes e modificar minha decisdao de participar se assim o desejar.

Declaro que concordo em participar desse estudo. Recebi uma cépia deste termo de



120

consentimento livre e esclarecido e me foi dada a oportunidade de ler e esclarecer
as minhas davidas.
Belo Horizonte, de de 2015.

Assinatura do(a) participante

Assinatura do(a) pesquisador(a)

Em caso de duvidas com respeito aos aspectos éticos deste estudo, vocé podera

consultar:

PESQUISADOR(A) RESPONSAVEL: SEMIRANES OLIVEIRA THEODORO
TELEFONE: (31)96166899

E-MAIL:SOTHEOSOROS@GMAIL.COM — STHEODORO@PBH.GOV.BR



mailto:sotheosoros@gmail.com
mailto:stheodoro@pbh.gov.br
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APENDICE B — PAUTA DE ENTREVISTA COM OS DIRETORES EM PRIMEIRA
EXPERIENCIA DE GESTAO E FICHA DE DADOS GERAIS DA ESCOLA

/® ppcp © CAEd

Universidade Federal de Juiz de Fora
Mestrado Profissional em Gestéo e Avaliacdo da Educacéo Publica

INFORMACOES SOBRE A ENTREVISTA E O ENTREVISTADO

Data da entrevista:

Local da entrevista:

Duragéo da entrevista:

Entrevistador:

Identificador para o entrevistado:

Sexo do entrevistado:

Idade do entrevistado:

Formacéo do entrevistado:

Tempo de profisséo:

Tempo de RME-BH:

Estado civil:

NUmero de filhos:

Fonte: Adaptado de FLICK, 2009

Questdes para a entrevista com os diretores escolares em primeira experiéncia
de gestdo na RME-BH/ Regional Venda Nova

1) Ao se candidatar ao cargo de Diretor escolar, quais eram as suas
expectativas quanto a sua atuacao?

2) Considerando a satisfacdo de suas expectativas iniciais, qual € o seu nivel de
contentamento? Por qué?

3) Os documentos reguladores da eleicdo, Portaria 310/2014 e Decreto
15.750/2014 destacam as atribuicOes dos diretores escolares. Na pratica, quais sao
as vantagens e quais sao as dificuldades de ser gestor escolar?

4) Vocé possui algum curso de gestédo?

5) A formacéo especifica seria/é util no atendimento das rotinas escolares?

6) Para vocé, o que caracteriza um bom gestor?

7) O que vocé aponta como os principais desafios da sua gestdao? De
preferéncia, relate do inicio do mandato até os dias atuais.
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8) Considerando a dimenséo pedagodgica,vocé diria que um diretor escolar é
importante para os bons resultados de aprendizagem dos alunos? Por qué?

9) E na dimensdo administrativa, como o gestor pode garantir a articulacdo e o
envolvimento de toda a equipe nas propostas apresentadas?

10) Paravocé, qual a importancia da equipe escolar de apoio a gestao? Por qué?
11) Especificamente, qual é a importancia da coordenacdo pedagdgica para a
gestao?

12) E na dimensao or¢camentaria/financeira,quais sédo as principais limitacdes?

13) E quanto ao Gestor Financeiro, como vocé percebe a sua atuacao?

14) Como vocé destaca a atuacdo das equipes de monitoramento regional e
central para o funcionamento escolar? Por qué?

15) Ha algo que vocé gostaria de acrescentar a nossa conversa?

/® ppcPECAEd

Universidade Federal de Juiz de Fora
Mestrado Profissional em Gestao e Avaliacdo da Educacao Publica

Dados gerais da Escola Municipal

Diretor(a):

Nivel de complexidade: ISE:

Quantidade de turnos:

Quantidade de alunos:

Atendimento:

() 1° Ciclo ( )Projeto Escola Integrada

() 2°Ciclo () Programa Escola Aberta

() 3°Ciclo () UMEI vinculada

() Entrelacando ( ) Programa Saude na Escola (PSE)
() EJA Juvenil () Outros

() EJA Multiplas Idades

Quantidade de profissionais:
Efetivos:
Caixa Escolar:

Distribuic&o da equipe:

Segmento Quantitativo
Vice-direcédo
Gestor Financeiro
Secretaria Secretaria(o) Auxiliares de secretaria
Biblioteca Bibliotecéario(a) Auxiliares de biblioteca
Professores

Monitores de Inclusdo
Monitores do PEI
Professor(a) comunitario

Artifice

Aucxiliares Cantina Limpeza
Coordenacéo 1° ciclo | 20 ciclo 3° ciclo | EJA
Outros

Fonte: elaborado pela autora.
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APENDICE C — PAUTA DE ENTREVISTA COM UM GESTOR DA SECRETARIA
/,ﬁ. DE EDUCACAO
4

‘® PPCP ©CAEdH

Universidade Federal de Juiz de Fora

Mestrado Profissional em Gestao e Avaliacdo da Educacéo Publica

INFORMACOES SOBRE A ENTREVISTA E O ENTREVISTADO

Data da entrevista:

Local da entrevista:

Duracdo da entrevista:

Entrevistador:

Identificador para o entrevistado:

Sexo do entrevistado:

Idade do entrevistado:

Formacéao do entrevistado:

Tempo de profisséo:

Tempo de RME-BH:

Estado civil:

Ndmero de filhos:

Fonte: Adaptado de FLICK, 2009.

Questdes para a entrevista com um membro da Comissao de Avaliacdo da
Gestédo SMED

1) XXX, para a SMED, o que caracteriza um bom gestor escolar?

2) Os editais para candidatura ao cargo de diretor escolar permitem a livre
candidatura de professores da rede independente da formacdo. A secretaria
tem acdes especificas para os diretores em primeira experiéncia de gestao?

3) Como a secretaria identifica os principais desafios dos diretores em primeira
experiéncia de gestao?

4) Qual é o suporte oferecido pela secretaria aos diretores em primeira
experiéncia de gestdo na intencdo de diminuir os desafios encontrados?

5) Como foi escolhido o periodo de formacgao dos diretores escolares em 2015?

6) H4, por parte da secretaria, alguma proposta de formacdo de candidatos as
eleicOes para diretores escolares?

7) Ha algo que vocé gostaria de acrescentar a nossa conversa?
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ANEXOS

ANEXO A — PAUTA PARA PRIMEIRA AVALIAGCAO DE GESTAO OCORRIDA NA
SECRETARIA DE EDUCAGCAO

TURA SECRETARIA MUNICIPAL DE EDUCACAO

PAUTA — REUNIOES DE MONITORAMENTO DA GESTAO — MAIO/2015

Responséavel:
Regional:
Gerente Regional de Educacdo:

a) Levantamento dos trés maiores desafios da gestdo nos ultimos quatro meses (na
gestdo como um todo).
b) Andlise e levantamento dos principais desafios e dificuldades quanto aos
seguintes elementos:

- Inclusdo Escolar da pessoa com deficiéncia

- Escola Integrada

- Caixa Escolar

- Abastecimento

- Rede Fisica Escolar

- Materialidade
c) Para as escolas que possuem UMEI vinculada, detalhar como esta a gestdo e o
relacionamento (Escola Sede x UMEI).
d) Analise do Plano de Melhoria da Aprendizagem e do Plano de Trabalho da
Gestéo Escolar.
e) Monitoramento da Frequéncia. (Analise de como esta a situacdo da frequéncia
escolar dos estudantes, considerando a perspectiva preventiva quanto aos casos de
infrequéncia).

PARA AS ESCOLAS EM INTERVENCAO

a) Apontar os principais desafios da gestdo desde o periodo em que esta em
intervencao

b) Levantamento das principais demandas para a REGIONAL/SMED.

c) Andlise do Plano de Melhoria da Aprendizagem e do Plano de Trabalho da
Gestéo Escolar.

d) Monitoramento da Frequéncia. (Analise de como esta a situacédo da
frequéncia escolar dos estudantes, considerando a perspectiva preventiva
quanto aos casos de infrequéncia).



