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RESUMO

O objetivo desta dissertacéo é verificar a necessidade de apoio e de formacéo para
os candidatos a gestdo escolar da Rede Municipal de Educacdo de Belo Horizonte
(RME/BH), na elaborag&@o e na implementagcédo de um plano de trabalho estratégico.
No pleito de 2011, que elegeu os gestores escolares para 0 mandato 2012/2014, foi
exigida dos candidatos a apresentacao deste plano. Tal exigéncia decorre da politica
conhecida como BH Metas e Resultados, implementada nesta cidade no ano 2009.
A escolha do tema justifica-se pelo desafio de se fazer gestdo escolar frente a
gestdo compartilhada. Para alcancar o objetivo proposto nesta dissertacdo, a
metodologia adotada foi o estudo de caso, sendo empregadas para coleta de dados
as seguintes técnicas: observacdo simples, analise documental, levantamento
bibliografico e a aplicacdo de um questiondrio aos 29 gestores escolares da
Geréncia Regional de Educacdo Nordeste (Gered-ne), que compuseram a amostra
desta dissertacdo. Os resultados obtidos demonstraram que, mesmo para 0S
candidatos com experiéncia anterior em gestdo, a tarefa de elaboracdo do plano de
trabalho estratégico foi complexa e desafiadora. Os resultados apontaram que, para
estes gestores, o maior desafio na elaboracdo do plano de trabalho estratégico foi
fazé-lo em consonancia com 0s mapas estratégicos da Secretaria Municipal de
Educacao de Belo Horizonte (SMED/BH) e das escolas. Eles reconhecem que existe
a necessidade de conhecimentos técnicos para elaboracdo do plano de trabalho
estratégico. Evidencia-se que para tal atividade, os gestores contaram com a equipe
de gestdo, com a equipe docente e, em alguns casos, com sua experiéncia anterior.
Finalmente, os resultados demonstraram que as atribui¢cdes relatadas na legislacéo,
gue regulamenta o processo eleitoral, ndo retratam a realidade do gestor escolar da
RME/BH.

Palavras-chave: Gestédo Escolar, Gestdo Democratica, Gestdo Estratégica, Selecdo
de Gestores, Formacéao de Gestores.



ABSTRACT

This dissertation aims at verifying the need to support and train the candidates for
school managers at Belo Horizonte’s Municipal Education Network (RME/BH) in
elaborating and implementing a strategic work plan. In the 2011 elections, at which
the school managers for the 2012/2014 office were elected, the candidates had to
present that plan. Such demand stemmed from the policy known as BH Goals and
Results, implemented in Belo Horizonte in 2009. The choice for this subject is based
on the challenge of managing schools from a shared management perspective at a
public education network. In order to achieve the aim proposed herein, the chosen
methodology was case study, at which the following technics were applied: simple
observation, documental analyses, bibliographic research and the application of a
query with 29 school managers from the Northeast Regional Education Management
(Gered-ne), which composed the sampling in this paper. The found results depicted
that, even for candidates who had a previous experience on management,
elaborating the strategic work plan was a challenging and complex task. The results
showed that, for those managers, the greatest challenge in elaborating the strategic
work plan was to do so in consonance with Belo Horizonte’s Municipal Education
Secretary (SMED/BH) and the school’s strategic maps. They acknowledge that there
is a need for technical knowledge in elaborating the strategic work plan. It is
remarkable that for such activity the managers counted on the management team,
with the teachers and, in some case, with their previous experience. Finally, the
results showed that the responsibilities outlined in the legislation which regulates the
electoral process do not depict the reality of RME/BH’s school manager.

Key-words: School Management, Democratic Management, Strategic Management,
Managers Selection, Managers Education.
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INTRODUCAO

Esta dissertacdo versa sobre o processo seletivo e a formacdo dos gestores
escolares da Rede Municipal de Educacao de Belo Horizonte (RME/BH), eleitos em
2011 para o mandato 2012/2014.

O pleito de 2011 apresentou caracteristicas diferenciadas dos anteriores em
decorréncia da nova politica de gestdo administrativa da Prefeitura de Belo
Horizonte (PBH), implementada no primeiro mandato do prefeito Marcio Lacerda, em
2009, e baseada em metas e resultados.

Dentre as caracteristicas diferenciadas desse pleito estd a obrigatoriedade,
para inscricdo das chapas, da apresentacdo de um Plano de Trabalho Estratégico
da Gestéo Escolar da Rede Municipal de Belo Horizonte (RME/BH), que esteja em
consonancia com os objetivos estratégicos da Secretaria Municipal de Educacéo de
Belo Horizonte (SMED/BH) e com o0s objetivos estratégicos das escolas municipais.
Além disso, foi explicitado aos candidatos as diretrizes da gestédo escolar dessa rede
e as competéncias e habilidades necesséarias para o desempenho nessa funcao,
questdes até entdo nao explicitadas na RME/BH.

Essas caracteristicas impactaram no processo de selecdo de gestores da
RME/BH, pois exigiram dos candidatos conhecimentos e competéncias que nao
eram exigidos anteriormente. Apesar disso, 0 processo continua o0 mesmo, ou seja,
professores e/ou técnicos superiores em educacdo da RME/BH podem se
candidatar & gestdo escolar, independentemente de seus curriculos académicos
elou profissionais. E ainda, ndo had no ambito da SMED/BH acbes de apoio e
formacdo para os candidatos a gestédo escolar da RME/BH, bem como ndo ha acdes
sistematizadas de formacéo continuada para os gestores escolares dessa rede. Tais
acOes de apoio e formacéo sao importantes para a concepc¢ao do Plano de Trabalho
e, sobretudo, para sua implantacao.

Nesse sentido, identificam-se dois problemas inter-relacionados: o primeiro
deles é até que ponto os candidatos sem experiéncia e formacédo em gestao escolar
estédo preparados para elaborar um Plano de Trabalho em consonéancia com o plano
estratégico da SMED e das escolas municipais? E o outro: até que ponto 0s
candidatos terdo conhecimentos e competéncias em gestdo suficientes para

implementacéo e acompanhamento do Plano proposto?
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Tendo isso em vista, 0 objetivo geral desta dissertagcdo é verificar a
necessidade de apoio e formacdo em gestdo para os candidatos elaborarem e
implementarem o plano de trabalho estratégico, a fim de propor acbes que
contribuam para a efetividade dele. Este objetivo geral desdobra-se nos seguintes
objetivos especificos:

(1) Descrever o processo de selecédo, o apoio e as acdes de formagéo de
gestores escolares da RME/BH.

(i) Identificar as dificuldades percebidas pelos gestores escolares para
elaboracao e implementacao do Plano de Trabalho.

(i) Identificar conhecimentos e competéncias exigidos dos gestores
escolares para desenvolverem este Plano em consonancia com o planejamento
estratégico da SMED/BH.

(iv)  Propor um plano de agédo que contribua para que os gestores escolares
possam planejar, implementar e avaliar efetivamente o plano de trabalho
estratégico.

A metodologia adotada nesta dissertacdo € o estudo de caso e para atingir 0s
objetivos propostos na pesquisa foram utilizadas diferentes técnicas: levantamento
bibliografico, analise documental, observacdo simples e aplicacdo de um
questionario com 16 questfes aos gestores escolares da Gered-ne, que compdem a
amostra dessa dissertacao.

O primeiro capitulo esta organizado para possibilitar a compreensdo do
contexto que permeia a pesquisa. Na primeira secdo sdo apresentadas a
organizacao e a estrutura da RME/BH e da Gered-ne, que serviu de base para esse
estudo. Na secdo seguinte, por meio de um breve historico, € apresentado o
processo seletivo de gestores da RME/BH e o Plano de Trabalho da Gestdo Escolar
que fez parte do processo de eleicdo do mandato 2012/2014 elaborado pelos
gestores investigados. A quarta secdo demonstra o apoio da SMED/BH aos
candidatos a esse mandato. A quinta secéo traz informagdes sobre a formacgéo de
gestores da RME/BH e, a ultima sec¢do, apresenta as questdes investigativas da
pesquisa.

No capitulo 2, a organizacdo do texto possibilita a compreensao sob quais
bases a pesquisa de campo foi realizada e os resultados desta. Assim, no primeiro
tépico é apresentada uma revisdo bibliografica com o objetivo de discutir conceitos

de gestdo, especialmente os ligados a gestdo democratica e estratégica na
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educacdo. Também procura-se neste topico identificar as dimensfes da gestédo
escolar, a dindmica do trabalho do gestor escolar, suas atribuicbes e competéncias,
e por conseguinte, seu perfil e formacdo. No topico seguinte é apresentada a
metodologia utilizada para atingir os objetivos propostos nesta dissertacdo. O
terceiro topico deste capitulo apresenta os resultados da pesquisa de campo e a
andlise a luz da revisao bibliogréfica.

O terceiro capitulo apresenta a proposta de intervencdo desta dissertacao,
baseada nas respostas as perguntas investigativas, e considerando a assertividade
de algumas das hipoteses levantadas no capitulo 1. Nesta proposta, a autora sugere
um plano de agéo escolar, para o nivel municipal educacional de Belo Horizonte, a
ser realizado em duas acdes. A primeira acdo do plano é a redefinicdo das
atribuicdes dos gestores escolares da RME/BH, e a segunda é o desenvolvimento e
implementacédo de um centro virtual de apoio aos candidatos a gestao.

Por fim, sdo apresentadas as consideracdes finais na perspectiva de fomentar
a discussao sobre a politica de selecdo de gestores na RME/BH, frente aos desafios

da gestdo compartilhada, no contexto nacional de educacéo.
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1 O PROCESSO DE SELECAO E AS ACOES DE FORMACAO DOS GESTORES
ESCOLARES DA REDE MUNICIPAL DE EDUCACAO DE BELO HORIZONTE:
CONHECENDO A HISTORIA PARA COMPREENDER O CONTEXTO

Ao assumir, em 2009, o primeiro mandato como Prefeito de Belo Horizonte,
Méarcio de Araujo Lacerda iniciou uma série de mudancgas no processo de gestao
publica das diferentes areas sobre a responsabilidade do governo municipal. A
educacgdo publica municipal, por meio da Rede Municipal de Educacdo (RME/BH),
foi umas das areas estratégicas para a implantacdo dessas mudancas e, por isso,
passou por um processo de reestruturacdo da gestéo escolar.

Assim, no ano de 2010, a Secretaria Municipal de Educacdo (SMED/BH),
orgao responsavel pela implementacdo e monitoramento das politicas publicas da
RME/BH, realizou um planejamento estratégico com o objetivo de melhorar a
qualidade e os resultados de ensino dessa Rede. Neste sentido, foram criadas
novas politicas e implementadas acfes que possibilitassem, dentre outras, um
incremento da gestédo das escolas.

Algumas dessas ac¢des influenciaram diretamente o processo de selecédo de
gestores escolares da RME/BH, em especial o ultimo pleito que aconteceu em
novembro de 2011, e elegeu os diretores e vice-diretores da RME/BH para o
mandato 2012/2014.

No entanto, apesar de serem instituidos novos procedimentos no processo
eleitoral, como a elaboracdo de um detalhado plano de trabalho estratégico para a
gestdo, ndo houve a criacédo de politicas de formacéo para os candidatos.

Contudo, é importante lembrar que para implantar e desenvolver estratégias
de um plano de trabalho, com o intuito de atingir as metas e resultados propostos, 0s
gestores precisam desenvolver habilidades e competéncias para isso. Dessa forma,
uma politica de formacgéo das equipes gestoras representa um diferencial importante
na qualidade das gestbes escolares.

Neste primeiro capitulo, s@o apresentadas a estrutura da RME/BH,
gerenciada pela SMED/BH, com o apoio das Geréncias Regionais de Educacéo
(Gereds), o processo de selecao de gestores dessa rede e as acgdes de formacoes
desses gestores, em especial dentre 2009 e 2013.

Para auxiliar o entendimento sobre o impacto das mudancas na gestao
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publica implementada pela Prefeitura de Belo Horizonte (PBH), a partir de 2009, no
que tange a gestdo escolar, € apresentado um breve histérico da selecdo de
gestores ao longo dos ultimos vinte e dois anos confrontando-o com a atual situacéo
da RME/BH. Para tanto, o estudo da énfase a Geréncia Regional de Educacéo
Nordeste (Gered-ne), por apresentar no pleito de 2011, o maior nimero de gestores
eleitos em primeiro mandato.

Assim sendo, o préximo tépico apresenta a estrutura da SMED/BH e da

Gered-ne.

1.1 Apresentacdo da estrutura da Secretaria Municipal de Educacao de Belo
Horizonte (SMED/BH) e da Geréncia Regional de Educacdo Nordeste (Gered-

ne)

Belo Horizonte®, capital do Estado de Minas Gerais, apresenta, no contexto da
Educacdo Municipal, um Sistema Municipal de Educacdo do qual fazem parte o
Conselho Municipal de Educacgéo, a Rede Municipal de Educacgéo de Belo Horizonte
(RME/BH) e escolas privadas de educacéo infantil conveniadas. A Rede Municipal
de Educacao de Belo Horizonte representa o conjunto das instituicdes escolares que
ofertam Educacao Basica no municipio, sejam elas municipais e/ou conveniadas ao
municipio. A oferta de ensino na RME/BH compreende a Educacédo Infantil (em
instituicbes municipais e/ou conveniadas), o Ensino Fundamental (apenas em
instituicdes municipais) e o Ensino Médio (em processo de transicdo para a rede
estadual e, atualmente, em poucas instituicdes municipais). A Secretaria Municipal
de Educacéo de Belo Horizonte (SMED/BH) € o érgéo central de gestdo municipal
responsavel pelo desenvolvimento, implantacdo e avaliacdo de politicas
educacionais para a cidade, bem como pela administracdo e monitoramento da
RME/BH no que se diz respeito ao governo municipal.

Para efeito da gestdo municipal, a cidade de Belo Horizonte é dividida em
nove regionais administrativas consideradas subdivisdes gerenciais do municipio e

denominadas: Regional Barreiro, Regional Centro-Sul, Regional Leste, Regional

1 Segundo dados do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica - IBGE, Belo Horizonte possui
aproximadamente dois milhdes, quatrocentos e oitenta mil habitantes distribuidos em trezentos e
trinta e um quildmetros quadrados. Disponivel em: <http//:www.cidades.ibge.gov.br>. Acesso em:
10/07/2014.



21

Nordeste, Regional Noroeste, Regional Norte, Regional Oeste, Regional Pampulha e
Regional Venda Nova.
As Regionais sdo gerenciadas por Secretarias Municipais Adjuntas de

[

Administracdo Regional e a elas cabem favorecer “a interlocugdo entre a
administracdo municipal e a sociedade local, proporcionando a democratizacdo da
gestdo e o0 gasto mais eficiente dos recursos publicos” (BELO HORIZONTE, 2013,
s/p).

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

Para atender a essa populacdo, a RME/BH conta com 188 instituicbes
escolares de Educacdo Basica, 67 Unidades Municipais de Educacdo Infantil
(UMEIs), vinculadas as instituicbes escolares, e 191 instituicbes particulares
conveniadas que atendem a criangas de 0 a 5 anos. S&o aproximadamente 172 mil
estudantes e mais de 12 mil professores? atuando na RME/BH.

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

A SMED/BH conta com o apoio de Geréncias Regionais de Educacao
(Gereds) que funcionam nas regionais administrativas da cidade. Em cada uma
dessas Gereds ha um gerente educacional, um gerente pedagdgico, um gerente
administrativo e uma equipe de acompanhantes que in loco auxiliam, verificam,
monitoram e avaliam a implementacéo e o desenvolvimento das politicas emanadas
pelo 6rgdo central nas instituicdes escolares municipais.

As instituicdes municipais de Educacdo Basica e as UMEIs séo dirigidas por
um grupo de profissionais, eleitos por voto direto pelas comunidades escolares® nas
quais as instituicdes estédo inseridas, para um mandato de 3 anos, podendo ser
reeleitos, uma Unica vez, para outro mandato de 3 anos. Tal grupo de profissionais é
composto por 188 diretores (as),188 vice-diretores (as) escolares e 67 vice-
diretores(as) de UMElIs.

2 Dados retirados do Sistema de Gestdo Escolar (SGE), em 03/09/2013.
3 Estudantes maiores de 16 anos, responsaveis por alunos menores de 16 anos, docentes em
exercicio e funcionarios da escola.
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Compbem o quadro da equipe gestora das instituicdes de Educacdo Bésica:
gestores administrativo-financeiros, secretarios escolares (que séo escolhidos pelos
gestores escolares) e coordenadores pedagdgicos indicados por professores. Nas
UMElIs, vinculadas as instituicdes escolares, os Vice-Diretores contam também com
coordenadores pedagdgicos.

A figura 1 apresenta o atual organograma organizacional da RME/BH.

REDE MUNICIPAL DE EDUCAGAO DE BELO HORIZONTE
Organograma Estrutural

Secretaria Municipal de 9 Geréncias
Educacdo de Belo Regionais de
Horizonte — SMED/BH Educagdo

T 1

67 Unidades
Municipais de 191 Creches
diiass iod
cor
Infantil

188 Escolas de

Educacfo Basica

188 Diretores 188 Vice- 67 Vice-
Diretores diretores

T
[ T 1
188 67 -
Secretdrios Coordenadores 67 Auxiliares
Escolares pedagbgicos de secretaria

Figura 01: Organograma da RME/BH
Fonte: Elaborado pela autora a partir de dados do Sistema de Gestéo Escolar (SGE,
2013)
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Neste contexto, a Regional Nordeste, base deste estudo, € formada por 69
bairros e, em 2010, tinha uma populacéo residente de cerca de duzentos e noventa
mil habitantes®. E a segunda regional administrativa mais populosa da cidade. Para
atender a demanda educacional do publico residente na Regional Nordeste, a
SMED/BH conta com o apoio da Geréncia Regional de Educacao Nordeste (Gered-
ne).

Na Gered-ne, a RME/BH é composta por 29 instituicbes de Educacéo Basica,
10 UMEIs e 20 creches conveniadas. Atuam na gestdo dessas instituicdes 29
Diretores, 29 Vice-Diretores e 10 Vice-Diretores de UMEIs. A Gered-ne representa a
segunda geréncia regional de educacdo da cidade de Belo Horizonte quanto ao

namero de instituicdes sob sua gestao.

4 Dados retirados do site Gestdo Compartilhada, disponivel em:
<http://gestaocompartilhada.pbh.gov.br/mapas-e-estatisticas/censo-2010> Acesso em 20 set. 2013.
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A figura 2 apresenta o atual organograma da gestao escolar na Gered-ne.

REDE MUNICIPAL DE EDUCAGAO DE BELO HORIZONTE
Geréncia de Educacado Nordeste
Estrutura organizacional da gestao
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Figura 02: Estrutura organizacional da gestdo RME/BH — Gered Nordeste
Fonte: Elaborado pela autora a partir de dados do Sistema de Gestao Escolar (SGE, 2013).

Essa estrutura regionalizada conta com aproximadamente vinte e quatro mil e
quinhentos estudantes matriculados, representando a terceira maior geréncia de

educacdo em numero de atendimento/estudante, conforme a tabela 1.

Tabela 1: Numero de estudantes atendidos na RME/BH por regionais educacionais
nos anos de 2013 e 2014

TOTAL TOTAL
REGIONAL ESTUDANTES ESTUDANTES

2013 2014
GERED-B 27954 28124
GERED-CS 11808 11767
GERED-L 11659 11707
GERED-NE 24551 25500
GERED-NO 12823 12604
GERED-N 18330 18464
GERED-O 12612 12599
GERED-P 16018 16289
GERED-VN 27717 28082
Total Geral 163472 165136

Fonte: Sistema de Gestao Escolar — Dados de 2013 referem-se a 04/10/2013 e dados
de 2014 referem-se a 14/04/2014

As 29 instituicbes de Educacdo Bésica, que compdem a Gered-ne, sdo
bastante heterogéneas quanto ao niumero de estudantes atendidos. Na tabela 2, fica
claro que ha escolas de pequeno, médio e grande porte, no que se refere ao publico

atendido e a infraestrutura para esse atendimento.
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Tabela 2: Numero de estudantes atendidos na Gered-ne por instituicdes nos anos de 2013

e 2014
TOTAL TOTAL
ESTUDANTES ESTUDANTES
INSTITUICAO 2013 2014
EMAAC - Escola Municipal Agenor Alves de Carvalho 1219 1242
EMARG - Escola Municipal Américo René Giannetti 522 499
EMAT - Escola Municipal Anisio Teixeira 1097 1157
EME - Escola Municipal Elos 184 382
EMFAZ - Escola Municipal Francisco Azevedo 252 240
EMFBA - Escola Municipal Francisco Bressane de Azevedo 541 486
EMGCL - Escola Municipal Governador Carlos Lacerda 1172 1270
EMGOC - Escola Municipal Governador Ozanam Coelho 950 949
EMHL - Escola Municipal Henriqueta Lishoa 1003 1032
EMHPS - Escola Municipal Hugo Pinheiro Soares 443 434
EMHR - Escola Municipal Honorina Rabello 1031 1103
EMJC - Escola Municipal José de Calasanz 728 722
EMMAM - Escola Municipal Maria da Assuncdo de Marco 608 634
EMML - Escola Municipal Monteiro Lobato 254 272
EMMR - Escola Municipal Murilo Rubigdo 1219 1249
EMOFJ - Escola Municipal Oswaldo Franga Junior 1429 1423
EMPAL - Escola Municipal Professora AcidRBlia Lott 1500 1541
EMPCC - Escola Municipal Professora Consuelita Candida 1096 1301
EMPEMM - Escola Municipal Professor Edgar da Matta Machado 1134 1235
EMPEP - Escola Municipal Professora Eleonora Pieruccetti 1517 1637
EMPHA - Escola Municipal Professora Helena Abdalla 775 784
EMPML - Escola Municipal Professor Milton Lage 929 974
EMPMM - Escola Municipal Professora Maria Mazarello 806 890
EMPMMC - Escola Municipal Professora Maria Modesta Cravo 879 808
EMPPF - Escola Municipal Professor Paulo Freire 1007 1022
EMPPP - Escola Municipal Pérsio Pereira Pinto 346 327
EMPSL - Escola Municipal Prefeito Souza Lima 900 924
EMR - Escola Municipal Renascenca 494 457
EMSP - Escola Municipal Sobral Pinto 516 506
Total Geral 24551 25500

Fonte: Sistema de Gestao Escolar — Dados de 2013 referem-se a 04/10/2013 e dados de

2014 referem-se a 14/04/2014

Ao longo do ano de 2013, observa-se, conforme tabela 3, que o fluxo de

matricula de estudantes nas instituicbes da Gered-ne se concentrou nos primeiros
quatro meses do ano, especialmente nos meses de janeiro e fevereiro. Esse dado
evidencia que ha um fluxo de matricula concentrado no inicio do periodo letivo,
apontando uma estabilidade de fluxo de estudantes nessas escolas durante o ano

letivo.

Tabela 3: Evolucdo mensal de matriculas nas instituicdes de Educacéo Basica da Gered-ne
no ano de 2013

ANO/MES N° DE ESTUDANTES (ESCOLAS)

2013/01 17.849
2013/02 2.384
2013/03 679
2013/04 461
2013/05 332
2013/06 270
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2013/07 169
2013/08 747
2013/09 303
2013/10 164
2013/11 82
2013/12 17
Total Geral 27.321

Fonte: Sistema de Gestao Escolar — 24/04/2014.

Analisando os resultados de proficiéncia média dos estudantes da RME/BH
no Avalia-BH®, anos 2008-2009-2010, observa-se que os estudantes das instituicées
da Gered-ne, com relacdo a Lingua Portuguesa, estao no nivel basico ou satisfatério
como demostra a tabela 04. Constata-se, ainda, que os estudantes dos anos finais
apresentam um resultado inferior quando comparados aos estudantes dos anos

iniciais.

Tabela 4: Proficiéncias médias dos estudantes da Gered-ne no Avalia-BH — Anos 2008-

2009-2010 — Lingua Portuguesa
PROFICIENCIA MEDIA PADRAO DE
ENSINOIFUNDAMENTAL/ANO DOS ESTUDANTES DESEMPENHO

3° ANO 181,3 Satisfatorio
4° ANO 199,3 Satisfatorio
5° ANO 212,2 Satisfatorio
6° ANO 219,6 Bésico
7° ANO 2251 Satisfatorio
8° ANO 238,8 Bésico
9° ANO 249,2 Bésico

Fonte: Elaborado pela autora com base nas informacgfes da Revista Avalia-BH 2012

Os padrbes de desempenho utilizados para categorizar os resultados dos
estudantes sao descritos em quatro niveis: abaixo do basico, basico, satisfatério e
avancado.

Em Lingua Portuguesa, o0 recorte para a categorizacdo dos niveis de

desempenho esta explicitado na tabela 5.

5 O Avalia-BH é o programa de avaliagdo do Ensino Fundamental da RME/BH, que oferece uma
medida do desempenho escolar por meio de testes de Lingua Portuguesa e Matematica. Seu objetivo
€ avaliar, anualmente, os estudantes do 3° ao 9° ano do Ensino Fundamental das escolas da
Prefeitura, bem como identificar os fatores que interferem no desempenho dos estudantes. O sistema
de avaliagdo é composto por dois programas: o Programa de Avaliagdo Diagnostica do Desempenho
Escolar e o Programa de Avaliacdo Externa do Desempenho Escolar. Além dos testes de Lingua
Portuguesa e de Matemética, estudantes, professores, coordenadores pedagdgicos e diretores
também respondem a questionarios, denominados questionarios contextuais, que tém por objetivo
identificar os fatores que interferem no desempenho dos estudantes. O programa teve inicio em 2008
e, em 2011, passou a avaliar o desempenho escolar também nas Ciéncias da Natureza.



Tabela 5: Padrbes de desempenho no Avalia-BH — Lingua Portuguesa
Etapa de Abaixo do
Escolaridade Bésico

Basico Satisfatério  Avancado

22 Série/ 3° Ano EF Até 100

100 a 150 | 150 a 200

32 Série/ 4° Ano EF Até 125 125 a 150 150 a 225

42 Série/ 5° Ano EF Até 150 150 a200 | 200 a 250

52 Série/ 6° Ano EF Até 150 150 a 200 | 200 a 275

62 Série/ 7° Ano EF Até 175 175a225 | 225a275

il 72 Série/ 8° Ano EF Até 200 2002250 | 250 a 300

82 Série/ 9° Ano EF Até 200 200a275 | 275a325
Fonte: Revista Avalia-BH — Rede Municipal de Educacéo. Belo Horizonte, 2012.p.49
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Para avaliacdo do desempenho dos estudantes em Matematica sdo utilizados

0s mesmos padrbes de desempenho, contudo o recorte € diferenciado, conforme

descrito na tabela 6.

Tabela 6: Padrbes de desempenho no Avalia-BH — Matematica
Etapa de Abaixo do
Escolaridade Bésico

Ciclo Bésico Satisfatério  Avancado

I 22 Série/ 3° Ano EF Até 100 100 a 150 | 150 a 225

3?2 Série/ 4° Ano EF Até 125 125a175 | 175 a 250

42 Série/ 5° Ano EF Até 175 175a225 | 225 a 300

52 Série/ 6° Ano EF Até 175 175a225 | 225 a 300

62 Série/ 7° Ano EF Até 200 200 a 250 | 250 a 325

i 72 Série/ 8° Ano EF Até 225 225a275 | 275a350

82 Série/ 9° Ano EF Até 250 250 a300 | 300 a 375
Fonte: Revista Avalia-BH — Rede Municipal de Educacao. Belo Horizonte, 2012.p.49

Na tabela 7, verifica-se que o desempenho desses estudantes no que se

refere ao ensino da Matematica esta em padréo inferior, quando comparado ao

desempenho em Lingua Portuguesa. No 8° ano, os alunos apresentaram

desempenho abaixo do basico.
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Tabela 7: Proficiéncias médias dos estudantes da Gered-ne no Avalia-BH — Anos 2008-
2009-2010 — Matematica

PROFICIENCIA MEDIA PADRAO DE
ENEHID RENRAISEABANS) DOS ESTUDANTES DESEMPENHO
3° ANO 167,1 Basico
4° ANO 204,5 Satisfatério
5° ANO 210,8 Basico
6° ANO 226,1 Satisfatério
7° ANO 231,3 Basico
8° ANO 240,1 Abaixo do basico
9° ANO 258,3 Basico

Fonte: Elaborado pela autora com base nas informagdes da Revista Avalia-BH 2012.

Os dados apresentados nas tabelas 6 e 7 evidenciam uma diferenga entre
os resultados dos estudantes dos anos iniciais e dos anos finais do Ensino
Fundamental. Nos anos finais, os estudantes apresentam desempenhos basicos ou
abaixo do bésico, enquanto nos anos iniciais os desempenhos sdo satisfatérios ou
bésicos.

O contexto da RME/BH, gerenciada pela SMED/BH, bem como os
resultados das instituicdes da Gered-ne, apontam para uma situacdo complexa, que
requer dos gestores escolares vérias capacidades, habilidades e competéncias.
Assim, espera-se que a politica de selecdo desses gestores seja pensada e
implementada dentro de tal realidade, de forma a contribuir para que os candidatos
melhor qualificados sejam selecionados.

No proximo tépico sdo descritas as mudancas que conformaram a politica de
selecéo de gestores vigente na RME/BH

1.2 As mudancas da politica de selecao dos gestores escolares da RME/BH

O processo de selecao de gestores escolares da RME/BH esta assegurado
na Lei Organica do Municipio de Belo Horizonte (LOMBH)® de 31/03/1990, no seu

Art. 158, inciso X, que estabelece:

[...] eleicdo direta e secreta, em dois turnos, se necessario, para o
exercicio de cargo comissionado de Diretor e de fungdo de Vice-
Diretor de escola municipal, para mandato de dois anos, permitida
uma reconducdo consecutiva e garantida a participacdo de todos os
segmentos da comunidade (BELO HORIZONTE, 1990a, s/p).

6 Lei Organica do Municipio de Belo Horizonte. Disponivel na integra em:
<http://www.cmbh.mg.gov.br/leis/legislacao/lei-organica>. Acesso em 15/01/2013.
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Em 10 de outubro de 1990, a Lei Municipal 5.796" normatizou e detalhou o
processo eleitoral nas escolas municipais. Esse marco legal foi estabelecido em um
contexto socio historico bastante propicio para a democratizacdo da educacao
brasileira. Era inicio da década de 1990 e, apdés 25 anos de ditadura, o Brasil
passava por um momento de abertura politica e de escolha de novos dirigentes.
Assim, observa-se nesta época uma renovagao no processo e no quadro de gestao
estadual e municipal, e, consequentemente, nas secretarias.

Em Belo Horizonte, o entdo prefeito Eduardo Branddo Azeredo, contando com
0 apoio da Secretaria de Educacdo Maria Lisboa de Oliveira, prop6s e legalizou a
selecéo de gestores por meio de eleicdo direta, indo ao encontro com este momento
de democratizacao.

A Lei 5.796/90 trouxe em seu arcabouco toda a normatizacdo do processo

eleitoral de gestores escolares. Alguns aspectos merecem destaque, dentre eles:

[...] eleicdo secreta [...] contagem apenas dos votos validos para a
maioria absoluta [...] segundo turno caso nao haja maioria absoluta
[...] Assembléia Escolar indica a Comissdo Mista[...] planejamento,
organizagdo e presidéncia da eleicdo de responsabilidade da
Comissao Mista indicada [...] poderdo se candidatar professores em
exercicio nas unidades e de especialistas lotados nos
estabelecimentos de se candidatarem [...] poderdo votar servidores
lotados no estabelecimento, alunos regularmente matriculados (que
estejam cursando a 52 série subsequente, e que tenham completado
16 (dezesseis) anos até a data da eleicdo); e a méae, 0 pai ou o
representante legal do aluno regularmente matriculado no 1° ou 2°
graus. (BELO HORIZONTE, 1990b, s/p)

Em fevereiro de 1991, a Lei 5.859% alterou o inciso Il do art. 4° da Lei
5.796/90, ao propor a nova redacdo: "Os alunos regularmente matriculados que
completem 16 (dezesseis) anos até a data da eleicao". Percebe-se que a alteracao
proposta, apesar de aparentemente pequena, proporciona uma grande diferenca,
pois ao desvincular a idade do estudante ao ano de curso em que este esta
matriculado possibilita que um ndmero maior de estudantes com 16 anos completos

vote nos gestores escolares de sua preferéncia.

7 Disponivel na integra em:<http://www.cmbh.mg.gov.br/leis/legislacao/pesquisa>. Acesso em
15/01/2013.
8 Disponivel na integra em:<http://www.cmbh.mg.gov.br/leis/legislacao/pesquisa>. Acesso em
15/01/2013.
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No ano de 2002, o Conselho Municipal de Educacéo de Belo Horizonte emitiu
o Parecer n° 052 de 08 de agosto de 2002° no sentido de regulamentar o principio

da Gestado Democrética, pontuando:

[...] esse Conselho acredita na coeréncia de uma pratica de
GESTAO DEMOCRATICA na qual sujeitos de vivéncias e origens
diferentes tenham direito a manifestacdo de seus saberes
diferenciados. Portanto, entendemos que o direito de cidadania e a
construcédo dos espacos de GESTAO DEMOCRATICA exigem uma
participacdo que somente se efetiva quando a posicdo de cada
sujeito participante dessa construcdo € igualmente respeitada e
valorizada. Somos, dessa forma, pelo voto universal, com peso igual
e igual valor, para as votagdes e eleicdes em Assembleias Escolares,
Eleicdo para Direcdo de Escola e todas as outras instancias e
situacbes em que houver necessidade de se aferir posicoes.
(CONSELHO MUNICIPAL DE EDUCACAO, 2002, s/p).

Assim, esse Parecer propos alteracdes e modificacOes para o pleito de 2002,
com destaque para o quérum minimo de 10% dos alunos nas Assembleias
Escolares que estabelecem o inicio do processo eleitoral. E ainda, detalha as
medidas a serem tomadas para garantir a transparéncia e a prestacédo de contas dos
eleitos, bem como os critérios de organizagéo da propria disputa eleitoral.

As propostas emitidas, nesse parecer, foram acatadas pela Secretaria
Municipal de Educacédo de Belo Horizonte (SMED/BH), que por meio da Portaria
SMED n° 062/2002°, de 09 de setembro de 2002, trata da constituicdo e

funcionamento da Assembleia Escolar e estabelece no art. 2°;

A Assembleia Escolar necessita de um quérum minimo para
instalacdo equivalente a 10% (dez por cento) do numero de alunos
regularmente matriculados. Paragrafo Unico: NZo se obtendo o
guérum necessario para realizacdo da Assembleia Escolar sera feita
nova convocagdo, com antecedéncia minima de 48 horas, mantendo-
se a exigéncia de quérum prevista no caput deste artigo.
(SECRETARIA  MUNICIPAL DE EDUCAQAO DE BELO
HORIZONTE, 2002, s/p).

Outro marco legal aconteceu cinco anos depois com a Emenda a Lei

Organica do Municipio de Belo Horizonte n° 20, de 1° de fevereiro de 2007, que

9 Disponivel na integra em:
<http://portalpbh.pbh.gov.br/pbh/ecp/comunidade.do?evento=portlet&pldPlc=ecpTaxonomiaMenuPort
al&app=cme&tax=20659&lang=pt_BR&pg=8002&taxp=0&>. Acesso em: 15/01/2013.

10 Disponivel na integra em:
<http://portal6.pbh.gov.br/dom/iniciaEdicao.do?method=DetalheArtigo&pk=899584>. Acesso em:
15/01/2013.



30

alterou a redagéo da alinea “c”, do inciso X do art. 158, modificando o tempo de

mandato dos Diretores e Vice-diretores:

[...] c) elei¢do direta e secreta, em dois turnos, se necessario, para o
exercicio de cargo comissionado de Diretor e de fung@o de Vice-
Diretor de escola municipal, para mandato de trés anos, permitida
uma reconducdo consecutiva, mediante eleicdo, e garantida a
participacdo de todos os segmentos da comunidade (BELO
HORIZONTE, 2007, s/p).

Em 2009, ao assumir o primeiro mandato como Prefeito de Belo Horizonte,
Marcio de Araujo Lacerda propds e desenvolveu uma politica administrativa que
tinha por pressuposto o trabalho com metas e resultados e, portanto, focada em
gestdo estratégica. Tal politica imprimiu um ritmo diferente a todos os érgdos da
administracdo direta, dentre eles a Secretaria Municipal de Educacédo (SMED/BH).

A seguir sera detalhado o Programa BH Metas e Resultados decorrente

dessa nova politica administrativa.

1.2.1 O Programa BH Metas e Resultados

A politica administrativa do governo Marcio Lacerda, implementada em 2009,
foi organizada e disseminada por meio do programa BH Metas e Resultados™! que
propunha em seu arcabouco distribuir as politicas e acdes da prefeitura em 12 areas
estratégicas de resultados e 40 projetos sustentadores, sendo uma dessas areas, a
Educacao Municipal.

Segundo esse programa:

O futuro que queremos para Belo Horizonte € uma cidade com
capital humano de alta qualidade, com niveis de educacédo
comparaveis com as principais metropoles desenvolvidas do mundo,
com o analfabetismo erradicado e a melhoria da qualidade da
educacao tratada como prioridade. Os indices de evasdo escolar e
gualidade do ensino serdo comparaveis a cidades de destaque no
mundo.

Por isso, a promocdo de um salto na qualidade da educacéo e na
escolaridade dos belo-horizontinos é elemento central da Estratégia
de Desenvolvimento da cidade, como estabelecido no Plano
Estratégico BH 2030, elaborado e discutido com a cidade. (BELO
HORIZONTE, 2014, s/p).

11 Informagdes sobre o BH Metas e Resultados disponiveis em:
<http://bhmetaseresultados.pbh.gov.br/>. Acesso em: 27/04/2014
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O conceito e os preceitos dessa politica estdo disponiveis para a populacdo
belo-horizontina em um site, no qual o proprio Prefeito esclarece que o alcance dos
resultados propostos depende de gestores publicos comprometidos com suas
responsabilidades e tarefas, além de uma parceria com a sociedade civil, a
populacao e o poder legislativo.

Trés projetos sustentadores ficaram a cargo da educagdo municipal:
Expansdo da Educacdo Infantil, Expansdo da Escola Integrada® e Melhoria da
Qualidade da Educacéo.

O projeto sustentador de Expansédo da Educacado Infantil tem como objetivo
ampliar o numero de vagas para atendimento aos estudantes com idades de 0 a 6
anos, por meio de construcdo de Unidades Municipais de Educacéo Infantil (UMEIS),
e/ou, disponibilizacdo de vagas na rede conveniada, com especial atencdo as areas
de alta vulnerabilidade social. Como resultado pretende-se que, até 2016, mais de
52 mil estudantes de 4 e 5 anos estejam matriculados na rede municipal e mais de
19 mil estudantes de 0 a 3 estejam matriculados, em tempo integral, na rede propria
e/ou conveniada. Pretende-se também a ampliacdo das vagas para atendimento em
tempo integral de estudantes de 4 e 5 anos, em rede propria, para 1.200 vagas até
2016.

O objetivo do projeto sustentador Expanséo da Escola Integrada é expandir a
oferta de vagas no Programa Escola Integrada (PEI) para os estudantes
regularmente matriculados no horéario diurno no Ensino Fundamental. Os resultados
pretendidos nesse projeto sustentador até 2016 sao: 90 mil estudantes atendidos no
PEI, mais de 1.688.638 participacbes no Programa Escola Aberta, cerca de 100 mil
participacbes no Programa Escola nas Férias, 675 oficinas de musicalizacao
ofertadas nas escolas da RME/BH com 8 mil vagas para os estudantes
desenvolverem atividades de Ensino de Musica e construcdo de “Escola do Futuro”
para atender o Ensino Fundamental em tempo integral com o uso de tecnologia

inovadoras.

12 O Programa Escola Integrada é uma politica publica educacional do municipio de Belo Horizonte
que tem por pressuposto a extensdo do tempo de aprendizagem para estudantes do ensino
fundamental nas escolas da Prefeitura. Os estudantes passam a ter, além das quatro horas e trinta
minutos no ensino regular, onde estdo matriculados, mais quatro horas e trinta minutos no contra
turno, onde sdo desenvolvidas atividades de esportes, artes, informatica, reforco escolar, dentre
outras. Disponivel em: <
http://portalpbh.pbh.gov.br/pbh/ecp/comunidade.do?evento=portlet&pldPlc=ecpTaxonomiaMenuPortal
&app=educacao&tax=17919&lang=pt_BR&pg=5564&taxp=0&> Acesso em: 17/11/2013.
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O terceiro projeto sustentador da &rea estratégica da educacéo, Melhoria da
Qualidade da Educacao, tem como objetivo o aumento da qualidade da educacao
publica municipal ofertada em Belo Horizonte por meio da garantia de acesso e
permanéncia dos estudantes, bem como a garantia da alfabetizacdo até os 8 anos e
o desenvolvimento das competéncias basicas de calculos matematicos e resolucéo
de problemas, de forma equitaria. Como resultado pretende-se que, em 2015, o
indice de Desenvolvimento da Educacdo Basica (Ideb), nos anos iniciais do Ensino
Fundamental, seja de 5.9, e nas séries finais seja de 4.9.

Frente ao desafio de implantar e desenvolver os trés projetos sustentadores
da Educacao, a Secretaria de Educacgéo contratou, em 2010, a assessoria da
Fundacdo 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 Educacdo Infantil (UMEIS) de forma a
promover o alinhamento das a¢des que acontecem nas escolas as estratégias da
SMED/BH, por meio da modelagem de processos de trabalho que envolvam as
escolas e a SMED/BH.

Segundo a coordenadora do Escritorio de Projetos da SMED/BH, na época, a
ideia € que esse planejamento fosse reavaliado, pelos gestores da SMED/BH apés
quatro anos, considerando que as politicas educacionais publicas normalmente
acompanham os planos plurianuais da Prefeitura de Belo Horizonte (PBH). Além
disso, foi considerado que estava sendo elaborado e discutido a nivel federal,
estadual e municipal o Plano Nacional de Educacao e, portanto, seria importante
reavaliar esse planejamento considerando as discussdes feitas nos proximos anos.

Para atingir esse obijetivo, o projeto apresentado pela FDC foi desenvolvido
em trés etapas: definicAdo da visdo, missdo e valores da RME/BH com o
mapeamento do contexto e definicdo dos objetivos estratégicos da SMED/BH e das
Escolas; capacitacdo dos gestores escolares e gestores da SMED/BH em gestéo
por processos e gestdo de projetos; e, a definicho das diretrizes para a gestao
escolar da RME/BH, e das competéncias e habilidades necesséarias para 0s
profissionais que desejam atuar nessa gestao.

A primeira etapa do projeto foi desenvolvida durante o ano de 2010.

Nas reunibes com a presenca de gestores escolares, gestores da SMED/BH e

gestores das Geréncias Regionais de Educacdo (GEREDSs), foram debatidas e
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definidas a missao, a visdo e os valores da Rede Municipal de Educacdo de Belo

Horizonte (RME/BH), conforme figura 3.

) <4

\gj SECRETARIA MUNICIPAL DE EDUCACAO
PREFEITURA DE
BELO HORIZONTE

Belo Horizonte — cidade educadora: educacgédo integral, exceléncia no

VISAO

conhecimento e solugdes criativas.

Promover a educagdo com qualidade e equidade para os estudantes do
sistema municipal de ensino de Belo Horizonte, por meio da sua rede de

escolas e parceiros.

Gestdo democratica, trabalho coletivo, dialogo, transparéncia, cuidado,

VALORES

respeito, zelo, atencdo, ética, compromisso.

Figura 03: Viséo, misséo e valores da RME/BH
Fonte: Escritério de Gestao de Projetos. Apresentacdo. Documento de circulacao interna.

Na sequéncia dessa primeira etapa do projeto, esses mesmos gestores
mapearam 0s contextos organizacionais da SMED/BH e das escolas, de forma a
identificar as atividades e os relacionamentos existentes entre elas para apontar,
assim, os objetivos estratégicos dessas duas organizacgoes.

O resultado final dessa etapa, concluida em dezembro de 2010, foi a
confeccdo e divulgacao dos mapas estratégicos da SMED/BH e das Escolas
Municipais.

A figura 4 mostra os objetivos estratégicos elencados para a SMED/BH, como

orgéo gestor responsavel pela definicdo das politicas educacionais da RME/BH.
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MAPA ESTRATEGICO DA SMED
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Figura 04: Mapa Estratégico da SMED/BH
Fonte: Intranet da Educac¢éo. Documento de circulacéo interna.

E possivel observar, na coluna da esquerda, que as diretrizes foram
colocadas no mapa, horizontalmente, de forma que a base do mapa € a primeira
diretriz. pessoas. Assim, o desenvolvimento dos objetivos de cada uma das
diretrizes, que se seguem, a partir da diretriz base: pessoas, irdo colaborar para o
alcance da diretriz que esta no apice: imagem.

Ficou definido como objetivos da diretriz pessoas: elaborar politica de Gestéo
de Pessoas, reduzir o absenteismo, ampliar e melhorar a capacitacéo, desenvolver
um modelo de avaliacdo de desempenho por resultado, reestruturar a area de
Gestdo de Pessoas e aumentar o indice de satisfacdo dos profissionais. Nesta
diretriz base, também foi incluido o objetivo referente a infraestrutura: ampliar e
melhorar a infraestrutura fisica e de tecnologia da informacéo (TI).

Com relagéo a diretriz processos, os objetivos definidos foram: aprimorar a
aprendizagem, desenvolver modelo de Gestdo de Custos, expandir e melhorar a
Educacéao Infantil, reestruturar o modelo de Gestédo da Escola, reestruturar o modelo

de Gestdao da SMED, instituir a gestdo das relac¢des institucionais e melhorar a
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eficacia da Educacéo de Jovens e Adultos (EJA).

Para a terceira diretriz, integracdo social, foram definidos dois objetivos:
ampliar e intensificar a relagcdo com a familia e melhorar a integracéo institucional.

Quanto a diretriz melhoria da aprendizagem, os objetivos elencados foram:
melhorar o Ideb (diminuir a distor¢do idade/ciclo e aumentar a proficiéncia), garantir
gue todos os alunos estejam lendo aos oito anos de idade, aumentar anos de
escolarizacdo da populacdo, ampliar o atendimento a Educacéo Infantil, reduzir o
analfabetismo e ampliar o atendimento em tempo integral nas escolas.

Finalmente, para a diretriz imagem, que estd no apice do mapa, o objetivo
final € aumentar o indice de satisfacdo do publico atendido pela Rede Municipal de
Educacdo.

Os objetivos estratégicos elencados para as escolas municipais constam na

figura 5.

MAPA ESTRATEGICO DAS ESCOLAS MUNICIPAIS

Aumentar o indice de
Melhorar os indicadores educacionais atendimento em tempo integral
medidos pelo IDEB e pelo AvaliaBH nas Escolas
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DA
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Desenhar e implantar o

Definir curriculo, e sk ular S Jeio processo de acolhimento dos
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Gerir o processo de
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Melhorar o clima
escolar (expectativas
Organizar agoes Implementar a et dos professores em
para a redugao do politica de gestao Competapglas relagao a
absenteismo de pessoas essenciais aprendizagem dos
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PROCESSOS
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A PREFEITURA
SECRETARIA MUNICIPAL DE EDUCACAO a BELO HORIZONTE

Figura 05: Mapa Estratégico das Escolas Municipais
Fonte: Intranet da Educagdo. Documento de circulagéo interna.

Constata-se que as diretrizes do mapa das escolas, explicitadas na primeira
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coluna, sdo as mesmas do mapa da SMED, excetuando-se apenas a diretriz
imagem. Neste mapa, o0 apice € a diretriz melhoria da aprendizagem.

Desta forma, para a diretriz base: pessoas, 0s objetivos para as escolas séo:
organizar acdes para a reducdo do absenteismo, implementar a politica de gestao
de pessoas, capacitar nas competéncias essenciais, melhorar o clima escolar
(expectativa dos professores em relacao a aprendizagem dos estudantes).

Para a diretriz processos, foram elencados os objetivos: definir curriculos,
critérios e instrumentos de avaliacdo dos estudantes; implantar o modelo de Gestéo
de Custos, reestrutura a gestdo pedagdgica, administrativa e financeira; gerir o
processo de aprendizagem de cada aluno; desenhar e implantar o processo de
acolhimento dos professores, familias, profissionais e estudantes e fortalecer as
relacdes institucionais.

No que se refere a diretriz integracdo institucional, os objetivos foram:
intensificar a relagdo com as familias e construir um novo regimento escolar.

E para atingir a diretriz melhoria da aprendizagem, apice deste mapa, 0s
objetivos propostos foram: melhorar os indicadores educacionais medidos pelo Ideb
e pelo Avalia-BH, garantir a equidade, aumentar o indice de atendimento em tempo
integral nas escolas e melhorar o processo de gestédo da escola e da UMEI.

Nesses dois mapas, 0s objetivos a serem alcancados pela educacgao
municipal de Belo Horizonte tiveram como referéncia a visdo, missao e valores da
RME/BH, bem como os pressupostos do Programa BH Metas e Resultados.

A segunda etapa do projeto, sob a assessoria da FDC, foi desenvolvida, em
2011, e finalizada no més de abril desse mesmo ano. Gestores escolares e o0s
gestores da SMED/BH e das Gereds (por representatividade de geréncias) foram
capacitados pelos técnicos na FDC em: gestdo por processos (modelagem de
processos atuais e ideais) e gestao de projetos. O resultado final dessa fase foi a
implantacéo do Escritorio de Gestao de Projetos, que se tornou o setor responsavel
por desenhar, implementar e monitorar os projetos desenvolvidos pela SMED/BH
para atingir os objetivos estratégicos elencados nos mapas ja apresentados.

Na cerimbnia de apresentacdo do Escritorio de Projetos aos gestores
escolares, gestores da SMED e das Gereds, em abril de 2011, a Secretaria de
Educacao apresentou o escopo dos cinco primeiros projetos a compor a carteira

deste Escritorio.
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Dentre esses projetos, estava o Projeto Gestdo de Pessoas que tinha como

escopo:

Instituir uma politica de Gestédo de Pessoas, criando novos processos
e fluxos internos a Secretaria Municipal de Educacéo, articulados
com outros 6rgdos da Prefeitura de Belo Horizonte, visando a
melhoria do indice de satisfacdo dos profissionais da educacao e do
publico atendido, no prazo de nove meses. (SMED/BH, 2011, s/p).

Uma das ac¢des do projeto proposta, desenvolvida ao longo de 2011, e que se
constitui como a terceira etapa do projeto de assessoria da FDC, foi o levantamento
dos perfis dos gestores escolares da RME/BH.

O resultado desse levantamento, apresentado a SMED/BH ao final de
noventa dias, foi a elaboragcdo de um documento no qual constavam as diretrizes
para a gestdo escolar da RME/BH, bem como as competéncias e habilidades
necessarias para os profissionais que desejam atuar nessa gestao.

Para atingir esse resultado, duas profissionais da FDC ficaram responsaveis
por desenvolver e aplicar uma metodologia de coleta de dados que contou a
participacdo de diretores, vice-diretores, professores e gestores da SMED/BH,
indicados pela Secretaria de Educacdo. Os participantes da dinamica foram
divididos em dois grupos. Cada um dos grupos participou de um dos workshops por
dois dias, totalizando uma carga horaria de 16 horas.

O primeiro workshop, intitulado “Construcéo”, tinha como meta elencar as
competéncias e habilidades da gestdo escolar, por meio da explanacdo dos
participantes quanto ao que entendiam ser o objetivo da gestdo escolar e o0s
objetivos de cada uma das trés dimensBes da gestdo escolar: pedagdgica,
administrativa e financeira. Cabia a esse primeiro grupo, composto por dois
diretores, um vice-diretor, dois professores e dois gestores da SMED/BH, elencar os
objetivos da gestdo escolar e de suas dimensfes, as a¢cbes necessarias para atingir
tais objetivos, 0 contexto onde essas ac¢cbfes aconteciam e 0S conhecimentos e
habilidades necessarias aos gestores para desenvolvimento dessas ac¢des. Todas
as colaborac¢des foram registradas em planilhas eletrénicas pela equipe da FDC.

O segundo workshop, intitulado “Validagao”, tinha como meta validar as
informagdes elencadas e registradas no primeiro workshop e apresentadas pelas

profissionais da FDC. Foi solicitada, também, a presenca nesse workshop de um dos
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diretores e de um dos professores que participaram o grupo de Construcao.
Compuseram esse grupo também: um diretor, dois vice-diretores, um professor e 0s
mesmos gestores da SMED/BH. Cabia a esse segundo grupo analisar e validar no
registro do primeiro grupo, em cada uma das trés dimensdes da gestdo escolar: os
objetivos, as acdes desenvolvidas e as habilidades e competéncias necessarias. A
presenca de dois componentes do primeiro grupo garantiu o esclarecimento de
duvidas quanto a algumas questdes e a validacao de outras.

Todas as informacdes produzidas nesses dois workshops foram compiladas
pelas profissionais da FDC e compuseram os documentos entregue a SMED/BH
como resultado final do trabalho contratado.

Dentre esses documentos estava o Mapa de Diretrizes para a Gestdo Escolar
e a listagem das competéncias e habilidades necessarias em cada uma das trés
dimensdes escolares: pedagdgica, administrativa e financeira, que sdo apresentadas
nas paginas a seguir. Esse Mapa e as informagfes sobre as competéncias e
habilidades dos gestores escolares foram divulgadas na Intranet da Educacéo para
conhecimento de todos durante o processo eleitoral em 2011.

Tais documentos representaram um diferencial no processo seletivo de
gestores da RME/BH por demonstrarem sob quais principios se basearia a gestédo

escolar nos préximos anos e que sera apresentado na proxima secao.

1.2.2 A politica de selecéo de gestores da RME/BH para o mandato 2012/2014

Como se pode observar no relato anterior, a nova politica de gestdo da
administracdo publica da PBH, focada em metas e resultados e baseada no
alinhamento das 12 areas estratégicas elencadas pelo Programa BH Metas e
Resultados, promoveu, na Educacdo Municipal, véarias acdes voltadas para o
desenho e redesenho de processos administrativos e a implantacao de projetos e
politicas focadas nos resultados e metas.

Assim, as acoes iniciadas em 2009, em especial aquelas ligadas a gestédo
estratégica, influenciaram a politica de selecdo dos gestores da RME/BH, refletindo
no ultimo pleito que aconteceu em novembro de 2011 e que elegeu os diretores e
vice-diretores da RME/BH para o mandato 2012/2014.

Dentre as agbes propostas para esse processo eleitoral, baseadas na nova
politica de gestdo da PBH, estava a obrigatoriedade dos candidatos, no ato da

inscricdo das chapas, apresentarem um Plano de Trabalho alinhado com os
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objetivos estratégicos da SMED/BH e das escolas.

A obrigatoriedade de apresentacdo do Plano de Trabalho faz parte do
processo eleitoral desde o pleito de 2002. Contudo, nos pleitos de 2002, 2004 e
2006, o Plano de Trabalho devia ser apresentado como sumulas das acfes a serem
desenvolvidas durante o mandado. N&o havia, portanto, parametros para a
elaboracdo desse Plano. Em 2008, pleito anterior ao que € a base desse estudo, hi
a solicitacdo de que o Plano de Trabalho seja elaborado considerando apenas a
dimensdo pedagodgica da gestdo escolar. Em 2009, a sumula de acfes a serem
desenvolvidas passa a contemplar outras dimensfes da gestao estratégica.

Dessa forma, observa-se a influéncia da politica de gestdo estratégica da
PBH para as escolas municipais no Decreto n°® 14.628, de 04 de novembro de 2011,
assinado pelo Prefeito, que em seu Art. 4°, inciso I, § 1°, descreveu o teor do plano

de gestao que deveria ser entregue pelos candidatos, a partir de entao:

O plano de trabalho da gestdo [...] devera apresentar estratégias
relacionadas ao desenvolvimento das dimensdes pedagdgica,
administrativa, orgamentaria e financeira da unidade de ensino, tendo
como referéncias as diretrizes definidas pela Secretaria Municipal de
Educacédo (BELO HORIZONTE, 2011, s/p).

Esse Decreto descreveu também, em seu Art. 14, as atribuicbes dos gestores

escolares:

| - 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 SMED e do Conselho Municipal de Educacéo;
Il - implementar os programas educacionais do Municipio, bem como
0S programas e projetos que o Municipio aderir, visando a aprimorar
a qualidade da aprendizagem;

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

V - promover didlogo das acdes intersetoriais, no ambito de sua
competéncia, em colaboragdo com os gestores de outras areas da
Administracdo Municipal,

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

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

VIII - preservar o sigilo das informagdes;

IX - tratar todos com zelo e urbanidade;
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X - garantir a correta escrituracdo escolar, a atualizacdo do Sistema
de Gestdo Escolar - SGE e do Sistema de Cadastramento da
Educacéo Infantil - SICEI e outros sistemas correlatos;

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

XIl - fazer a gestdo de pessoal, garantindo o cumprimento dos
deveres dos trabalhadores da escola, sejam eles estatutarios ou
celetistas, respeitando a legislacdo pertinente. (BELO HORIZONTE,
2011, s/p).

E importante observar que as atribuicbes descritas neste decreto est&o
focadas nas dimensdes administrativas e/ou financeiras da gestédo escolar, ficando
as atribuic6es da dimensao pedagogica, pouco explicitadas. Contudo, como se vera
nas paginas seguintes, o Mapa de Diretrizes para a Gestdo Escolar da RME/BH
deixa claro o objetivo da gestdo pedagdgica.

As atribuicdes normatizadas no decreto de 2011 foram detalhadas na Portaria
SMED n° 262/2011"%, de 07 de novembro de 2011, que reforcou a ideia de gestdo
escolar baseada nos objetivos estratégicos elaborados e descritos no Mapa
Estratégico SMED/BH, quando no Art. 5° § 1° orientou:

O Plano de Trabalho da Gestao, [...] devera considerar 0os objetivos
constantes no Mapa Estratégico da Secretaria Municipal de
Educacdo no que couber: | - Melhoria da aprendizagem [...] Il -
Integracao Institucional [...] 1ll - Melhoria dos processos de trabalho e
de aprendizagem da Escola / UMEI [...] IV - Melhoria do clima escolar
[...] V - Infraestrutura e Tecnologias. (SECRETARIA MUNICIPAL DE
EDUCACAO DE BELO HORIZONTE, 2011c, s/p).

O Plano de Trabalho da Gestdo Escolar elaborado pelos candidatos, apés
eleicdo, passou a representar as bases para a elaboracdo do Plano de Metas,
pactuados entre as instituicdes e a SMED/BH para a gestao 2012-2014.

Todos esses marcos legais serviram para reafirmar a politica administrativa
da PBH. E assim, por meio desses atos de legalidade, a SMED/BH explicita a
necessidade da gestdo escolar ser uma gestdo estratégica, compartilhada e por
competéncia, e determina o carater do pleito de 2011.

13 Disponivel na integra em:
<http://portal6.pbh.gov.br/dom/iniciaEdicao.do?method=DetalheArtigo&pk=1069258> Acesso em
20/01/2012.
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1.2.2.1 Caracteristicas do processo seletivo para o mandato 2012/2014

O processo seletivo para gestores escolares ocorrido em 2011 para o
mandato 2012/2014 apresentou algumas caracteristicas diferenciadas em relacéao
aos processos dos anos anteriores.

A principal delas diz respeito a elaboracdo do Plano de Trabalho para a
candidatura. Nesse pleito, houve por parte da SMED/BH a explicitacdo de que tal
plano deveria estar alinhado com os objetivos estratégicos da SMED e das escolas.
Fica clara a intencdo do 6rgdo central de promover, ainda durante o processo
eleitoral, uma reflexdo sobre a gestdo estratégica nas escolas municipais e suas
implicagdes.

Nas palavras da Secretaria de Educacao do municipio:

[...] estamos também aprimorando o formato do Plano de Trabalho
da Gestdo, que devera conter propostas claras e objetivas que
contemplem as dimensdes pedagdgica, administrativa e
orcamentario-financeira, além de estratégias que garantam a
exceléncia no processo de ensino e aprendizagem.( SECRETARIA
MUNICIPAL DE EDUCACAO DE BELO HORIZONTE, 2011b, p. 6).

Outra caracteristica que diferenciou esse pleito foi a divulgacao por parte da
SMED/BH, na Intranet da Educacado, das diretrizes para exceléncia na Gestao
Escolar e as competéncias e habilidades para essa gestdo. Tal documento apoiou-
se no trabalho desenvolvido pelo projeto Gestdo de Pessoas, que elencou o perfil
dos gestores da RME/BH. O objetivo era divulgar as competéncias e as habilidades
gque a SMED/BH considerava necessarias em cada uma das trés dimensfes de
atuacdo dos gestores: administrativa, pedagdgica e orcamentario-financeira de
forma a se estabelecer uma gestéo estratégica e compartilhada.

As diretrizes foram disponibilizadas em um slide no qual estava explicitado o
objetivo da gestdo escolar da RME/BH e os objetivos de cada uma das trés
dimensdes da gestdo escolar: administrativa, pedagogica e financeira, conforme

figura 6.



Administrativa:

Garantir as condigbes
materiais, fisicas e
humanas dos varios
setores da instituicdo
escolar de forma
integrada, em
conformidade com a
legislacdo.

Diretrizes para a Gestdo Escolar

Pedagogica:

Coordenar o trabalho
pedagdgico buscando
solugdes criativas que
garantam a aprendizagem,
permanéncia, equidade e
inclusdo de todos.

Garantir o bom funcionamento da instituicdo escolar e exceléncia no

processo de ensino e aprendizagem, de forma transparente e com a
participagdao da comunidade escolar.

Financeira:

Administrar a Caixa
Escolar responsabilizando-
se juridicamente pelos
processos financeiros,
administrativos,
contdbeis, fiscais e de
pessoal, atendendo as
demandas da
Comunidade Escolar, de
acordo com as legislagdes,
normas e orientagoes
pertinentes.

Figura 6: Mapa de Diretrizes para a Gestéo Escolar da RME/BH
Fonte: Intranet da Educagédo — Documento de circulagéo interna.
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As competéncias e as habilidades para a gestdo escolar nas dimensdes

pedagdgica e administrativa foram disponibilizadas em dois slides. A figura 7, a

seqguir, traz as primeiras competéncias e habilidades necessarias para essas

dimensoes.

Lideranca e Gestao
de Pessoas

Capacidade de

Empreender, Inovar
e Transformar

Amor pelo que faz

& * Comunicagao assertiva

* Dar e receber feedback

* Mediagao

* Capacidade de delegar

* Exercer a autoridade

» Dosar estilos de lideranga

» Saber alocar as pessoas certas nos lugares certos

* |niciativa

» Criatividade

e Atitude empreendedora
* Abertura ao novo

* Visdo de futuro

» Capacidade de sensibilizar, incentivar e dar bons exemplos
* Fomentar relacdes virtuosas (respeito, bom clima, talento)
» Capacidade de enfrentamento de problemas existentes na escola
* Sensibilizar-se diante das questdes da Comunidade Escolar

* Gerir de forma ética e justa

Figura 7: Competéncias e habilidades para gestao escolar nas dimensdes pedagdgica

e administrativa — 12 relagao

Fonte: Escritorio de Gestdo de Projetos — Documento de circulagéo interna
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A figura 8 complementa as competéncias e as habilidades necessérias para

as dimensdes pedagdgica e administrativa.

Compromisso com
Resultados

Construcgao de
Relacionamento
com a Comunidade
Escolar

Individuo que
aprende e evolui

» Capacidade de entendimento de que a escola € um espaco formal de trabalho
* Ter viséo de futuro

« Capacidade de planejamento e organizagio

* Saber gerenciar o tempo

« Acompanhar os resultados da escola

* Promover agoes corretivas

* Apropriar-se dos resultados da escola

» Capacidade de negociacao

* Articular com diferentes publicos

¢ Persuadir diferentes publicos

* Capacidade de organizar reunides, assembléias

* Reconhecer seus pontos fortes e fracos

* Buscar aprimoramento continuo

* Resisténcia a frustracao

* Capacidade de auto analise

* Mobilizar conhecimentos para suprir as lacunas de formacao

Figura 8: Competéncias e habilidades para gestao escolar nas dimensdes pedagdgica e

administrativa — 22 relacéo

Fonte: Escritério de Gestao de Projetos — Documento de circulagéo interna

As competéncias relativas a dimensao financeira foram disponibilizadas em

outros dois slides. A figura 9 traz as primeiras competéncias e habilidades

necessarias para essa dimensao.




* Comunicagao Assertiva
. * Dar e receber feedback
Tra ba lho em EC]U |9]< ] » Capacidade de trabalhar em parceria com equipes

multidisciplinares

C t t * Capacidade de sensibilizar, incentivar e dar bons exemplos
omprometmento * Contribuir com relagdes virtuosas (respeito, bom clima, talento)
com a Causa  Capacidade de enfrentamento de problemas existentes na escola
~ * Sensibilizar-se diante das questdes da Comunidade Escolar
Ed ucacao * Gerir de forma ética e justa

Planejamento,
EXECU§§O e Cco ainge]l=0 | * Exercer a autoridade conferida pela SMED e Diregdo Escolar

» Capacidade de planejar, executar e controlar processos

d e p rocessos * Saber conduzir reunioes

Figura 9: Competéncias e habilidades para gestao escolar na dimenséo financeira — 12
relagédo
Fonte: Escritorio de Gestéo de Projetos — Documento de circulacéo interna

A figura 10 complementa as competéncias e as habilidades necessarias para

a dimensao financeira.
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» Capacidade de entendimento de que a escola & um espago formal de trabalho
CO m p ro m iSS 0 * Ter iniciativa

* Ter criatividade
= Saber gerenciar o tempo

com Resultados B

 Fazer cumprir a lei

» Capacidade de negociagdo
« Saber lidar com conflitos
= o » Atender diversas demandas (Incluindo demandas conflitantes)
N eg O C' a ca 0 » Centrar-se na solucdo das questBes evitando pessoalidade
* Utilizar-se de técnicas de ganha-ganha
» Planejar cenarios para conseguir melhores acordos

I n d iVI’d u O q u e * Reconhecer seus pontos fortes e fracos
» Buscar aprimoramento continuo
d * Resisténcia a frustragao
a p r e n e e » Capacidade de auto analise
. * Mobilizar conhecimentos para suprir as lacunas de formagao
evo I u | » Capacidade de buscar informagao, interpretar e analisar

Figura 10: Competéncias e habilidades para gestdo escolar na dimenséo financeira — 22

relacéo
Fonte: Escritério de Gestao de Projetos — Documento de circulagéo interna

Observa-se que, além das competéncias de ordem pedagodgica, inerentes a

funcdo docente, é necessario que os gestores também tenham ou desenvolvam

competéncias administrativas e financeiras como: lideranca, gestdo de pessoas,

compromisso com resultados, constru¢cdo de relacionamento com a comunidade

escolar, trabalho em equipe, compromisso com a Causa Educacao, planejamento,

execucao e controle de processos e negociacao.

A divulgacao das diretrizes das competéncias e das habilidades para a gestao

escolar possibilitou aos candidatos para o mandato 2012/2014, uma melhor

compreensao sobre quais parametros o Plano de Trabalho da Gestdo Escolar

deveria ser elaborado.
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1.3 O Plano Trabalho da Gestdo Escolar para a candidatura no processo
seletivo mandato 2012/2014

Para se inscreverem no processo seletivo de gestores escolares referente ao
pleito 2011, mandato 2012/2014, os candidatos precisaram apresentar um Plano de
Trabalho da Gestao Escolar.

De forma a orientar a escrita desse plano, a SMED/BH publicou, em 11 de
novembro de 2011, a Portaria SMED n° 262/2011 e o caderno intitulado: “Eleicéo de
Diretores e Vice-diretores das Unidades Escolares. Triénio 2012/2013/2014.
Legislacdo 2011”.

Nesse caderno, os anexos VI e VI-A, compostos por 8 laudas cada um, se
referiam respectivamente ao Plano de Trabalho da Gestéo Escolar para a Educacao
Bésica e ao Plano de Trabalho da Gestdo Escolar para a Educacgéo Infantil (UMEIS).

A primeira lauda trazia questdes relativas a: motivos pelos quais o candidato
estava tentando se eleger a gestor escolar, os principais desafios da gestao escolar
na opinido destes e quais as trés caracteristicas mais importantes de um bom
gestor. Na segunda lauda desses anexos, os candidatos deveriam apontar trés
teméaticas que consideravam pertinentes ao processo de formacédo continuada de
gestores escolares e pontos pessoais que consideravam frageis e potenciais para
sua atuacao como gestores.

As seis laudas posteriores diziam respeito a elaboracdo do Plano de
Trabalho. Para cada uma das trés dimensdes: pedagOgica, administrativa e
orcamentario-financeira, foram apresentados: o conceito e 0s objetivos estratégicos
em acordo com o mapa estratégico das escolas municipais e em consonancia com
0s projetos sustentadores da educagcdo municipal. Os candidatos deveriam propor
para cada um dos objetivos estratégicos, de cada uma das dimensdes, as a¢des por
eles desenvolvidas para alcancar os objetivos propostos. Para a dimensao
pedagogica foram elencados nove objetivos, cinco para a dimensado administrativa e
trés para a dimensao orcamentario financeira.

Todas as laudas deveriam ser assinadas pelos componentes da chapa, ou
seja, 0 candidato a Diretor, a Vice-diretor escolar e Vice-diretor de UMEI, quando a
escola tivesse UMEI vinculada e participando do processo eleitoral.

Como se pode observar o desafio proposto para os candidatos na formulagéo
desse Plano de Trabalho foi o de pensar acdes estratégicas para alcancar 0s
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objetivos explicitados no mapa estratégico das escolas em consonancia com o mapa
estratégico da SMED/BH, da publicacdo da Portaria SMED n° 262/2011, em 11 de
novembro, até a inscricdo da chapa em 24 de novembro. E ainda, considerar as
necessidades e as particularidades educacionais da instituicdo, para a qual estavam
se candidatando, dentro do contexto da RME/BH, de forma que essas informagdes
posteriormente compusessem o0 Plano de Metas pactuado entre as instituicoes
escolares e a SMED/BH.

1.4 O apoio da SMED/BH aos candidatos do mandato 2012/2014

Desde o primeiro processo eleitoral, no inicio da década de 1990, a SMED/BH
sempre se responsabilizou pela normatizacdo das eleicBes de gestores escolares
nas escolas municipais, por meio de decretos (minutados para a Prefeitura) e/ou
portarias.

Observando os documentos, produzidos ao longo dos ultimos vinte anos, é
possivel constatar que esta responsabilidade ficou centralizada apenas nessa
qguestdo, ou seja, nas questbes legais dos pleitos de forma a garantir que esses
transcorressem dentro da legalidade.

Para isso, desde o pleito de 2000, foi constituida no &mbito da SMED/BH uma
Comisséo Eleitoral Central que tem como atribuicho acompanhar o processo de
eleicdo de Diretores e Vice-Diretores das Escolas Municipais de Belo Horizonte,
especialmente recebendo e julgando recursos interpostos, na SMED, quanto a
votacao e a apuracdo dos votos nas unidades escolares.

Assim, como nos pleitos anteriores, foi constituida pela Portaria SMED N°
263/2011, de 7 de novembro de 2011, a Comissao Eleitoral Central composta por
oito representantes de geréncias e setores da SMED ligados diretamente ao
processo eleitoral nas escolas para o pleito de 2011.

A exemplo das outras comissfes, essa também ficou responsavel por
receber, analisar e julgar recursos. Diferenciando-se das demais apenas no
processo de comunicagdo com os candidatos por optar pela utilizacéo da Intranet da
Educacdo como ferramenta tecnologica para divulgacdo das instrucdes e
normatizacoes da eleicdo para o mandato 2012/2014. E ainda, criou e divulgou um

endereco de e-mail proprio para que os candidatos pudessem encaminhar suas
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guestdes. Contudo, 0s recursos interpostos ainda foram enviados de forma impressa
e assinada.

Constata-se, portanto, que apesar de todas as mudancas provocadas no
pleito de 2011, em especial quanto a necessidade de elaboracdo de um Plano de
Trabalho em consonancia com o mapa estratégico da SMED/BH, ndo houve uma
acao sistematizada na SMED/BH de apoio aos candidatos. A acédo da Comissao, e
suas atribuicdes, foram as mesmas dos anos anteriores, restringidas as questdes
legais do processo eleitoral.

Cabe aqui a seguinte reflexdo: como implementar mudanca na gestao
escolar, considerando a importancia de uma gestdo estratégica e compartilhada,
como esta claro no pleito de 2011, se o processo de acompanhamento pela
SMED/BH é o mesmo nos ultimos 13 anos? E ainda: qual o impacto da falta de
apoio e formacao para os candidatos na elaboracéo dos planos de trabalho?

A seguir serd tratado a formacéo de gestores na RME/BH.

1.5 A Formacéao de Gestores Escolares na RME/BH e suas implicacdes

A contextualizac@o e o histérico relatados anteriormente sinalizam para um
movimento da SMED/BH no sentido de ajustar a gestao estratégica e democratica
nas escolas municipais aos objetivos elencados e discutidos nos ultimos trés anos.

Contudo, é possivel verificar que apesar de todo esse percurso, 0 processo
seletivo dos diretores e vice-diretores da Rede Municipal de Educacgdo de Belo
Horizonte (RME/BH) continua o mesmo daquele implementado na década de 1990,
ou seja, docentes e/ou técnicos superiores em educacdo’* sdo eleitos por voto direto
para o cargo de gestores escolares, independente de seus perfis ou curriculos.

Constata-se também que ndo ha no ambito da SMED/BH uma politica de
formacdo inicial de gestores para a RME/BH que subsidie a escrita do Plano de
Trabalho (exigéncia para a candidatura a partir do pleito de 2011) e que as
formacdes continuadas, em especial no periodo de 2009-2013, aconteceram por

meio de reunides e foruns.

14 . . . ~ ~ ~ s .
Técnicos superiores em educagdo sao pedagogos concursados que atuam na coordenacao pedagdgica das
escolas municipais.
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O quadro 1 demonstra as acdes de formacdo continuada para os gestores

escolares que aconteceram no periodo de 2009-2013, com as respectivas datas e

pautas.

Quadro 1: Reunibes e foruns de gestores escolares no periodo 2009-2013

CARGA
TIPO DATA HORARIA PAUTA
VIl Eérum de Monitoramento da Aprendizagem;
Diretores 30/03/2009 4 horas Atualizagdo de dados do Sistema de
Gestéo Escolar (SGE)
Reunido Diretores e Apresentacéo da Politica de Educagéo
) X Infantil da RME; Recursos da Caixa
Vice-Diretores de 10/06/2009 4 horas ) . N gl
; Escolar; Projeto de Acdo Pedagodgica
UMEI's
(PAP)
. Proalfa 2009; Programa Saude na Escola
IX F6rum de . o
Diretores 22/06/2009 4 horas (P_ASE)_, Escola Integrada; Pilulas da
Ciéncia (UFMG)
Homenagem aos alunos vencedores das
Férum de Diretores 04/02/2010 8 horas OI|mp|ad'as de'Mat'emat]ca; Ayalla—BH;
Estudos intensivos; Projeto Cidade
Educadora; Avaliacdo da gestdo escolar.
Ideb; Regimento Escolar; Geréncia de
Coordenacao da Politica Pedagdgica e de
Férum de Diretores 06/08/2010 4 horas Formac;ap (GCPF). Ergjeto dEf‘ Inter.venc;ao
Pedagdgica, Proposicao Curricular;
Projeto de Agéo Pedagdgica (PAP);
Agentes de Informatica
Avalia-BH; Mapa Estratégico SMED e
Férum de Diretores 11/04/2011 8 horas escolas.; Regl_me.nto Escolar; Ca}lxa
Escolar; 3° Ciclo; Programa Saude na
Escola (PSE)
Forum de Diretores 05/05/2011 4 horas Pre_wdenma do servidor; Recursos da
Caixa Escolar
Apresentacdo da nova Intranet da
62 Edicdo do Café Educacao; Distribuicdo do Kit Literario;
com os Diretores, 15/12/2011 4 horas Entrega da agenda da Educa(;go 2012;
Vice-diretores e Assinatura das ordens de servi¢o para a
Gestores da RME/BH implantacdo e ampliacdo de Unidade
Municipais de Educacao Infantil (UMEI's)
| Forum de Vice-
Diretores de 05/01/2012 4horas | Planejamento 2012
Educacéo Infantil de
2012
Lancamento do Guia de Promocéo da
Forum de Diretores 27/04/2012 4 horas Saude, do P~rograma Saude na ESCOI‘?‘;
Apresentacao dos resultados do Avalia-
BH; Caixas Escolares
de 05 a Devolutiva do Plano de Desenvolvimento
09/11/2012 L ) i
. Individual (PDI), feito com a Pefrfil
Féruns (Conforme 160ico- lizac3o do Di o
Regionalizados para cronograma: Ar]trppo ogico; Realizagao do Diagnostico
4 horas Rapido Participativo (DRP) das principais

os Diretores da
RME/BH

duas regionais

por dia, uma em
cada turno:

manh@ e tarde)

guestdes relativas a gestdo das escolas,
para subsidiar o encontro do Prefeito com
os Diretores (as)
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Apresentacado balanco do desempenho da
educacdo municipal entre 2009-2012;
13/12/2012 4 horas Homenagem aos alunos vencedores das
Olimpiadas Brasileiras de Matematica das
Escolas Publicas

Apresentacao da Secretaria Municipal de
Educacao; Apresentacéo da Secretaria
Municipal de Planejamento, Orcamento e
Informacao; Demandas dos Diretores
para o Prefeito: encaminhamentos
realizados.

72 Edicéo do Cafe
com os Diretores,
Vice-diretores e
Gestores da RME/BH

Forum de Diretores 23/04/2013 4 horas

Fonte: Elaborado pela autora com base em documentos internos enviados pela SMED/BH
as Gereds no periodo de 2009-2013 e noticias divulgadas no Diario Oficial do Municipio
(DOM).

Analisando o quadro anterior, é possivel constatar que os féruns e reunifes
de gestores, no periodo de 2009-2013, tiveram um carater de alinhamento e repasse
de informacdes, no sentido de criar a aproximacao entre os gestores escolares, 0
orgdo central e as politicas por esse emanadas.

E preciso dizer que os féruns e as reunifes explicitados no quadro 1 foram
destinados apenas aos gestores em cargo de direcdo e/ou funcéo de vice-direcao,
eleitos no pleito de 2008 e, portanto, em exercicio. Nao participaram desses
encontros professores e/ou técnicos superiores em educacdo que posteriormente
poderiam se candidatar ao cargo de gestores escolares no pleito de 2011.

Por esse motivo, a Secretaria de Educacédo convocou, em 28 de novembro de
2010, todos os candidatos ao pleito de 2011 para uma reunido em que foram
passadas de forma geral os objetivos estratégicos da SMED/BH e das escolas
municipais, as diretrizes da gestdo escolar da RME/BH e as competéncias e as
habilidades necessérias para a gestdo escolar nessa rede.

Como reflexo da nova politica de gestdo do governo Lacerda, iniciada em
2009 e divulgada aos gestores escolares por meio dos foruns e reunibes, e
considerando a alteracdo e as exigéncias decorrentes do pleito 2011, como
obrigatoriedade da elaboragao detalhada do Plano de Trabalho da Gestédo Escolar,
houve a necessidade de qualificacdo das equipes gestoras da SMED/BH e das
escolas municipais.

Assim, e de posse do perfil necessario para os diretores e vice-diretores da
RME/BH, levantado no ano de 2011 e divulgado no pleito eleitoral deste ano que
elegeu os gestores do mandato 2012-2014, foi contratada pela Secretaria de
Educacdo, em 2012, uma empresa para fazer o Plano de Desenvolvimento

Individual (PDI) desses gestores escolares e dos gestores de nivel 1 da SMED/BH.



51

1.5.1 Plano de Desenvolvimento Pessoal (PDI)

Os diretores e vice-diretores de escolas municipais e das Unidades Municipais
de Educacao Infantil (UMEIS) eleitos para o mandato 2012/2014 apresentaram, no
processo de eleicdo realizado em dezembro de 2011, o Plano de Trabalho da
Gestao baseado nos objetivos constantes no Mapa Estratégico da SMED e no Mapa
Estratégico das Escolas.

O Plano de Trabalho da Gestdo apo0s a posse dos Diretores e Vice-diretores
passou a ser o instrumento de monitoramento e avaliacdo da gestdo, e base para
gue a Escola / UMEI, sob a responsabilidade dos gestores eleitos, ofereca servigcos
educacionais de qualidade. No primeiro trimestre de 2012 tendo como referéncia as
informagdes desse Planos de Trabalho, foi pactuado entre gestores escolares e
SMED/BH, o Plano de Metas de cada instituicdo para o mandato 2012-2014.

Com o intuito de desenvolver competéncias que auxiliassem o0s gestores das
instituicbes escolares no desenvolvimento de suas atividades e frente aos desafios
de implementacdo do Plano de Trabalho e cumprimento do Plano de Metas, foi
contratada, em 2012, a empresa Perfil Antropoldgico para esse trabalho.

No primeiro momento, em vista ao orcamento disponivel na ocasido para essa
finalidade, a Perfil Antropolégico fez o levantamento do perfil de 188 gestores em
cargo de Direcao Escolar. No ano seguinte, 2013, esse mesmo trabalho foi realizado
com os 255 gestores em cargo de vice-direcéo escolar, sendo 188 vice-diretores das
instituicbes de educacdo basica e 67 vice-diretores das Unidades Municipais de
Educacao Infantil (UMEIS).

O trabalho desenvolvido pela Perfil Antropologico visou a tragar o perfil
individual dos diretores escolares, levantando os pontos fortes e 0s pontos a serem
desenvolvidos de acordo com os indicadores de competéncia alinhados entre a
SMED/BH e a empresa, e ainda, realizar com cada diretor a devolucdo de sua
avaliacdo de competéncia visando ao autoconhecimento e elaboragéo do Plano de
Desenvolvimento Individual (PDI).

Para isso, a equipe da Perfil Antropologico realizou a avaliacdo de
competéncias de cada gestor por meio do instrumento MAPPA — Mapeamento de
Pessoas. Esta empresa, através da aplicacdo de um questionario de histéria de vida

profissional, inventario psicolégico, entrevista individual fez o mapa de competéncias
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de cada um dos gestores considerando as competéncias e caracteristicas elencadas
no quadro 2.

Quadro 2: Competéncias e caracteristicas individuais utilizadas para o PDI
COMPETENCIAS CARACTERISTICAS INDIVIDUAIS

Competéncias Tomada de Decisdo; Comando de Pessoas; Busca de Informacéo;
para Competicao; Competéncias para a atividade; Foco; Ordem;
empreender Dinamismo; Flexibilidade

Vinculos com a Vida; Resiliéncia; Equilibrio Emocional; Interacédo
com autoridade; Obediéncia; Rebeldia; Dependéncia de Aprovacéo;
Competéncias interpessoais; Vinculos Afetivos; Civilidade;
Habilidade de Comunicacéo; Rivalidade; Irritabilidade;
Dissimulacdo; Manipulacdo

Competéncias
de auto-gestdo

Competéncias
corporais
Fonte: Elaborado pela autora com base em documentos internos do Escritério de Gestao de
Projetos da SMED/BH.

Energia e Vigor; Fadiga.

Os mapas de competéncia de cada gestor foram trabalhados individualmente
em reunides com a equipe da Perfil Antropolégico, quando os PDIs foram
desenvolvidos.

Todos os dados compuseram um relatério com informacdes estatisticas em
gue constavam as competéncias dos gestores e os desafios do grupo, como um
todo. Este relatério foi encaminhado a SMED/BH e serviu de base para o
estabelecimento de politicas de formacao de gestores escolares no ano de 2013.

Assim, durante este ano, foram feitas para os gestores eleitos em 2011,
oficinas sob a coordenacdo da equipe da Perfil Antropoldgico. Estas oficinas foram
desenvolvidas apds a analise dos PDIs, que indicaram quais 0s principais temas a
serem trabalhados. Em outras palavras, a teméatica das oficinas baseou-se nos
pontos em que 0s gestores apresentaram mais dificuldade.

Desta forma, quatro tematicas foram trabalhadas em oficinas com estes
gestores: Lideranca, Gestao do Tempo, Gestao de Pessoas e Gestédo de Conflito.

Neste contexto, constata-se que novas exigéncias foram implementadas na
selecdo de gestores escolares da RME/BH a partir do pleito de 2011. No tépico a

seguir as questdes quanto a estas novas exigéncias serdo abordadas.
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1.6 Questdes acerca das novas exigéncias da selecdo de gestores e gestao
escolar na RME/BH

Nesta secdo, pretende-se fazer uma reflexdo sobre a politica e o processo de
selecdo de gestores da RME/BH, bem como suas implicagdes no processo de
formacdo de candidatos a cargo de gestdo escolar. Esta reflexdo sera feita com
base em duas vertentes: o ciclo de politicas publicas e a relacdo de
interdependéncia entre os processos de selecdo e de formacdo de gestores de

escolas.

1.6.1 Possiveis problemas decorrentes da implementacdo da politica e do processo
de selecdo na SMED/BH

A politica de selecdo de gestores escolares na RME/BH esta explicitada na
Lei Organica do Municipio de Belo Horizonte (LOMBH) de 31/03/1990, no seu Atrt.
158, inciso X, que estabelece que nessa rede os diretores e vice-diretores devem
ser escolhidos pela comunidade escolar por eleicéo direta.

Ao longo dos anos, decretos e portarias normatizaram esse processo
eleitoral, apresentando pouca variagéo entre os pleitos. Contudo, no pleito de 2011,
pode-se observar uma grande mudanca quanto aos documentos obrigatérios para
inscricdo das chapas, em especial os documentos que compdem o Plano de
Trabalho da Gestéo.

Tal Plano para ser elaborado exigiu dos candidatos uma reflexdo sobre os
objetivos explicitados no Mapa Estratégico das escolas, em consonancia com o
Mapa Estratégico da SMED/BH, bem como a definicdo por acdes estratégicas que,
baseadas nesses objetivos, considerassem as necessidades e particularidades
educacionais da instituicdo dentro do contexto da RME/BH. Em outras palavras, ha
um nivel de complexidade e de conhecimento para a elaboracéo desse Plano, em
especial por ser esse documento gque subsidiara o Plano de Metas das escolas, que
precisa ser considerado e ponderado.

Condé (2012) pontua que as politicas publicas passam por um ciclo de fases
gue resumidamente seriam: a definicdo do problema, as informacdes sobre esse
problema, o desenho da politica, o ensaio, a implementagdo, 0 monitoramento e a

avaliacao. Esse autor diz ainda que:
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Portanto, uma vez que o problema a ser solucionado tenha entrado
na agenda, o local da formulacdo das politicas é quase sempre no
terreno das instituicbes. E sempre positivo recordar que as
instituicoes atuam por diferentes pontos do ciclo: assim, estdo
influindo nas alternativas e escolhas, na formulagdo em geral, na
implementacéo e na avaliacdo. (CONDE, 2012, p. 6).

A gestéo escolar da educacdo entrou em um novo ciclo da politica publica,
constando na agenda do governo municipal de Belo Horizonte a partir de 2009,
qgquando as novas politicas propostas influenciaram o processo de selecdo de
diretores e vice-diretores, ja no pleito de 2011.

Assim, a SMED/BH, como 6rgéo central responsavel pelas politicas publicas
educacionais da RME/BH, elaborou o decreto e a portaria para normatizar e instruir
o pleito de 2011 com as devidas alteraces propostas nessa nova politica de gestéao
publica para a cidade. Portanto, trouxe para si, como instituicdo, a responsabilidade
pelo desenho e pela implementacéo dessa politica.

Contudo, como colocado por Condé (2012), a formulacdo das politicas
acontece sempre em um contexto complexo e dificil em que as decisdes precisam
ser tomadas pelos atores envolvidos nesse processo, e nem sempre ha o tempo
para o ensaio, como foi o caso da politica implementada no pleito de 2011.

Dessa forma, a implementagcdo que se configura como “teste da realidade,
lugar da agédo” (CONDE, 2012, p. 91), traz consigo, como inerente ao processo do
ciclo de politicas, questdes que impactam no poder decisério do implementador
reforcando, portanto, a ideia de que a implementacdo da politica deve estar junto e
em consonéancia com sua formulagéo.

Esse foi 0 caso da politica de selecdo de gestores escolares da RME/BH,
para o pleito de 2011, em se pode observar que a implementacao da exigéncia de
um Plano de Trabalho da Gestdo, detalhado e em consonancia com a politica de
gestdo publica da PBH, focada em metas e resultados, trouxe consigo varias
dificuldades.

Segundo Condé (2012), essas dificuldades acontecem, pois essa etapa
envolve muitas incertezas, e porque algumas politicas (como a selecédo de gestores
da RME/BH) sdo muito complexas. Esse autor cita alguns dos problemas que
podem acontecer na fase da implantacéo de politicas publicas. No que se refere a
implementacg&o da nova politica de selecdo de gestores para o pleito de 2011, houve

0 que autor chamou de “relacdo deficiente com o publico alvo”, e ainda, pode-se
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observar que outro problema foi a falta de capacitacdo dos gestores responséaveis
por essa implantacdo e pelo monitoramento.

Quanto ao primeiro problema: “relacédo deficiente com o publico alvo” ficou
evidenciado que a politica ndo previu uma formacdo para os candidatos a gestao
escolar, mesmo sabendo que o grupo seria muito heterogéneo quanto a experiéncia
em gestdo escolar. Além disso, a selecdo de gestores da RME/BH é aberta para
todos os docentes e/ou técnicos superiores em educacao, independente de seus
curriculos.

O problema de falta de capacitacdo dos gestores responsaveis pela
implantacdo e pelo monitoramento dessa politica evidenciou-se quando, apos a
eleicdo e considerando o Plano de Trabalho da Gestdo apresesentado pelos
candidatos eleitos, houve a necessidade de contratacdo de uma assessoria para
desenvolver o Plano de Desenvolvimento Individual (PDI) dos gestores eleitos. Em
outras palavras, 0s gestores escolares que seriam 0s responsaveis pela implantacdo
da nova forma de gestédo publica da educacéo, ndo tinham os conhecimentos e as
habilidades necesséarias para essa tarefa. Além disso, os gestores da SMED/BH,
responsaveis pelo monitoramento dessa politica também se mostraram pouco
capacitados para essa funcdo quando propuseram que o Plano de Metas das
instituicbes fossem pactuados no primeiro trimestre de 2012 com base em Plano de

Trabalho que nédo foram avaliados.

1.6.2 As implicacdes da politica e do processo de selecdo nas a¢des de formacgéo na
SMED/BH

No Brasil, a expresséo gestao escolar comec¢ou a ganhar evidéncia no final da
década de 1980 e concretizou-se durante a década de 1990 com a Lei de Diretrizes
e Bases da Educacdo Nacional (LDBEN) n° 9394/96, que enfatizou a gestao
democratica e a realizacdo de uma lideranca que estimulasse a construcéo coletiva
do Projeto Politico Pedagégico (PPP) das instituicdes escolares.

Foi nesse contexto que, em 1990, o processo de selecdo de gestores, por
meio do voto direto da comunidade escolar, foi instituido pela Prefeitura de Belo
Horizonte (PBH), reafirmando assim a politica de gestdo democratica preconizada
pela Constituicdo Federal de 1988 (CF/88)

Segundo Schneckenberg (2000), este modelo de gestdo escolar democratica

vem orientando os gestores educacionais, no sentido de se preocuparem com a
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qualidade da aprendizagem dos estudantes, de modo que devem conhecer a
realidade destes, conhecer a si mesmos e 0s enfrentamentos e os desafios do dia a
dia. Assim, observa-se que esta tarefa exigira dos gestores a capacidade de
promover o envolvimento de todo grupo social, no sentido de unir esforcos para
atingir os objetivos.

Contudo, as instituicdes escolares, em especial aquelas de educacao publica,
apresentam situacdes complexas por seu carater democratico e ao mesmo tempo
burocratico. Desta forma, fazer gestao escolar no sistema de educacéo publica é um

desafio. A este respeito Souza (2012, p. 164) pontua:

A escola, com as suas diferentes formas de organizacdo e gestéo,
parece estar para além de uma organizacao estritamente burocratica.
Ela esta entre 0 caos ou 0 casuismo e a extrema racionalidade ou
organizacao burocrética, isto é, tem-se a escola como uma instituicdo
gue estd organizada com base nesses dois amplos aspectos, que
por vezes se apresentam como antagbnicos, mas que por vezes
também convivem no mesmo estabelecimento.

Observa-se, entdo, que para além das questdes administrativo-financeiras é
fundamental que os gestores escolares estejam preparados para lidar com as
politicas pedagdgicas, o monitoramento e avaliacdo destas e as implicacdes da
gestdo de pessoas. Devem, ainda, preocupar-se com o0 cotidiano escolar das
instituicbes, uma vez que, as questdes relatadas anteriormente tém implicacdes
diretas no dia a dia de seu trabalho.

Segundo Paro (2010), ha uma contradicdo que consiste em se ter nas
instituicGes escolares, gestores cujas atribuicbes e atuacBes praticas foram
concebidas para um papel meramente administrativo, sem reflexdo sobre a
caracteristica politica de seu cargo, diante de um oficio que, por estar vinculado a
promocao da educacdo, é por exceléncia uma a¢do democratica.

Sobre esse aspecto, Liick (2000) pondera que o modelo estatico de escola, e
consequentemente de gestdo escolar, vem ao longo dos anos sofrendo
modificacbes e sendo transferido para um paradigma dinamico. Esse novo
paradigma “é marcado, sobretudo, por uma mudanca de consciéncia a respeito da
realidade e da relacdo das pessoas na mesma” e ainda “estda associada a

substituicdo do enfoque de administracdo, pelo de gestdo” na perspectiva de uma

alteracdo “de atitude e orientagéo conceitual’ (LUCK, 2000, p. 15).
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O processo seletivo para gestores escolares da RME/BH, ocorrido em 2011,
para o mandato 2012/2014, apresentou algumas caracteristicas diferenciadas em
relacdo aos processos dos anos anteriores, decorrentes da nova politica de gestéao
publica da PBH, com foco em metas e resultados.

Nesse sentido, a exigéncia de apresentacdo do Plano de Trabalho da Gestéo
tornou-se imperativo, observando-se assim a intencédo do érgao central de promover,
ainda durante o processo eleitoral, uma reflexdo sobre as diretrizes necessarias para
uma gestdo escolar na RME/BH. Tal intencdo encontra respaldo no paradigma
dindmico teorizado por Lick (2000). Em outras palavras, a SMED/BH, com essa
politica, imprime um novo ritmo as gestdes escolares da RME/BH, pois mobiliza
seus principais atores (gestores escolares) a planejarem acdes de forma estratégica
e articulada.

Assim, ha uma maior exigéncia de competéncia do gestor na medida em que
ele precisa ser capaz de planejar as acoes, implementa-las e monitora-las de forma
a alcancar as metas propostas.

O perfil necessario para os diretores e vice-diretores da RME/BH tornou-se
evidente para a SMED/BH por meio do Projeto de Gestéo de Pessoas, desenvolvido
no ano de 2011. Além disso, o 6rgdo central considerou importante que o0s
candidatos a gestdo escolar tivessem conhecimento desse perfil.

Observa-se, em especial nos ultimos trés anos, que algumas acfes foram
implementadas no sentido de aproximar os gestores escolares do 6rgao central.
Dentre essas acles estdo os Foéruns de Diretores e Vice-diretores Escolares (com
periodicidade semestral) e o Café dos Diretores com a presenca do Prefeito de Belo
Horizonte (anualmente). E ainda, reunides com o0s gestores recém eleitos para
explicitar os procedimentos administrativos e financeiros das Caixas Escolares™ e
como realiza-los de forma a garantir sua legitimidade.

Todavia, apesar da SMED/BH ter estabelecido as atribuicbes e as

competéncias de um gestor escolar, ndo hd no ambito do 6rgédo central, um

15 As Caixas Escolares sdo entidades privadas, sem fins lucrativos, com o objetivo de contribuir para
a administracdo e recebimento de subsidio do poder publico municipal ou federal, de forma que as
instituicBes escolares municipais possam organizar-se de acordo com o que dispde a Lei 3.726, de 20
de marco de 1984. Tal Lei considera a necessidade de consolidar os processos de descentralizacdo
das atividades de aquisicdo de materiais didaticos e conservacédo de prédios escolares de ampliar a
autonomia financeira das escolas para melhoria da qualidade do ensino oferecido, de aprimorar o
sistema de controle da utilizagdo dos recursos publicos destinados a educacao e de envolver os pais
dos alunos e a comunidade nas prioridades de conservacéo da escola.
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processo de apoio aos candidatos para elaboracdo do Plano de Trabalho da Gestéo
Escolar.

Deve-se considerar que nos processos de selecdo puderam se candidatar
profissionais com experiéncia ou ndo em gestdo. No pleito de 2011, base desse
estudo, segundo dados da Geréncia de Organizacao Escolar da SMED/BH, dos 180
cargos de direcao preenchidos o processo eleitoral, 53% foram preenchidos por
gestores eleitos no mandato anterior, portanto reeleitos para mais um mandato.
Equiparando a complexidade da gestdo escolar da RME/BH, e a necessidade da
elaboracdo de um Plano de Trabalho da Gestdo, esse alto percentual de reeleicao
sugere a hipotese de que, por falta de conhecimentos necessarios para elaborar um

plano tdo complexo, muitos professores podem ter optado por ndo se candidatar.

1.6.3 Os desafios do processo de sele¢ao e a formacéo para a gestao escolar na
RME/BH

Com base no que foi exposto até aqui, pode-se observar que a SMED/BH
investiu em mudancas para assumir a concepcdo de gestdo estratégica na
educacdo. Trouxe uma proposta de planejamento estratégico que reline conceitos e
instrumentos modernos de gestdo como: visdo, missdo, valores, mapa estratégico,
definicdo e divulgacdo das competéncias e habilidades necesséarias para a gestédo
escolar na RME/BH.

E importante esclarecer que, até entdo, ndo havia na RME/BH um documento
no qual tais conceitos e instrumentos fossem explicitados e divulgados para
conhecimento dos gestores escolares.

Entende-se, portanto, que a exigéncia do Plano de Trabalho da Gestdao em
consonancia com o plano estratégico da SMED/BH foi uma forma de garantir que os
gestores escolares se apropriassem destes novos conceitos e instrumentos de
gestao e os aplicassem na escola.

Essa nova exigéncia no processo de selecdo dos gestores levou a uma
atualizacdo da gestdo escolar na RME/BH. No entanto, dois problemas inter-
relacionados se apresentam: o primeiro € até que ponto os candidatos sem
experiéncia e formacado em gestao escolar estdo preparados para elaborar um Plano
de Trabalho em consonancia com o plano estratégico da SMED e das escolas

municipais? E o outro, até que ponto os candidatos terdo conhecimentos e
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competéncias em gestado suficientes para implementacdo e acompanhamento do
plano proposto?

Os problemas acima descritos apontam para dois grupos de candidatos a
gestdo escolar. O grupo de candidatos sem experiéncia em gestdo e que podem
encontrar dificuldades para elaboracdo de um Plano de Trabalho efetivo e sua
posterior implementagcéo. E outro grupo de candidatos que buscam a reeleicao e,
portanto, ja tém conhecimento e experiéncia na gestao escolar. Contudo, frente as
mudancas propostas pela SMED/BH para a gestéo estratégica da RME/BH, mesmo
esses candidatos experientes podem enfrentar dificuldades para elaboragdo e
implementacg&o do Plano de Trabalho.

Nesse sentido, a nova exigéncia da selecdo aponta para a necessidade de
uma formacdao inicial e continuada com vistas a preparar melhor os gestores para
implementacgéo, avaliagédo e reformulacéo (se necessario) do Plano de Trabalho.

Tendo em vista as consideracdes apresentadas até aqui, pode-se apontar as
guestbes de investigacdo que orientardo a pesquisa de campo:

12 — Quais foram as dificuldades encontradas pelos candidatos na elaboracdo do
Plano de Trabalho da Gest&o Escolar?

22 — Os conhecimentos e competéncias ja adquiridos pelos candidatos reeleitos
foram suficientes para implementagé&o do plano?

32 — Até que ponto as atribuicbes dos gestores escolares da RME/BH, explicitadas
no Art. 14 do Decreto n°® 14.628/2011, estdo condizentes com a pratica destes
gestores?

O capitulo 2, que se inicia a seguir, pretende de forma analitica, responder a

essas questoes.



60

2 GESTAO COMPARTILHADA, ESTRATEGICA E DEMOCRATICA NA
EDUCACAO: TEORIAS, CENARIOS, POLITICAS, INSTRUMENTOS E ATORES

No Brasil, a educacdo € um direito subjetivo que obrigatoriamente deve ser
garantido pelo Estado. Este direito esta regulamentado na Constituicdo Federal
Brasileira de 1988 (CF/88) e suas diretrizes estdo estabelecidas na Lei de Diretrizes
e Bases da Educacao Nacional n® 9394/96 (LDBEN/96).

A LDBENY/96 estabelece que a gestao educacional em nosso pais deve ter um
carater democrético e suas liderancas devem zelar para que os Projetos Politicos
Pedagogicos (PPPs) sejam construidos coletivamente. Desta forma, a gestédo
educacional no Brasil apresenta desafios proprios, colocados pela legalidade do
acesso dos estudantes a educacado e sua permanéncia nas escolas, bem como por
questdes de ordem do cotidiano de uma instituigcéo escolar.

Neste sentido, o capitulo 2 apresenta, na primeira secdo, a pesquisa
bibliografica e a revisdo da literatura. Assim, esta se¢do apresenta conceitos
fundamentais, dentre eles: a gestdo educacional e escolar democrética e estratégica
no Brasil e em Belo Horizonte; as dimensdes da gestdo escolar e suas implicacbes
nas instituicdes escolares da RME/BH; a dinamica de trabalho do gestor escolar,
perfis, atribuicbes e competéncias; as competéncias e atribuicbes dos gestores
escolares da RME/BH & luz das teorias; o PDCA® como instrumento para a gestdo
escolar na RME/BH; e a formacéo de gestores escolares como uma estratégia para
a melhoria da qualidade da educacéao.

A secao seguinte deste capitulo apresenta a metodologia adotada pela autora
na pesquisa, descrevendo cada uma das ferramentas metodoldgicas, 0 universo, a
caracterizacdo da amostra e as técnicas de coleta de dados (observacdo simples,
andlise documental, levantamento bibliografico e o questionério).

A terceira se¢do deste capitulo apresenta os resultados da pesquisa de
campo. Sao analisados, o perfil dos gestores escolares da RME/BH, como se deu a
elaboracdo do Planos de Trabalho (exigéncia para a inscricdo das chapas no pleito
de 2011), como foi a implementacao deste Plano e as atribuicbes destes gestores
frente ao que consta na lei e o que acontecem no cotidiano escolar.

Desta forma, as questdes investigativas do capitulo 1 serdo respondidas.

16 A sigla PDCA nomeia um método gerencial constituido em quatro etapas: PLAN (planejamento),
DO (execucéo), CHECK (verificacdo) e ACTION (acéo)
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2.1 Gestdo democrética e estratégica na educacao: da teoria a pratica

A pesquisa bibliografica e a revisdo da literatura auxiliam o pesquisador a
compreender e analisar o contexto no qual o problema da pesquisa esta inserido.
Por meio de leituras de referéncias tedricas, h4 a ampliacdo do conhecimento do
pesquisador acerca do tema, o que promove sua formacao cientifica e o capacita a
fazer as analises necessarias, com mais critério.

Assim, considerando que o tema desta dissertacdo € 0 processo seletivo e a
formacao dos gestores escolares da Rede Municipal de Educacéo de Belo Horizonte
(RME/BH), eleitos em 2011, para o mandato 2012/2014, a pesquisa bibliografica e a
revisdo da literatura capacitaram a pesquisadora a fazer as analises desses
processos ha RME/BH com critério e maior compreensao.

Para tanto, a pesquisa estd embasada em conceitos de gestao,
especialmente os ligados a gestdo democrética e estratégica na educacgdo. Procura
também identificar as dimensdes da gestdo escolar, a dindmica do trabalho do
gestor escolar, suas atribuicbes e competéncias, e, por conseguinte, seu perfil e da

formacao. Conteudos esses que serdo apresentados a seguir.

2.1.1 A gestao democrética e estratégica na educacao brasileira e a politica de
gestdo escolar da PBH a partir de 2011

Para contextualizar a gestdo escolar brasileira € necessario lembrar que, no
Brasil, a educacao é direito social assegurado na Constituicdo Federal de 1988
(CF/88).

A exemplo de outras Constituicdes promulgadas na segunda metade do
século XX, a CF/88 apresentou um numero expressivo de direitos sociais, dentre
eles o direito a educacdo, e uma pluralidade de conteddos, emanados de uma
Constituicdo baseada na necessidade de garantia de igualdade de condicdes
humanas entre os cidadaos.

O artigo 5° da CF/88 estabelece que “todos sao iguais perante a lei, sem
distingao de qualquer natureza” (BRASIL,1988, s/p), e o §1° deste artigo define que
“os direitos e garantias fundamentais tem aplicacdo imediata” (BRASIL,1988, s/p). O
artigo 6° estabelece que sao direitos sociais: “a educacao, a saude, a alimentagao, o
trabalho, a moradia, o lazer, a seguranga, a previdéncia social, a protecdo a

maternidade e a infancia e a assisténcia aos desamparados” (BRASIL,1988, s/p).
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Desta forma, € possivel, a primeira vista, concluir que a educacao brasileira, a
partir da CF/88, foi elevada a condicdo de direito autoaplicavel. Portanto, o Estado
deve garantir a oferta de educacdo a todos, e havendo algum tipo de deficiéncia
neste oferecimento, os cidadaos podem recorrer ao poder judiciario para garanti-lo.

Em outras palavras, é necesséario que o Estado, em seus diversos niveis, se
comprometa com a definicdo de politicas publicas que favorecam e possibilitem a
garantia do direito a educacao, realizando também acdes de gestao, tributacdo e
planejamento, que supram as demandas de recursos e estruturas especiais para
efetivacdo das garantias educacionais previstas em nossa Constituicao.

Oito anos apés a promulgacdo da CF/88, a Lei de Diretrizes e Bases da
Educacdo Nacional (LDBEN 9394/96) procurou estabelecer, em um contexto de
universalizacdo do acesso a educacao publica, as diretrizes e bases para que esse
direito seja garantido.

Assim, a LDBEN 9394/96 colocou como principio da educacao, no artigo 3°,
item VIII: “gestdo democratica do ensino publico, na forma desta Lei e da legislagao
dos sistemas de ensino” (BRASIL,1996, s/p). Fica claro o desejo do legislador de
que a gestdo escolar esteja em consonancia com as politicas publicas, que
fomentam o acesso e a garantia do direito & educacao publica, e ainda, que esteja
comprometida com a participacdo da comunidade escolar, promovendo-a.

Sobre gestdo democratica, Luck (2013, p. 36) esclarece:

Em linhas gerais, a logica da gestdo é orientada pelos principios
democréticos e € caracterizada pelo reconhecimento da importancia
da participagcédo consciente e esclarecida das pessoas nas decisbes
sobre as orientagdo, organizacdo e planejamento de seu trabalho e
articulagcdo das varias dimensdes e dos varios desdobramentos de
seu processo de implementacéo.

A Prefeitura de Belo Horizonte (PBH) normatizou o processo seletivo de
gestores escolares da RME/BH, estabelecendo na Lei Orgénica do Municipio de
Belo Horizonte, no seu Art. 158, inciso X: “eleicdo direta e secreta, em dois turnos,
se necessario, para o exercicio de cargo comissionado de Diretor e fungéo de Vice-
diretor de escola municipal” (BELO HORIZONTE, LOMBH, 1990, s/p). E possivel
observar, assim, o desejo dos legisladores que a gestdo escolar da RME/BH
estivesse em consonancia com a CF/88. Esta opcdo da RME/BH também vai ao

encontro do que Lick (2013) esclareceu quanto a importancia da participacdo dos
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diversos atores responsaveis pelo processo educativo, uma vez que, toda a
comunidade pode e deve escolher o gestor de sua escola.

Contudo a escolha de um gestor por voto direto ndo garante a participacao
efetiva da comunidade escolar no processo de gestdo da educacdo. Em outras
palavras, conforme alerta Luick (2013), acOes isoladas e/ou desarticuladas podem se
transformar em paliativos para os problemas educacionais brasileiros uma vez que
“qualquer alteragdao em um elemento ou componente do processo social demandaria
alteracdes nos demais, no mesmo sentido e com a mesma orientacdo para apoia-la,
compreendé-la e sustenta-la” (LUCK, 2013, p. 41).

Portanto, € necessério garantir que o processo de escolha de gestores seja
participativo para além de democratico. Sendo assim, algumas acdes devem ser
implementadas para que efetivamente todos os atores envolvidos neste processo
tenham “possibilidade de participar e contribuir a partir de seu potencial que, por
essa participacdo, se expande criando o empoderamento pessoal de todos em
conjunto e da instituicdo” (LUCK, 2013b, p. 58).

Assim, é possivel observar que, ao incluir no processo eleitoral da RME/BH
em 2011, a apresentacdo, por parte dos candidatos, de um Plano de Trabalho
articulado com o mapa estratégico da SMED/BH e das escolas municipais, a
intencdo da Secretaria foi promover uma articulagdo entre o 6rgdo central e as
unidades educacionais, bem como colaborar para que, tais candidatos a gestéo,
compreendessem a instituicdo escolar como parte de uma rede de educacao.

Sobre esta questéo Liick (2013, p. 44) pontua com propriedade que:

A promocao de uma gestao educacional democrética e participativa
estd associada ao compartihamento de responsabilidades no
processo de tomada de decisdo entre o0s diversos niveis e
segmentos de autoridade do sistema de ensino e de escolas. Desse
modo, as unidades de ensino poderiam, em seu interior, praticar a
busca de solucdes proprias para seus problemas e, portanto, mais
adequadas as suas necessidades e expectativas, segundo o0s
principios de autonomia de participacdo, aspectos indicados por
Valérien (1993), com duas das trés principais caracteristicas da
gestéo escolar.

Fica evidenciado, portanto, a necessidade de se estabelecer e divulgar as
diretrizes educacionais do municipio, seus objetivos e metas e as dimensdes da

gestado escolar. O que foi feito pela primeira vez em Belo Horizonte, no pleito de
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2011, por meio do Decreto n° 14.628, de 04 de novembro de 2011, da Portaria
SMED n° 262/2011, de 07 de novembro de 2011 e da Intranet da Educacéo.

Deve-se considerar que a gestdo educacional se compde de trés modos de
gestdo complementares: a gestdo integrada, a gestdo participativa e a gestao
estratégica (MACHADO et al., 2012).

Nesta perspectiva, “a gestdo integrada aplicada a educagéo pressupde as
relacbes de interdependéncia existentes entre o nivel macro (secretarias e 6rgaos
executores) e o nivel micro (escolas) do sistema educacional” (MACHADO et al.,
2012, p. 3). Em outras palavras, o que se decide no nivel macro (politicas, diretrizes,
regulamentagdes), precisa considerar a operacionalizagdo destas decisdes nas
escolas, que por outro lado, precisardo adequar tais decisfes as suas realidades.
Por conseguinte, as escolas, inseridas em uma rede de educacdo, de forma
dialética, influenciam as decisdes dos 6rgaos gestores ao operacionalizar, da melhor
forma possivel e considerando seu contexto, o desdobramento de diretrizes,
politicas e regulamentacfes emanadas do nivel macro. E possivel constatar que a
gestao integrada exige muito dos gestores escolares e, desta forma, os dois outros
modos de gestao: participativo e estratégico corroboram para a gestédo educacional.

Para Luck (2013b), a gestdo participativa emerge de um novo paradigma

educacional o qual:

[...] tende a adotar préticas interativas, participativas e democraticas,
caracterizadas por movimentos dinAmicos e globais pelos quais os
dirigentes, funcionarios e clientes ou usuarios estabelecem aliancas,
redes e parcerias, na busca de superacdo de problemas enfrentados
e alargamento de horizontes e novos estagios de desenvolvimento.
(LUCK, 2013b, p. 30)

Assim, pode-se constatar que, em decorréncia do processo de
democratizagcdo de educacgao brasileira, houve a necessidade de se incluir os
diversos atores inseridos no processo socioeducativo. Nao s6 porque a sociedade
passou a exigir maiores competéncias da escola na formacdo dos estudantes que
nela atuam, mas também porque a propria escola impds a responsabilidade dos
outros atores sobre os resultados dos estudantes.

Consequentemente, 0s sistemas de ensino e as escolas passam a ser
consideradas como organizacgdes participativas, nas quais ha delegacéo de poderes,

responsabilidades pessoais e coletivas, e acesso aberto as informacgdes. Suas
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liderancas estabelecem as metas, aceitam responsabilidades e decidem em
conjunto as préticas de trabalho, além de monitorar, avaliar e aprender por meio da
operacionalizacdo das acoes.

A gestdo estratégica, como o terceiro modo complementar da gestdo
educacional, atua na promocédo de um planejamento “‘como um processo social
durante o qual os métodos e as técnicas usados sdo objetos ndo so6 de discussdes e
escolhas metodoldgicas e tedricas, mas também para o debate e para o uso politico
e pragmatico” (PARENTE, 2003, p. 55). Nesse sentido é fundamental, segundo
Parente (2003), que o perfil e a constituicdo das equipes, envolvidas na definicdo e
operacionalizacdo das acdes estratégicas, sejam considerados como fatores
relevantes. Do contrario, as mudancas desejadas e planejadas nos sistemas
educacionais podem nao se efetivar.

Observa-se que, no pleito de 2011, houve, por parte do 6rgdo central, a
preocupacdo em se estabelecer e divulgar a gestdo escolar na RME/BH como
gestdo baseada em integracdo, participacéo e estratégia.

Para tanto, o trabalho realizado pela Fundacdo Dom Cabral (FDC), a pedido
da SMED/BH, promoveu a construcdo dos mapas estratégicos do 6rgdo central e
das instituicbes escolares, definiu as diretrizes para a gestdo escolar e levantou o
perfil necessario para lideranga nestas instituicoes.

Foram definidas como diretrizes para a gestdo escolar na RME/BH: a gestéo
administrativa, a gestdo pedagogica e a gestdo financeira, com o objetivo de
“garantir o bom funcionamento da instituicdo escolar e exceléncia no processo de
ensino e aprendizagem, de forma transparente e com a participacdo da comunidade
escolar”. Conforme consta na figura 06 da pagina 42.

No tépico a seguir a gestdo escolar, suas dimensdes e implicacdes sdo

apresentadas e discutidas.

2.1.2 As dimensdes da gestéo escolar e suas implicagdes nas instituicdes escolares
da RME/BH

A gestdo escolar esta interligada diretamente a gestdo educacional que,
segundo Luck (2009), tem por objetivo organizar, mobilizar e articular os recursos
materiais € humanos necessarios para que 0S processos socioeducativos das
escolas sejam garantidos, promovendo a aprendizagem dos estudantes, de modo a

“torna-los capazes de enfrentar adequadamente os desafios da sociedade
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complexa, globalizada e da economia centrada no conhecimento.” (LUCK, 2009, p.
24)

Assim, é possivel observar que a gestéo escolar estéa imbuida de um espirito
de planejamento/acdo. Neste nivel de gestdo, o diretor escolar € o lider da
instituicdo e para tanto precisa considerar os diversos atores participantes do
processo educativo: estudantes, docentes, comunidade escolar e a propria equipe
de gestdo (coordenacéo pedagodgica, secretarios escolares e equipe administrativa).
Neste sentido, Lick (2009) esclarece que como lider, mentor e coordenador do
cotidiano escolar, o diretor assume para si a responsabilidade sobre a gestao
escolar, devendo compartilhar com os diversos colaboradores o planejamento e
execucgao das agdes. Segundo essa autora “a gestao escolar constitui, em carater
delimitado, a responsabilidade principal do diretor escolar, sendo inerente ao seu
trabalho a responsabilidade maior por essa gestéo”. (LUCK, 2009, p. 23)

Desta forma, conclui-se que a gestdo escolar é aquela responsavel por
efetivar no nivel micro do sistema educacional, por meio de sua equipe e sob a
lideranca do diretor escolar, o0 objetivo desta gestdo que é a efetiva aprendizagem
dos estudantes.

Assim, por ser a gestdo escolar uma estratégia de mobilizacédo e intervencao,
orientada para 0S processos socioeducativos desenvolvidos nas instituicbes
escolares, ela envolve categorias e dimensdes para sua efetivacao.

Lick (2009) pontua que sédo dez as dimensdes desta gestdo agrupadas, por
sua natureza, em duas categorias: organizagao e a implementacao.

Fazem parte da categoria organizacéo as dimensoes relativas “a preparagao,
a ordenacdo, a provisdo de recursos, a sistematizacdo e a retroalimentacdo do
trabalho a ser realizado” (LUCK, 2009, p. 26). O objetivo destas dimensdes &
garantir que haja uma estrutura basica para que os objetivos educacionais propostos
pela gestdo escolar possam acontecer. Nesta perspectiva, tais dimensbées néao
levam de forma direta aos “resultados desejados, mas sao imprescindiveis para que
as dimensdes capazes de fazé-lo sejam realizadas de maneira mais efetiva” (LUCK,
2009, p. 26).

Compdem, portanto, a categoria organizacdo as seguintes dimensdes:
“‘Fundamentos e principios da educacao e da gestido escolar; Planejamento e
organizacdo do trabalho escolar; Monitoramento de processos e avaliagao

institucional; Gest&o de resultados educacionais” (LUCK, 2009, p. 27).
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As dimensdes de implementacgéo tém “a finalidade de promover, diretamente,
mudancgas e transformagdes no contexto escolar” (LUCK, 2009, p. 26). Tais
dimensdes se propdem, assim, “a promover transformagdes das praticas educativas,
de forma a ampliar e melhorar o seu alcance educacional” (LUCK, 2009, p. 26).
Observa-se que estas dimensfes, ao contrario das dimensfes organizacionais,
estédo diretamente ligadas e influenciam os resultados educativos dos estudantes.

Sao dimensdes de implementacdo da gestédo escolar, segundo Liick (2009): a
gestdo democratica e participativa, gestdo de pessoas, gestdo pedagdgica, gestao
administrativa, gestdo da cultura escolar e gestao do cotidiano escolar.

E fundamental esclarecer que a apresentacdo das dimensdes da gestdo
escolar é feita de forma separada por mera questdo de estudo, ja que tais
dimensdes na realidade sdo “de fato inter-relacionadas e sdo todas elas
interdependentes com maior ou menor intensidade, conforme a situagado envolvida”
(LUCK, 2009, p. 28).

Logo, podemos constatar que a definicdo e divulgacdo das diretrizes da
gestdo escolar na RME/BH, feita em 2011, vem ao encontro das dimensdes
teorizadas por Luck (2009). Em outras palavras, ao se definir e divulgar as diretrizes
da gestdo escolar para a rede municipal de Belo Horizonte, evidencia-se como,
neste nivel de gestdo, serdo organizadas e implementadas as politicas educacionais
da cidade.

Assim, observa-se que nha categoria organizacdo a gestdo escolar da
RME/BH est4 baseada em uma gestao participativa e democratica, pois seu objetivo
€ garantir um processo de ensino-aprendizagem de exceléncia, por meio de
processos que sejam transparentes e contenha a participacdo da comunidade
escolar.

Contudo, néo fica claro, neste documento, como se efetivardo as dimensdes
relativas ao planejamento e organizagdo do trabalho escolar, o0 monitoramento de
processos e avaliagdo institucional, bem como a gestdo dos resultados
educacionais. Isto pode apontar que o Orgdo central pressupde que todos 0s
servidores que compdem a RME/BH conhecam o sistema de avaliacdo desta rede
(Avalia-BH) e saibam como utilizar seus dados de forma estratégica, e ainda, que
considera ser de decisao do grupo gestor escolar o planejamento e organizagao dos

trabalhos nas instituicoes.



68

hY

Por outro lado, as dimensdes relativas a implementacdo estdo claras nas
diretrizes relativas a gestdo administrativa, financeira e pedagdgica. Constata-se que
a gestdo de pessoas e de recursos devem ser integradas e baseadas na legislagéo,
com o aporte financeiro das Caixas Escolares e que a gestao pedagogica se da por
meio de acdes que garantam a aprendizagem, permanéncia, inclusao, equidade de
todos.

Nesta perspectiva, é correto afirmar que o trabalho da equipe de gestdo
escolar, e em especial de seu lider, deve se basear nas diretrizes, e por
conseguinte, nas dimensdes acima explicitadas. Assim fica evidente que o trabalho
destes gestores tem um forte impacto no cotidiano e na cultura escolar bem como
influenciam o nivel macro da gestao educacional.

A seguir sera abordado como compreender a dindmica do trabalho deste

gestor frente aos desafios da gestéo escolar.

2.1.3 Atores em cena: a dinamica de trabalho do gestor escolar, perfis, atribuicées e
competéncias

Para fins de esclarecimentos e nivelamento conceitual, nesta dissertacdo, o
termo gestor escolar sera utilizado para nomear o lider da equipe de gestao escolar
e responsavel direto por essa gestdo no nivel operacional da gestdo educacional.

Em alguns textos, esse gestor € nomeado diretor escolar, contudo, apoiando-
se em Lick (2009 e 2013) optar-se-a pelo termo gestor. Isto porque, como afirma
esta autora ha um novo paradigma de gestdo educacional, no qual a denominacgéo

gestao preconiza:

uma nova oOptica de organizagdo e direcdo de instituicbes que tem
em mente a sua transformacéo e de seus processos, mediante a
transformacdo de atuacdo, de pessoas e de instituicbes de forma
interativa e reciproca, a partir de uma perspectiva aberta,
democrética e sistémica. (LUCK, 2013, p.109)

Mintzberg (2010) traz luz ao termo gestdo ao esclarecer que este se insere

em um triangulo composto por arte, habilidade prética e ciéncia, conforme figura 11.
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Figura 11: A gestdo como arte, habilidade prética e ciéncia
Fonte: Mintzberg (2010, p. 24)

Neste sentido, segundo o autor, a ciéncia refere-se ao conhecimento formal e
explicito adquirido pelos gestores em sua formacg&o inicial e/ou continuada, portanto,
proporciona a analise sistematica do conhecimento, criando a ordem. Ja a
habilidade pratica promove a conexdo da ciéncia com a experiéncia adquirida no
exercicio da funcdo de gestdo, promovendo as conexdes necessdrias para este
exercicio. Finalmente, a arte decorre da ciéncia e da préatica, na medida em que a
capacidade do gestor (com base no conhecimento formal e na habilidade pratica)
possibilita a criatividade, inovacao e integracao.

Dados estes esclarecimentos, pode-se dizer que o trabalho do gestor escolar,
a exemplo de outros gestores, tem uma dindmica prépria que apresenta
caracteristicas gerais e especificas. Desta forma, um gestor escolar ndo é forjado
em um curso, mas sim, na composicao destas trés vertentes: conhecimento formal,
habilidade pratica e arte.

Neste sentido, segundo Mintzberg (2010), o trabalho de gestdo acontece em

guatro dimensbes, conforme figura 12 a sequir.
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Figura 12: Modelo de gestao
Fonte: Mintzberg (2010, p.60)

Contata-se que, neste modelo, a primeira dimensédo, centro do modelo, € o
préprio gestor com seu perfil pessoal e profissional. A segunda dimensdo diz
respeito a prépria unidade na qual este gestor atual (a escola, o sistema de
educacdo), a terceira e quarta dimensdes referem-se ao que esta fora da unidade,
ou seja, o resto da organizacdo (a rede de ensino e as varias instancias que ha
compdem) e o mundo exterior (a sociedade, a economia, 0 governo que acabam por
influenciar a instituicao).

Além disso, este modelo contempla trés planos: o plano das informacdes, o
plano das pessoas e o plano da acdo. No plano das informacdes, os gestores
“‘comunicam (em todas as dire¢des e controlam (dentro da empresa)’, ja no plano
das pessoas esses gestores “lideram (dentro) e fazem conexdes (com o mundo
exterior)” e finalmente no plano da agéo os gestores “executam (dentro) e negociam
(fora)” (MINTZBERG, 2010, p. 61). Em cada um destes planos, o gestor
desempenha diferentes papéis. No plano da informacéo o gestor assume o papel de
porta voz, monitor e disseminador; ja no plano das pessoas, assume o papel de
lider, de responsavel pela instituicdo e de contato; e finalmente, no plano da acéo,
assume papeis decisorios de empreendedor, solucionador de conflitos, alocador de
recursos e negociador (MACHADO et al, 2014).

Ainda segundo Mintzberg (2010) “dentro das préprias cabecas, os gerentes

estruturam, modelam (concebem estratégias, estabelecem prioridades, etc.) e
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programam (seu proprio tempo)” (MINTZBERG, 2010, p. 61). Assim, além dos
papéis desempenhados nos trés planos, conforme descrito anteriormente, o gestor
também deve ser capaz de estruturar e programar suas acoes.

Transpondo estes conceitos para a gestao escolar pode-se constatar que o
gestor, responsavel pelas unidades escolares, precisa estabelecer um fluxo de
informacdo com a comunidade escolar e com o érgado central, liderar sua equipe e
conectar-se com 0 entorno da instituicdo, e ainda, agir executando as acodes
planejadas, negociando quando necessario. Desta forma, os papéis referentes a
estruturacdo e programacdo possibilitam aos gestores escolares pensarem no
conjunto de atividades, metas e a¢gfes que devem ser cumpridas por sua unidade,
dentro de um determinado prazo, estabelecendo prioridades e criando uma agenda
para o seu dia a dia de trabalho (MACHADO et al, 2014).

Nesta perspectiva, observa-se que existe uma complexidade na funcao
gestora, em especial a escolar, na medida em que varios sdo 0s papéis
desenvolvidos por estes. O quadro 3 demonstra os papéis dos gestores, segundo
Mintzberg (2010).

Quadro 3: Papéis da gestao

Estruturando o Trabalho e Programando o Trabalho
Interno Externo
Plano das informacdes
. Monitoramento Comunicacéao
. Centro Nervoso . Porta-voz
. Centro nervoso
Controle . Disseminagéo
. Concepcéao
. Delegacéo
. Designacéao
. Distribuicdo
. Ordenacéo
(deeming)
Plano das pessoas Lideranca Ligacédo
. Energizar
individuos . Formacéo de redes
. Desenvolver
individuos . Representacéo
. Construir equipes . Convencimento/Apresentacao
. Fortalecer a
cultura . Transmiss&o
. Amortecimento de pressdes
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Plano da acéo Acao Negociacao
. Gerenciar projetos . Formar coalizbes
. Manejar
perturbacdes . Mobilizar apoio

Fonte: Mintzberg (2010. p. 99)

Isto posto, é correto considerar que o papel de lideranga, inserido no plano

das pessoas, € um dos papéis mais impactantes na gestdo escolar.

O objetivo final da instituicdo escolar € promover uma educacao de qualidade,

gue colabore para a atuacdo do individuo na sociedade onde esta inserido. Sendo,

portanto, as interagbes humanas fundamentais. Assim, e considerando que o0

processo socioeducativo acontece por meio da interacdo entre os individuos, a

lideranca do gestor escolar corrobora para o alcance deste objetivo.

Lick (2013c, p. 97) pondera com propriedade:

0os conceitos de lideranca e de gestdo se complementam e até
mesmo, em certa medida, confundem-se por apresentarem Varios
elementos importantes e basicos em comum, [...]. O exercicio da
gestao pressup0e lideranca, pois que ndo se pode fazer gestdo sem
exercer liderancga.

Neste sentido os gestores escolares, como lideres, apresentam perfis

diferenciados, que segundo Polon (2011, p. 14):

[...] dada a complexidade do campo educacional e das condigbes em
gue a gestdo se realiza, ha distintos perfis de lideranca e estas
distingcbes se fazem por processos de combinacdo e recombinacéo
de prioridades em face de: a) as qualidades pessoais dos diretores e
membros da equipe; b) as pressdes exercida pelas demandas
proprias as diferentes frentes de atuagcdo existentes na escola, a
saber, aspectos politicos-pedagdgicos, administrativos-
organizacionais e humanos relacionais; c) as condicbes materiais da
escola e o nivel sdcio-econémico do publico atendido; d) o tipo de
rede de ensino em que se inserem, pela fato dessas redes serem em
grande parte determinantes de valores, cédigos proprios e condi¢cdes
de trabalho e d) principalmente, pela cultura institucional
estabelecida.

Polon e Bonamino (2011), identificam os seguintes perfis de lideranca na

gestdo escolar:

lideranca pedagOgica, lideranga organizacional e lideranca

relacional. A lideranga pedagogica diz respeito ao envolvimento dos gestores em

questdes curriculares, metodolégicas e aprendizagem dos estudantes. Ja a
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lideranca organizacional que diz respeito a organizacao da instituicdo escolar, as
burocracias inerentes aos processos, a gestdo administrativa de pessoal e de
recursos, bem como as demandas emanadas pelas secretarias. E finalmente, a
lideranca relacional diz respeito a preocupacdo e a valorizagdo dos gestores
escolares aos aspectos relacionados com eventos escolares (festas, aniversarios,
confraternizacdes, formaturas, etc.), acolhimento e recepcdo dos estudantes e de
suas familias, bem estar dos docentes e discentes, enfim, aspectos ligados as
relaces estabelecidas no cotidiano escolar.

A identificagcdo e o reconhecimento dos perfis de lideranca dos gestores
contribuem para o entendimento do quanto se fazer gestdo escolar na
contemporaneidade € desafiador.

E preciso ter em mente que as liderancas desempenhadas pelos gestores
escolares sdo confluentes na medida em que nao basta ser um lider preocupado
apenas com as questdes relacionais ou questdes organizacionais esquecendo-se
das questdes pedagodgicas. Todavia, € necessario que 0s gestores compreendam
gue as questdes relacionais e organizacionais impactam nas questdes pedagdgicas.

Nesta perspectiva, o ideal seria que 0s gestores apresentassem um perfil que
mesclassem essas trés liderancas e suas respectivas atribuicdes: pedagdgica,
administrativa e relacional, alternando as énfases, de acordo com as situagcdes que
se apresentam no cotidiano da escola.

Este ideal ndo é simples de alcancar ja que parte do pressuposto de que tais
gestores tenham competéncias e habilidades que os auxiliem a interpretar a
dindmica de seu trabalho, sendo capazes de elencar as prioridades e dar énfase ao
gue € mais importante, naguele momento e contexto.

Isto posto, podemos considerar que, ao realizar o trabalho de levantamento e
divulgacéo das diretrizes da gestdo escolar na RME/BH, a inten¢cdo da SMED/BH é
explicitar que os gestores precisam mesclar as liderangcas de gestdo. Em outras
palavras, é preciso que estes sejam capazes de liderar as questdes administrativas,
de gestédo de pessoas e pedagdgica, de forma estratégia, e em consonancia com o
gue esta proposto no plano macro da gestado educacional do municipio.

E importante lembrar que, junto com as dimensdes da gestdo escolar na
RME/BH, foram elencadas e divulgadas, no pleito de 2011, as competéncias e

habilidades destes gestores, bem como explicitadas em decreto suas atribui¢des.
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Desta forma, entende-se que para liderar uma instituicdo escolar, cumprindo
com eficiéncia as atribuicbes que lhe sédo conferidas, 0os gestores necessitam ter
e/ou desenvolver determinadas competéncias e habilidades.

No topico a seguir, a gestdo por competéncias e sua relacdo com as

atribuicoes para a funcéo de gestéo escolar serdao apresentadas e discutidas.

2.1.4 As competéncias e atribuicdes dos gestores escolares da RME/BH a luz das
teorias

Retomando as ideias de Mintzberg (2010) observar-se que os papéis dos
gestores, apesar de se apresentarem conceitualmente separados, na préatica se
decompdem e se misturam, pois “‘quando os gerentes gerenciam, as diferengas
entre seus papéis se confundem onde eles se encontraram” (MINTZBERG, 2010, p.
99)

Mintzberg, apds vérias pesquisas, faz um compilado das competéncias de

gestores, para o desempenho destes papéis, conforme apresentado no quadro 4.

Quadro 4: Competéncias da gestédo
A. Competéncias Pessoais
1. Gestdo do eu, internamente (reflexdo, pensamento estratégico)
2. Gestdo de si, externamente (tempo, informacao, estresse, carreira)
3. Programacéo (desmembramento, priorizacdo, estabelecimento da agenda,
malabarismo, tempestividade (timing)

B. Competéncias Interpessoais

1. Lideranca de individuos (selec¢éo, ensino/mentorado/coaching, inspiracao, lidar
com especialista)

2. Lideranca de grupos (desenvolvimento de equipes, resolucéo de
conflitos/mediacéo, facilitacdo de processos, comando de reunides)

3. Lideranga da organizacdo/unidade (construcdo da cultura)

4. Administragcdo (organizacao, alocagdo de recursos, delegacao, autorizacao,
sistematizacéo, definicdo de objetivos, avaliagdo de desempenho)

5. Ligacao da organizacdo/unidade (formacédo de redes, representacao,
colaboracéo, promocéo/lobby, protecao/intermediacdo buffering)

C. Competéncias Informacionais
1. Comunicagéo verbal (saber ouvir, entrevistar, falar/apresentar/informar, escrever,
coletar informacdes, disseminar informactes
2. Comunicacéo ndo verbal (enxergar [compreenséo visual], sentir [compreenséo
visceral])
3. Andlise (processamento de dados, modelagem, mensuracgéo, avaliagéo)

D. Competéncias para a acao
1. Concepcao (planejamento, criacéo [crafting], visao)
2. Mobilizacéo (resolucdo de emergéncias, gestdo de projetos, negociacdo/acordos,
fazendo politica, gestdo de mudancas)
Fonte: Mintzberg (2010. p. 100)
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Para este autor, um gestor ndo é capaz de dominar todos os papéis, nem tdo
pouco possui todas as competéncias necessarias, mas, “ainda assim o mundo tem
funcionado muito bem com gerentes que, como todos 0s outros seres humanos, tém
suas falhas” (MINTZBERG, 2010, p. 99).

Nesta perspectiva ha varias maneiras eficientes de se gerenciar. Portanto, os
fracassos na atividade gerencial podem decorrer da inabilidade pessoal do gestor;
da impossibilidade do gestor em realizar determinadas atribuicbes; de uma
organizacdo com visdes equivocadas; ou mesmo de um gerente cujo perfil ndo é
adequado aquele determinado tipo de emprego; ou, o gerente pode fracassar por
arrogancia nascida a partir de uma sequéncia de sucessos. (MINTZBERG, 2010,
204-209)

Da mesma forma, os fatores de sucesso para um gerente,

[...] deixam de depender apenas do individuo e de todas as
competéncias com as quais ele nasceu ou decidiu desenvolver;
também podem depender de um momento propicio para uma
determinada intervencdo ou um comportamento adequado nao
planejado que gerou resultados excelentes. (CUSTODIO et al., 2013,
p. 11)

Neste sentido, Mintzberg (2010), conforme explicitado no quadro 04 da pagina
74 deste trabalho, lista as competéncias de forma a demonstrar que elas estao
ligadas diretamente a execucdo dos papéis de gestdo. Ou seja, as competéncias
servem necessariamente para auxiliar os gestores no desenvolvimento de seus
papéis. Dependem, portanto, das atribuicbes do cargo e da realidade na qual o
gestor estd inserido. Sendo assim, a determinacdo de competéncias é situacional e
depende de um diagndstico/ levantamento feito para cada organizacgao.

Nesta perspectiva, pode-se inferir que, ao contratar a Fundacdo Dom Cabral
(FDC) para realizar o levantamento das competéncias e habilidades dos gestores da
RME/BH, a intencdo da Secretaria de Educacdo de Belo Horizonte, a época, foi
identificar as competéncias e habilidades necessarias para o desempenho assumido
pelos gestores no dia-a-dia.

Observa-se, pelo nivel de complexidade da gestdo educacional e escolar na

RME/BH, e pelo processo de trabalho da gestdo, que sendo processual, pressupde
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planejamento, execucdo, verificacdo e implementacdo, o que implica na
necessidade de instrumentos que auxiliem os gestores em sua dinamica de trabalho.
E consequentemente formacao para seu entendimento e uso.

Um destes instrumentos € o método PDCA, apresentado a seguir, e que

serviu de base para o trabalho realizado pela FDC na SMED/BH.

2.1.5 O PDCA como instrumento para a gestédo escolar na RME/BH

A sigla PDCA nomeia um método gerencial para melhoria da qualidade da
gestao e se baseia no desenvolvimento de uma “sequéncia l6gica de procedimentos
ou operacdes para realizar determinada tarefa e/ou atingir determinado resultado”
(GODOY et al., 2008, p. 23).

Este método é constituido de quatro etapas: Planejamento (PLAN), Execucao
(DO), Verificagcado (CHECK) e Agdes Corretivas (ACTION), conforme figura 13.

ACTION PLAN
Acdes Corretivas Planejamento

Defina as metas

Atue no Processo

em fungdo dos Determine os
Resultados Métodos para

alcangar as metas

Verifique os Eduque e treine
efeitos do

trabalho
executado Execute o trabalho

CHECK DO
Verificagdo Execugdo

Figura 13: Estrutura do PDCA
Fonte: Elaborado pela autora com base em Godoi et al (2008, p. 23)

Na etapa nomeada PLAN, o planejamento € feito seguindo as seguintes
etapas: identificacdo do problema, observacédo, andlise e planejamento da acéo.
Assim, segundo Godoi et al (2008) o problema é identificado por meio do
levantamento de lacunas existentes e o0 estabelecimento de metas para melhoria; a
observacdo permite a localizagdo do foco do problema por meio de uma
investigagdo das caracteristicas do problema, em uma viséo ampla e sistémica; a

analise permite identificar o relacionamento entre os meios e os resultados de forma
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a compreender o processo; e finalmente, o planejamento da acdo € o caminho a ser
seguido para alcancar as metas tendo como objetivo o compromisso com a
viabilidade das prioridades estabelecidas.

A segunda etapa nomeada DO, refere-se a execucdo propriamente dita. Diz
respeito, portanto, a execucéo do plano de acao elaborado na etapa anterior.

Na préoxima etapa, nomeada CHECK, ha verificacdo da execucdo. Nesta
etapa sao avaliados os resultados alcancados na implantacdo do plano,
correlacionando-os com os resultados parciais e finais, projetados. Assim esta é
uma etapa importante para identificar e verificar os dados coletados durante a etapa
de execucdo.

Finalmente, na quarta etapa do PDCA, nomeada ACTION, os dados
verificados na etapa anterior sdo analisados de forma a encontrar os desvios em
relacdo as metas, e propor acbes corretivas para que resultados ndo desejados
sejam revertidos (GODOI et al, 2008). Assim, nesta etapa, sdo implementadas acdes
de correcdo e prevencado contra o reaparecimento do problema identificado na etapa
PLAN. Desta forma, os desvios sao tratados de forma corretiva, e os resultados
positivos e as melhores préticas, que podem colaboraram para o alcance das metas,
sao padronizados.

Isto posto, e recordando que a PBH adotou e divulgou, a partir de 2009, por
meio do Programa BH Metas e Resultados, uma politica de gestdo publica
estratégica, e focada em projetos e acdes com metas definidas, podemos afirmar
que o método PDCA em muito colabora com as gestdes das escolas da RME/BH.

Em outras palavras, o Plano de Trabalho exigido para a candidatura no pleito
de 2011, ao ser implementado, transforma-se em Plano de Metas das escolas
municipais, seguindo as etapas do PDCA, tem mais chances de sucesso. Isto por
que, considerando o modo estratégico de gestdo educacional, € preciso, para além
de planejar as acbes em consonancia com 0s objetivos, executa-las, verifica-las e
padronizar as boas praticas. Estas etapas garantem ndo sO um resultado mais
efetivo, como uma gestao escolar participativa e integrada, na medida em que os
varios atores do processo socioeducativo, especialmente no nivel micro (escolas),
sao corresponsaveis pelos desempenhos dos estudantes e da escola com um todo.

Contudo, faz-se necessario refletir sobre as competéncias exigidas dos
gestores escolares, para a elaboragdo e implementacéo do Plano. Lembrando que

as competéncias sao situacionais (MINTZBERG, 2010) e os perfis de lideranca sé&o
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reflexo da situacdo e das caracteristicas individuais, pontos importantes para a
formacao destes profissionais.
Desta forma, a seguir tratar-se-a da formacdo dos gestores escolares como

acao estratégica para a melhoria da qualidade da educacéo.

2.1.6 A formacdo de gestores escolares uma estratégia para a melhoria da
qualidade da educacéo.

No Brasil a Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional (LDBEN) n°
9394/96, deixou claro que nas instituicbes escolares a gestdo devera ser
democrética e realizada por meio de uma lideranca que estimule a construcéo
coletiva do Projeto Politico Pedagdgico (PPP).

Assim, constata-se que a lideranca de uma instituicdo escolar é tarefa
desafiadora, pois o resultado final desta instituicdo ndo é representado e medido
apenas por numeros. Mais do que estudantes com bom desempenho nas avaliacées
institucionais, ou naquelas feitas em larga escala, como forma de conhecer o
desempenho destes, € preciso que as escolas publicas promovam o
desenvolvimento da cidadania, baseada em valores de cooperacao, colaboragcéao e
equidade.

Desta forma, o gestor escolar tem sob sua responsabilidade uma tarefa
bastante complexa e precisara, necessariamente, ter e/ou desenvolver
competéncias e habilidades para o exercicio de suas funcées. Isto porque ha em
sua dinamica de trabalho particularidades e desafios que impactam diretamente em
suas acoes, e portanto, é preciso estar preparado para enfrenta-los.

O investimento na formacao dos profissionais que integram a equipe gestora,
com o objetivo de capacita-los para o exercicio de suas funcdes, e superacdo dos
desafios inerentes a dinamica da atividade de gestdo, é fundamental e em certa
medida estratégico. A capacitacdo dos gestores e suas equipes tém impacto direto
no resultado final dos estudantes e, consequentemente, na qualidade de educacao
publica prestada.

Segundo Lick (2010) esta formacao refletira de forma direta no desempenho

destes gestores:

[...] suas acdes serdo tao largas ou estreitas, tdo solidas ou fracas,
tdo consistentes ou frageis, quanto o forem seus conhecimentos e
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suas habilidades. Em consequéncia, evidencia-se como de
significativa relevancia para melhorar o desempenho de diretores
escolares a atencdo com a qualidade e consisténcia de cursos
capacitacdo, dai ser necessario examinar a politica de capacitacdo
de diretores e quais as condicbes para melhorar os cursos e
iniciativas nesse sentido. (LUCK, 2010, p. 57).

Neste sentido, o MEC langou em 2005 o Programa Nacional Escola de
Gestores da Educacdo Basica que faz parte de um conjunto de estratégias deste
Ministério para formacdo de gestores. Este programa teve inicio em 2005, com o
curso-piloto de extensdo em gestdo escolar, ofertado pelo Instituto Nacional de
Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (Inep). Este curso, com carga
horéaria de 100 horas, foi desenvolvido por um grupo de especialistas em educacéo a
distancia e tinha como meta atender a um publico de 400 gestores, que estivessem
em exercicio em escolas publicas.

Em 2006, o programa passou a ser coordenado pela Secretaria de Educacao
Basica (SEB/MEC), e foi entdo iniciado o Curso de Pos-Graduacéo (lato sensu) em
Gestdo Escolar, com carga horaria de 400 horas, destinado a diretores e vice-
diretores, em exercicio, de escola publica da educacdo béasica. Em 2009, o
programa implementou o Curso de Pds-Graduacao (lato sensu) em Coordenacéo
Pedagogica com carga horaria de 405 horas voltado para coordenadores
pedagogicos e/ou profissionais que exercem fungcdo equivalente e que integram a
equipe gestora da escola de educacao basica. E finalmente em 2010, foi lancado o
Curso de Aperfeicoamento em Gestdo Escolar, com carga horaria de 200 horas,
destinado aos profissionais da equipe gestora de instituicdes publicas de educacéo
basica: diretor e vice-diretor, ou o equivalente, nos diferentes sistemas de ensino.
Atualmente os cursos estdo sendo operados sob a responsabilidade de 31
Instituicdes Publicas de Educacdo Superior (IPES's), atendendo a totalidade dos
estados e do Distrito Federal.

O Programa Nacional Escola de Gestores da Educagédo Basica Publica faz
parte das acdes do Plano de Desenvolvimento da Educacédo (PDE). Baseia-se na
necessidade de que os processos de gestdo escolar devem ser compativeis com a
proposta e concepcao de qualidade da educacao nacional e com os principios da
administracéo publica moderna com modelos avangcados de gerenciamento, como o
PDCA.
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O curso oferecido aos gestores em nivel de especializagdo, sdo aceitas
apenas inscricbes de gestores municipais cujos municipios tenham mais de 20.000
habitantes e ainda cujas escolas tenham apresentado baixos resultados no indice de
Desenvolvimento da Educacao Basica (Ideb). Estas inscricbes passam ainda por um
processo seletivo organizado e desenvolvido pelas IPE's. Assim, constata-se que
este curso tem um publico-alvo bastante direcionado e, em certa medida, restrito em
relacdo ao niumero de municipios brasileiros.

Como pode-se observar ha, deste 2005, no nivel federal, um programa
formatado para a qualificacdo dos gestores escolares, que acontece em parceria
com as IPE's e cujo aporte técnico-pedagdgico sdo os ambientes virtuais de
aprendizagem.

Em Belo Horizonte, os gestores sdo eleitos por voto direto pelas comunidades
escolares, para um mandato de 3 anos, podendo ser reeleitos para outro mandato
de 3 anos. Esta modalidade de selecdo democrética, possibilita a inscricdo de
candidatos com e sem experiéncia em gestdo escolar e independe de seus
curriculos académicos.

Considerando a politica federal de formacdo e capacitacdo de gestores
escolares; as implicac6es da gestdo escolar democratica, integrada e participativa,
as demandas politico-pedagodgicas préprias da RME/BH; e a elaboracdo de um
plano de trabalho para a candidatura aos cargos de Diretor e Vice-diretor nesta rede,
é fundamental e estratégico para a SMED/BH formar profissionais para compor as
equipes gestoras de sua rede.

Segundo Freitas (2009, p. 189):

As acdes administrativas agora requerem comunicagdo interativa
(presencial ou ndo), didlogo entre pessoas e rede de pessoas. Nessa
nova configuracdo, o trabalho, o lazer, a economia tem nova
dimenséo. As responsabilidades e o papel dos gestores mudam com
frequéncia e de modo imprevisivel. Liderancas dependem dos
interesses e metas definidos por cada nova politica
socioeducacional, cada projeto e cada um dos objetivos almejados e
vice-versa.

s

Assim, segundo esta autora, é preciso considerar, ao desenvolver

competéncias e preparar 0s gestores educacionais, que sua atuacdo ¢é
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multifuncional e multifacetada. Desta forma, o Plano de Metas Todos!’ pela
Educacdo, o Plano de Desenvolvimento da Educacdo (PDE), as avaliacdes
externas, e 0 uso desses dados, precisam também ser considerados para melhorar
o desempenho das escolas sob a gestao destes profissionais.

Ao analisar o0s cursos atualmente disponibilizados aos gestores,
especialmente no nivel federal, Freitas (2009) alerta para o fato de que esses cursos
sdo uma importante estratégia para melhorar os processos e 0s resultados da
educacao nacional. Contudo, alerta também para o fato de que é “necessaria a
atualizacdo constante dos materiais didaticos usados: as politicas mudam, a
tecnologia se refina continuamente, a ciéncia avanga sem cessar’ (FREITAS, 2009,
p. 192).

Freitas (2009) conclui:

Com a énfase atual na comunicagéo virtual, na responsabilizacdo, na
participacdo e na gestdo democrética da educacgédo, a agdo gestora
ficou mais complexa, requerendo preparacdo especifica para
conviver com as novas diferencas, acata-las e resolver os desafios
de modo satisfatério com transparéncia e ética. A gestao abrange a
compreensdo de conceitos técnicos, politicos e humanos. (FREITAS
e PILLA, 2006, p. 17) Lideres cooperativos, democraticos, que
respeitam valores éticos e morais, sdo tdo necessarios quanto raros.

Desta forma, a SMED/BH como 6érgao central responsavel pela politica
educacional do municipio de Belo Horizonte, deve propor acdes e parcerias no
sentido de formar profissionais para compor as equipes gestoras educacionais e
colaborar para a melhoria da qualidade da educacdo ofertada. Especialmente
quando propde uma politica diferenciada daquela que estava em curso, como foi 0
caso da exigéncia de um Plano de Trabalho da Gestado Escolar para inscricdo das
chapas no pleito de 2011.

No proximo tépico é apresentada a metodologia adotada nesta dissertacéo.

17 O movimento Todos Pela Educacédo relne representantes da sociedade brasileira com o objetivo
de contribuir para que, até 2022, o Pais assegure a todas as criancas e jovens o direito a Educacgéo
Basica de qualidade. Para tanto foram estabelecidos, por este movimento, as seguintes metas: Meta
1- Toda crianca e jovem de 4 a 17 anos na escola; Meta 2 - Toda crianca plenamente alfabetizada até
0s 8 anos; Meta 3 - Todo aluno com aprendizado adequado ao seu ano; Meta 4 - Todo jovem com
Ensino Médio concluido até os 19 anos; Meta 5 - Investimento em Educacao ampliado e bem gerido.
Mais informacdes: < http://www.todospelaeducacao.org.br/ > Acesso em: 10/07/2014.
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2.2 Metodologia

Para atingir os objetivos propostos nesta dissertacdo, a metodologia adotada

foi baseada em pesquisa qualitativa, que se justifica pois:

[...] os fatos em ciéncias sociais s&o significados sociais, e sua
interpretacdo ndo pode ficar reduzida a quantificacbes frias e
descontextualizadas da realidade. Deve-se considerar que ha termos
nas respostas dadas tdo carregados de valores, que sO um
participante do sistema social estudado, que vive e conhece a
realidade daquele grupo, pode compreendé-los e interpreta-los.
(MICHEL, 2009, p. 37).

O método estudo de caso, por seu carater “de investigacado de casos isolados
ou de pequenos grupos, com o propésito basico de entender fatos, fenébmenos
sociais” (MICHEL, 2009, p. 53) se configurou como o mais adequado a essa
dissertacdo. Isto porque, pretende-se neste estudo levantar a necessidade de apoio
e formacéo, em gestao escolar, para os candidatos elaborarem e implementarem o
Planos de Trabalho a fim de propor a¢cdes que contribuam para a efetividade deste
Plano. Além disso, o método estudo de caso € adotado pelo programa de pos-
graduacéo profissional para o qual esta dissertacao foi escrita.

Para levantamento de dados foram usadas diferentes técnicas, como:
observacéo simples, analise documental, levantamento bibliografico, aplicacdo de
guestionario e de entrevistas semiestruturadas.

A seguir sera definida a amostra dessa pesquisa.

2.2.1 Universo e caracterizagdo da amostra

O universo de investigacdo do estudo compreendeu 188 gestores escolares
em cargos de direcao escolar da RME/BH. Considerando o recorte do estudo, a
populacado amostral foi de 29 diretores escolares da Geréncia Regional de Educacéao
Nordeste (Gered-ne), eleitos em 2011 para o mandato 2012/2014. O critério utilizado
para a definicAo da amostra foi ndo probabilistico, baseado na tipicidade. Como a
Gered-ne apresenta proporcionalmente o maior niumero de gestores, eleitos no
pleito de 2011, para o primeiro mandato, a selecao por tipicidade “constituida pela
selecdo de elementos que o pesquisador considera representativos” (VERGARA,

2005, p. 51) foi a opcéo que melhor se encaixou nesta pesquisa.
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Investigar a necessidade de apoio e formagéo para os candidatos a gestao
escolar da RME/BH, na elaboragéo e implementacéo do Plano de Trabalho, frente a
politica de gestdo colocada pela SMED/BH, a partir do pleito de 2011, pressupde
uma metodologia que coloque os gestores como foco de investigacdo. Foi
necessario ouvi-los para compreender em que medida os desafios enfrentados por
eles, para a confecgcédo e implementacéo deste Plano, tem ligacdo com a falta de um
programa de formacao de gestores da RME/BH.

A seguir sdo apresentadas as técnicas de coleta de dados usadas.

2.2.2 Observacao simples

Segundo Vergara (2005, p. 54) na observagao simples o pesquisador “é¢ um
espectador nao interativo” pois mantém “certo distanciamento do grupo ou situagao
que tenciona estudar”. Assim, tal observacdo permitiu que a pesquisadora, apesar
de ser servidora municipal atuando na SMED/BH, pudesse observar o grupo de
gestores da RME/BH sem se envolver diretamente nas questdes investigadas.

A escolha por este tipo de observacdo se deve principalmente porque o
objetivo da pesquisa tem a ver com os desafios enfrentados pelos gestores na
elaboracdo e na implementacdo do Plano de Trabalho, proposto quando da
candidatura destes.

2.2.3 Analise Documental

A andlise documental configura-se como a busca e coleta de informacdes, por
meio de documentos oficiais, que tenham ligacdo direta ou indireta com o objeto de
estudo. Michel (2009, p. 65) reforca que essa analise “faz parte do processo de
conhecimento e identificacdo do problema, sem o qual a busca da solucdo sera
in6cua e sem eficacia”.

Isto posto, a andlise documental teve um carater fundamental nesta pesquisa,
pois permitiu 0 estudo de uma politica publica municipal. Portanto, a base de tal
analise foram os documentos oficiais produzidos pela SMED/BH e pela PBH, ao
longo dos anos, e que subsidiaram a criacéo e implantacéo da politica de selecdo e
formacao de gestores escolares da RME/BH.

Para tanto, foram analisadas Leis, Decretos e Portarias produzidas pela PBH
e pela SMED/BH a partir da publicacdo da Lei Organica Municipal em 1990 e que

tiveram ligacdo com o processo de selecdo e formacédo de gestores escolares da
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RME/BH. Também foram analisados os documentos produzidos pela SMED/BH, que
tiveram ligagdo com a politica administrativa da PBH, baseada em metas e
resultados, e implantada a partir de 2009, e ainda, os documentos referentes ao
contexto da RME/BH e da Gered-ne e os dados das escolas da Gered-ne, em

especial no periodo de 2011 a 2014.

2.2.4 Levantamento bibliografico

O tema dessa dissertacdo € o processo seletivo e a formacédo dos gestores
escolares da RME/BH. As questdes investigativas orientadoras da pesquisa de
campo foram: quais foram as dificuldades encontradas pelos candidatos na
elaboracdo do Plano de Trabalho da Gestdo Escolar?; Os conhecimentos e
competéncias ja adquiridos pelos candidatos reeleitos foram suficientes para
implementacdo do plano? Até que ponto as atribuicdes dos gestores escolares da
RME/BH, explicitadas no Art. 14 do Decreto n°® 14.628/2011, estdo condizentes com
a pratica destes gestores?;

Nesse sentido, a revisdo da literatura possibilitou a pesquisadora uma melhor
compreensao sobre a gestdo educacional no Brasil com foco na RME/BH;
conhecimento sobre os modos de gestdo educacional (interativo, participativo e
estratégico); a dinAmica do trabalho do gestor, os papéis e perfis de lideranca deste;
o uso do PDCA como ferramenta para a gestdo estratégica nas escolas; a gestéo
por competéncia e suas implicacdes na gestdo escolar considerando o perfil deste
gestores; e finalmente a formacéo de gestores escolares no Brasil, com foco na
RME/BH.

Para tanto foram referenciados autores contemporaneos na area de gestao e
gestdo escolar como: Parente (2003), Lick (2000, 2009 e 2013), Machado (2012,
2014), Mintzberg (2010), Paro (2010), Polon (2011), dentre outros.

Por meio desta revisdo, e levantamento, também foi possivel revelar as
“preocupacdes e preferéncias” da autora bem como suas “discordancias” e os
“pontos que considera que precisam ser confirmados” (VERGARA, 2005, p. 35).

Assim, esta revisdo cumpriu as fungdes elencadas por Vergara (2005):
contribuiu para clarear a formulagcéo do problema de pesquisa; facilitou a formulacéo
de hipoéteses e suposi¢des; auxiliou na escolha do método mais adequado a solugéo
do problema; permitiu identificar o melhor procedimento para coleta e tratamento dos

dados; e finalmente, trouxe luz as interpretacdes dos dados coletados e tratados.
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Os insumos utilizados para a construcao do referencial basearam-se em

livros, teses, dissertacdes e relatorios de pesquisa, essencialmente.

2.2.5 Questionério

Considerando que a populagdo amostral foram 29 diretores escolares da
Geréncia Regional de Educacdo Nordeste (Gered-ne), eleitos em 2011 para o
mandato 2012/2014, e que era preciso investigar questdes relativas ao perfil destes
gestores, a elaboracdo do Plano de Trabalho, a implementacdo deste e ainda a
questdo da formacéo, optou-se por utilizar um questionario.

Segundo Michel (2009) nesta técnica de coleta de dados ha menor risco de
distorcdo e maior objetividade nas respostas, pois o questionario € elaborado como
um formulario previamente construido com uma série orientada de perguntas, em
campos fechados e abertos, a serem respondidas por escrito e sem a presenca do
entrevistador.

Vergara (2005, p. 54) afirma que “o questionario também precisa ter um
namero de questdes que seja adequado a obtencdo da resposta ao problema que se
busca, mas que ndo canse o respondente” e ainda que este “pode ser apresentado
na midia eletrbnica”. Reforca que para a obtengdo de um numero significativo de
respostas € preciso acompanhar sua aplicagao, ou seja, “telefone para as pessoas,
passe telegrama, use o e-mail, enfim, faca algo que provoque o maior retorno
possivel”.

Neste sentido, foi elaborado um questionario, censitario, composto de
dezesseis questbes divididas em quatro partes. Das dezesseis questdes elaboradas,
cinco foram abertas e onze fechadas, pois foi intencdo da pesquisadora medir em
alguns casos a opiniao dos respondentes.

Na parte | do questionario, o propdsito foi conhecer e identificar o perfil dos
respondentes através de seis questdes que investigaram: género, idade, formagéo
académica, tempo de atuacdo na RME/BH, se o cargo atual de gestor (mandato
20012/2014) era reeleicdo ou primeiro mandato e se 0s respondentes tinham
experiéncia anterior em gestao.

Na parte I, as quatro questbes elaboradas tiveram como objetivo
compreender como se deu a elaboragéo do plano de trabalho para a candidatura do
mandato 2012/2014. Os respondentes foram questionados quanto: a sua percepgao

BN

no que se refere a escrita do Plano de Trabalho, os principais desafios para
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elaboracdo deste plano, sua opinido no que diz respeito aos conhecimentos
necessarios para elaboracdo deste plano e quais as fontes de conhecimentos
necessarios para esta tarefa.

Ja na parte lll, a intencéo foi compreender como se deu a implementacdo do
Plano de Trabalho e para isto quatro questbes foram elaboradas: a primeira
guestionou 0 apoio que 0s gestores tiveram para tal implementacdo; a segunda
procurou identificar se os planos foram implementados e de que forma isto ocorreu;
a terceira elencou a formacao oferecida pela SMED/BH e sua contribuicdo para a
implementacéo; e a quarta questado possibilitou uma reflexdo dos gestores, baseada
na experiéncia atual, quanto a possibilidade de mudanca no plano de trabalho
original.

Finalmente a quarta parte, composta de duas questbes, teve como objetivo
conhecer as principais atribuicbes dos gestores escolares, na opinido dos
respondentes, tendo como base o texto do Decreto n° 14.628 de 04 de novembro de
2011. Dessa forma, foi solicitado que o0s gestores marcassem as sete atribuicbes
mais rotineiras dentre as doze listadas e que refletissem quanto a inclusdo, neste
decreto, de todas as atribuicdes dos gestores da RME/BH.

Optou-se pelo envio de um formulario eletrénico, construido e encaminhado
pelo enderegco de email institucional da Prefeitura de Belo Horizonte (PBH). O
formulario eletrdnico é um recurso acessivel como aplicativo'® deste email, cujo
provedor € a Google Brasil, sendo de facil acesso a pesquisadora e aos
respondentes. Além disso, as respostas registradas ficaram disponibilizadas em
tabelas o que contribuiu sobremaneira para a tabulacdo dos dados.

Antes do envio do formulario, duas acbes foram realizadas: a primeira foi a
aplicacdo de um pré-teste com duas gestoras que ndo fazem parte do recorte. Este
pré-teste auxiliou a pesquisadora a compreender como as respondentes
interpretaram as questdes e quais as dificuldades enfrentadas além de possibilitar
conhecimento quanto ao tempo de preenchimento do questionario. As gestoras

colaboradoras neste pré-teste foram contatadas no dia 14 de abril e dois dias depois

18 Aplicativo aqui entendido com ferramenta que possibilita a execugdo, com suporte midiatico, de
uma tarefa. Na caixa de e-mail da Google Brasil, utilizada pelos servidores municipais em Belo
Horizonte o formulério eletrdonico faz parte do pacote de aplicativo conhecido como Google Drive,
onde também estéo disponiveis ferramentas de edi¢do de texto, planilha eletrénica e apresentagéo e
todos podem ser enviados e compartilhados por meio do correio eletrénico.
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haviam retornado o questionério preenchido. No dia 17 de abril, a pesquisadora
contatou-as para anotar suas impressdes de forma a adequar o questionario.

A segunda acdo foi baseada na colocacdo de Vergara (2005) quanto a
importancia de se acompanhar a aplicacdo do questionario. A pesquisadora
contatou por telefone cada um dos vinte e nove gestores e solicitou a colaboragéo
para responder um questionario enviado por e-mail e informando que o retorno
deveria ser cinco dias apés o recebimento. Os contatos telefénicos se iniciaram em
21 de abril, findando em 25 de abril.

No dia 30 de abril, apenas seis gestores haviam respondido ao questionario,
portanto novo contato telefénico foi feito com o intuito de reforcar o pedido de
colaboracdo na pesquisa, sendo reenviado o formulario. Foi necessario estabelecer
um novo prazo que se findou em 09 de maio, com a colaboracdo de mais oito
gestores, totalizando a participacéo de 15 respondentes.

A seguir os dados coletados por meio destes questionarios sdo apresentados

e discutidos.

2.3 Andlise dos dados coletados

Neste topico sdo apresentados e discutidos, a luz da teoria referenciada no
primeiro topico deste capitulo, os resultados obtidos na aplicacdo dos questionarios
aos gestores escolares da RME/BH.

Considerando que a amostra foi de 29 gestores e que destes um nao pode
participar da pesquisa por estar em férias, a participacdo dos gestores da Geréncia
Regional de Educacdo Nordeste (Gered-ne), foco da amostra, foi de 50%, uma vez
que foram obtidas 15 respostas aos questionarios. Este foi um bom retorno, uma vez
que a aplicacdo de questionarios apresenta, como problema, retornos de em média
de 20%, segundo Vergara (2005)

Para fins de organizacdo e melhor compreensédo, esses dados sé&o
apresentados tendo como referéncia cada uma das quatro partes que compuseram
0 questionario: perfil dos gestores, elaboracdo do Plano de Trabalho, implementacéo
do plano de trabalho e atribuigdes dos gestores da RME/BH.

Os gestores que participaram da pesquisa e enviaram suas respostas, sao

identificados nesta analise como respondentes.
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As andlises estdo descritas nos topicos de 2.3.1 a 2.3.4, apresentados a

sequir.

2.3.1 Perfil dos gestores escolares

Na primeira parte do questionario, composta por seis questdes, o proposito foi
conhecer e identificar o perfil dos gestores: género, idade, formacdo académica,
tempo de atuacdo na RME/BH, se o cargo atual de gestor (mandato 20012/2014)
era reeleicdo ou primeiro mandato e se estes gestores tinham experiéncia em
gestao.

Os dados demonstram que todos o0s gestores respondentes, sdo do género
feminino, reflexo de uma profissdo com grande predominéancia de mulheres.

Observa-se que estes gestores sao maduros pois 53% tem entre 40 e 50
anos e 40% tem entre 50 e 60 anos, conforme gréafico 01.

Gréfico 01: Idade dos respondentes

Idade

1o
40%

53%

Entre 20 e 30 anos = Entre 30 e 40 anos
Entre 40 e 50 anos = Entre 50 e 60 anos

Fonte: Questionario Gestores Escolares da RME/BH

Com relacao a formacao académica, explicitada no gréafico 2, constata-se que
a grande maioria dos gestores respondentes possuem especializacdo. Contudo,
merece reflexdo o fato de 20% destes terem apenas a graduagédo como formacéo
académica. Considerando que 93% tem mais de 30 anos fica a indagacéo sobre a

formacao continuada destes gestores.
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Grafico 02: Formacdo académica dos respondentes

Formacdo académica

= Graduacédo

= Pés-graduacéo - Especializacédo

= Pés-graduacdo — Mestrado
Pos-graduacédo - Doutorado

= Pés-graduacéo - Pés-doutorado

Fonte: Questionario Gestores Escolares da RME/BH

Trés questbes demonstraram a experiéncia dos gestores respondentes. A
primeira avaliou o tempo de atuacdo destes na RME/BH, outra a experiéncia com
relacdo ao mandato 2012/2014 e finalmente a terceira indicou se estes tinham
experiéncias anteriores em gestao.

Neste sentido, constatou-se que 0s gestores tém tempo de atuacao diversos

na RME/BH, conforme gréafico 03.

Grafico 03: Tempo de atuagéo dos respondentes na RME/BH

Tempo de atuacdo na RME/BH

sEntre 3e5anos =Entre 5e10anos = Entre 10 e 15 anos
Entre 15 e 20 anos = Entre 20 e 25 anos = Entre 25 e 30 anos

= Mais de 30 anos

Fonte: Questionario Gestores Escolares da RME/BH
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Contudo, se agruparmos esses dados, partindo de 15 anos de experiéncia,
obtemos um total de 46% dos respondentes. Assim consta-se que temos gestores
experientes com relacéo ao oficio docente em uma rede municipal.

Quanto ao mandato 2012/2014, um dado chama a atencdo. Dos
respondentes, 87% estdo em seu primeiro mandato, apenas 13% foram reeleitos.
Mesmo considerando a informacao de que nesta regional houve o maior percentual
de gestores em primeiro mandato na RME/BH, pode-se imaginar que os gestores
em primeiro mandato se sentiram mais interessados em responder o questionario do

que os veteranos. O grafico 04 demonstra estas informacdes.

Grafico 04: Situacao dos respondentes quanto ao mandato
2012/2014

Mandato 2012/2014

= 1° mandato = Reeleicdo mandato 2009/2011

Fonte: Questionario Gestores Escolares da RME/BH

No que se refere a experiéncia em gestdo escolar os dados demonstram que,
apesar da grande maioria dos respondentes estarem em seu primeiro mandato, com
relacdo a eleicdo de 2011, quase metade dos respondentes ja tiveram experiéncia

em gestdo escolar. Isso é o que mostra o grafico 05 que aponta que 47% dos

gestores ja tiveram experiéncia anterior em gestao.
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Gréfico 05: Experiéncia em gestdo anterior ao mandato 2012/2014

Experiéncia em gestao
anterior ao mandato
2012/2014

=N&o =Sim

Fonte: Questionario Gestores Escolares da RME/BH

Essa informacdo promove uma importante reflexdo quanto a candidatura a
gestado escolar na RME/BH: alguns daqueles que estdo em um primeiro mandato ja
sdo experientes em gestdo. Entdo, pode-se constatar que hd uma tendéncia de
candidatarem a gestdo escolar, servidores da educacdo que ja tiveram alguma
experiéncia nesta funcao.

Analisando o relato dos respondentes quanto sua experiéncia em gestéo, e o
periodo desta, constata-se que se referem, em sua maioria, a década de 2000 e que
a experiéncia origina-se em cargos de Vice-diretores ou de Interventores™®.

Desta forma, quanto ao perfil dos gestores respondentes, percebe-se que
este € um grupo feminino, maduro, no qual a metade ja teve alguma experiéncia em
gestéao escolar, estando sua maioria, no primeiro mandato com relagéo ao pleito de
2011.

A seguir a andlise é sobre como se deu a elaboracdo do Plano de Trabalho

para a candidatura do mantado 2012/2014.

" Interventores s&o Diretores e Vice-diretores indicados pela SMED/BH, quando as escolas ficam
sem estes profissionais, por motivos diversos: problemas legais no pleito impedindo o processo
eleitoral, falta de candidatos para a eleicdo, exoneracdo de Diretor e/ou Vice-Diretor (durante o
mandato)
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2.3.2 Elaboracao do Plano de Trabalho para a candidatura: a visdo dos gestores e

suas percepcdes sobre os desafios e conhecimentos necessarios

A elaboracdo do Plano de Trabalho para a candidatura no pleito de 2011
representou um grande diferencial no processo de sele¢céo de gestores da RME/BH.
Isto porque, nos pleitos anteriores, estes planos ndo tinham carater estratégico. Em
outras palavras no pleito de 2011, por exigéncias legais, explicitadas no Decreto n°
14.628 de 04/11/2011 e na Portaria SMED n° 262/2011, de 07/11/2011 os planos de
trabalho passaram a ser elaborados com base nos mapas estratégicos da SMED/BH
e das Escolas Municipais (figuras 3 e 4, paginas 34 e 35) e de acordo com as
diretrizes da gestdo escolar da RME/BH.

Neste sentido, foram formuladas quatro questbes com objetivo de
compreender como se deu a elaboracdo do Plano de Trabalho para a candidatura
do mandato 2012/2014. Assim, os respondentes foram questionados quanto: sua
percepcdo no que se refere a escrita do plano de trabalho, aos principais desafios
para elaboracdo deste plano, sua opinido no que diz respeito aos conhecimentos
necessarios para elaboracdo deste plano e quais as fontes de conhecimentos
utilizadas para esta tarefa.

O grafico 06 demonstra que para 75% dos respondentes, a tarefa de
elaboracdo de um Plano de Trabalho, nos padrdes solicitados pela SMED/BH, foi
uma tarefa complexa e desafiadora. Apenas 8% a consideraram simples ou pouco
desafiadora e nenhum destes a considerou facil. Dos respondentes, 8% consideram
esta elaboracdo uma tarefa dificil.
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Gréfico 06: Percepcao dos gestores quanto a tarefa de elaboracgéo
do Plano de Trabalho.

Percepcdo quanto a tarefa de elaboracéao
do Plano de Trabalho

50%

msimples mcomplexa © desafiadora m pouco desafiadora mdificil = facil

Fonte: Questionario Gestores Escolares da RME/BH

Estes dados informam que a tarefa de elaboracdo de um plano de trabalho,
em consonancia com 0s mapas estratégicos da SMED/BH e das Escolas, foi
desafiadora e complexa para os gestores.

Neste sentido, pode-se supor que, para elaborar um plano de trabalho
estratégico sdo necessarias informagdes, conhecimentos e competéncias, que nem
todos os respondentes possuiam na época da candidatura. Em outras palavras,
essa tarefa tornou-se desafiadora e complexa para os gestores porque se pressup6s
que estes teriam todas as competéncias para fazé-la, o que ndo se confirmou em
resposta ao questionario.

Assim, a hipétese de que o desafio de elaboracdo do Plano de Trabalho da
Gestao Escolar, se aplicaria aos gestores em primeiro mandato, e teoricamente sem
experiéncia em gestdo, em parte pode ser compreendida nesta resposta. Ficou
constatado, no perfil apresentado anteriormente, que praticamente a metade dos
candidatos, nesta amostra, tiveram experiéncias anteriores em gestdo, mesmo
estando em um primeiro mandato. Ainda assim, 50% dos respondentes acharam a
tarefa desafiadora e 25% acharam esta tarefa complexa.

Nesta perspectiva, fazendo uma correlacdo entre o perfil dos respondentes e
suas respostas quanto a tarefa de elaboragéo do plano, observa-se que mesmo o0s

candidatos experientes podem ter encontrado dificuldade para realizar tal tarefa.
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Desta forma, faz-se necesséario conhecer quais foram os desafios enfrentados
por estes gestores na elaboracdo dos planos. O gréfico 07 apresenta estas

informacdes.

Grafico 07: Principais desafios para a elabora¢ao do Plano de Trabalho

Principais desafios para a elaborag¢éo do
Plano de Trabalho

u Obter informacdes sobre o contexto escolar.

= Propor agdes que pudessem ser bem avaliadas pela comunidade.
Ter conhecimento técnico para preparar este plano de acordo com
as orientagcdes da SMED/BH.

u Propor a¢des que estivessem em consonéncia com os objetivos

estratégicos e ao mesmo tempo atendessem as demandas da
escola.

Fonte: Questionario Gestores Escolares da RME/BH

Estes dados evidenciam que os gestores tém conhecimento sobre o contexto
escolar e suas demandas. Porém, a proposicdo de agcbes em consonancia com 0s
objetivos estratégicos, e ao mesmo tempo com as demandas da escola, representou
0 maior desafio para eles (65% de respostas) na elaboracdo do Plano.

Outro desafio apontando com um percentual consideravel, 22% dos
respondentes, foi 0 conhecimento técnico para preparar o Plano. Esta informagéo
demonstra que, em parte, estes gestores ndo tém tal conhecimento e reconhecem

gue esta € uma competéncia necessaria para a elaboracéo do plano.
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Retomando as teorias referenciadas nesta dissertacdo, especialmente
aguelas que conceituam os modos de gestdo educacional: gestao integrada, gestao
participativa e gestdo estratégica (MACHADO et al., 2012) pode-se constatar que
para se conduzir a gestdo estratégica € necessario um plano onde estejam
contemplados metas, resultados e acbes, em uma perspectiva integrada
(considerando o macro — SMED/BH) e patrticipativa (considerando a comunidade
escolar). Assim, se ha complexidade e desafio na elaboracéo deste plano, pode-se
pressupor que a gestao estratégica também seja algo desafiador e complexo para
estes gestores.

Ao estabelecer, no pleito de 2011, a obrigatoriedade da apresentacdo do
Plano de Trabalho da gestdo Escolar, a intencdo da Secretaria de Educacao era
promover uma articulagcdo entre o 6rgdo central e as unidades educacionais, e
portanto, colaborar para que os candidatos a gestdo compreendessem a instituicdo
escolar como parte de um conceito macro. Contudo, ao responderem a questao
relativa a tarefa de elaboracdo do Plano, os gestores afirmam que esta foi uma
tarefa complexa, demonstrando, assim, que 0 conceito de gestdo integrada,
participativa e estratégica ainda lhes & pouco familiar. Esta constatacdo fica
reforcada pela resposta de que o maior desafio para elaboracdo do Plano foi a
proposicdo de acdes em consonancia com 0s objetivos estratégicos e ao mesmo
tempo com as demandas da escola.

Nesta perspectiva, cabe refletir sobre quais conceitos e conhecimentos, 0s
gestores respondentes se basearam para elaborar do Plano de Trabalho, assuntos
estes analisados a seguir.

O gréfico 08 traz informacbGes sobre os conhecimentos que o0s gestores

acreditam ser necessario dominio para elaboracdo do Plano de Trabalho.
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Gréfico 08: Dominio de conhecimento necessério para elaboracdo do Plano
de Trabalho, na opinido dos respondentes

Dominio de conhecimento necessario
para a elaborac¢do do Plano de Trabalho

m o conceito de gestéo estratégica.
B o mapa estratégico da SMED/BH e das escolas
o projeto politico pedagdgico da escola
ma politica da Prefeitura de Belo Horizonte para a educacédo municipal

mas dimensdes da gestdo escolar divulgadas pela SMED/BH

Fonte: Questionario Gestores Escolares da RME/BH

Constata-se que, para 0s gestores respondentes, é necessario dominar as
dimensdes da gestdo escolar divulgadas pela SMED/BH. Esta opc¢éo foi marcada
por 33% dos respondentes. Na sequéncia de conhecimentos necessarios, esta o
dominio da politica da PBH para a educacdo municipal, apontado por 24% e dominio
do Projeto Politico-Pedagdgico da escola com 21% de escolha dos respondentes.
Finalmente, 12% indicaram o dominio do conceito de gestdo estratégica para
elaboracdo do Plano de Trabalho e 9% apontaram o dominio do mapa estratégico
da SMED e escolas para esta tarefa. Esses dados trazem algumas reflexdes
importantes, apresentadas a seqguir.

O fato de alguns gestores apontarem o dominio sobre os mapas estratégicos
e sobre a gestdo estratégica como nao importantes para a elaboracdo do Plano
parece contradizer as orientacdes da SMED/BH. Pois estas orientacdes deixam
claro que o plano de trabalho dos candidatos deveria se basear nos mapas
estratégicos. E ainda, para se fazer um Plano de Trabalho, nestes moldes, é
fundamental dominar o conceito de gestéo estratégica.

Pode-se, entdo, pensar que para tais gestores, na época candidatos, os

conceitos de gestdo estratégica e as informacdes dos mapas estratégicos ficaram
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em segundo lugar, pois acreditavam que o Plano deveria estar, prioritariamente, em
consonancia com as diretrizes da gestdo. Esta suposi¢cao se confirma pela resposta
de 34% dos respondentes que marcaram a opcdo dominar as dimensdes de gestao
escolar.

E possivel verificar que a impressdo dos gestores quanto aos conhecimentos
necessarios para a elaboracdo dos planos esta justificada na resposta a pergunta
sobre o desafio para elaborar o plano. Para a maioria deles 0 maior desafio desta
tarefa foi a proposicédo de acbes em consonancia com 0s objetivos estratégicos e ao
mesmo tempo com as demandas da escola. Em outras palavras, faltou aos
candidatos dominarem o conceito de gestdo estratégica e 0s mapas estratégicos, o
gue fatalmente proporcionou um desafio para esta tarefa.

Outra reflexdo a ser feita é que, apesar de 84% dos respondentes estarem
em primeiro mandato, 47% tiveram experiéncias anteriores em gestdo. Assim,
teoricamente, a metade dos candidatos conhece o dia a dia de um gestor escolar da
RME/BH e a politica educacional desta rede. Contudo, 33% indicaram que o dominio
das diretrizes da gestdo escolar foi importante para elaboracdo do plano, 21%
indicaram o dominio da politica da PBH para a RME/BH e 24% indicaram o dominio
do Projeto Politico-Pedagogico da escola como importantes para esta tarefa. Assim
pode-se pensar que, mesmo os candidatos reeleitos e os de primeiro mandato, com
experiéncia em gestdo, ainda ndo tém clareza e dominio dos recursos estratégicos
necessarios para elaboracédo de um Plano de Trabalho.

Finalmente, pode-se refletir que a falta de clareza quanto a tais recursos tem
ligagdo com a falta de informacéo e/ou formagéo dos candidatos.

Nesta perspectiva é interessante conhecer a origem dos conhecimentos
utilizados pelos gestores para elaboracdo do Plano. Observando o grafico 09,
constata-se que 29% dos gestores indicaram contar com os conhecimentos de seus
colegas de chapa para elaboracdo do Plano de Trabalho, enquanto 26% se
apoiaram no Caderno Eleicdo de Diretores e Vice-Diretores — Triénio 2012-2013-
2014 — Legislagao 2011. Dos respondentes, 18% indicaram o apoio de colegas de
trabalho com experiéncia em gestdo e este mesmo percentual indicou sua propria
experiéncia em gestdo escolar como fonte de conhecimento para elaboracdo do
Plano.

Também fica claro, neste gréfico, que nenhum dos gestores respondentes

indica contar com a Comissao Eleitoral Central da SMED/BH para elaboracéo deste



98

Plano, bem como néo indica contar com assessoria particular para esta finalidade.
Dos respondentes, 8% indicaram contar com outras fontes de conhecimento, porém,
mesmo havendo espaco para indicacdo destas fontes, os respondentes que

marcaram esta op¢do ndo esclareceram quais seriam estas.

Gréfico 09: Origem dos conhecimentos utilizados na elaboracdo
do Plano de Trabalho.

Origem dos conhecimentos
utilizados na elaboragao
do Plano de Trabalho

26%

19%

m dos candidatos a vice-direcdo da sua chapa
u da Comisséo Eleitoral Central da SMED/BH
de sua experiéncia anterior em gestéo escolar
m de colegas de trabalho com experiéncia em gestéo escolar
B de assessoria particular contratada

do Caderno Elei¢do de Diretores e Vice-diretores — Triénio
2012-2013-2014 - Legislacdo 2011

Fonte: Questionario Gestores Escolares da RME/BH

Esses dados demonstram que os candidatos a gestédo escolar da RME/BH, no
pleito de 2011, contaram essencialmente com os préprios colegas de chapa, com as
orientacdes legais da SMED/BH disponibilizadas no Caderno Eleicdo de Diretores e
com sua propria experiéncia anterior em gestdo para elaboragdo do
Plano de Trabalho para a gestdo 2012/2014.

Isto posto, e relembrando que para estes gestores a tarefa de elaboracéo
deste plano de trabalho foi complexa e desafiadora, tendo como maior desafio a
proposicdo de acdes em consonancia com 0s objetivos estratégicos, e a0 mesmo
tempo com as demandas da escola, algumas reflexdes merecem ser feitas.

Considerando os dados demonstrados pelo questionario até este momento,

pode-se constatar que apesar das alteragbes propostas para o pleito de 2011 o
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apoio aos candidatos, por parte da SMED/BH, nao se alterou. Em outras palavras, a
Comisséo Eleitoral Central da Secretaria no pleito de 2011, exerceu as mesmas
atividades dos pleitos anteriores, ou seja, recebeu, resolveu e/ou encaminhou
demandas de duvidas quanto as questdes legais. E ainda, também como nos pleitos
anteriores, divulgou com carater meramente informativo toda a legislacéo pertinente
ao pleito de 2011 no Caderno Eleicao de Diretores e Vice-Diretores — Triénio 2012-
2013-2014 — Legislacdo 2011. E importante reforcar que este caderno representa
uma compilacdo das leis que normatizam o pleito, ndo tendo carater didatico e/ou de
formacéao.

Contudo, neste pleito foram exigidas competéncias dos candidatos, para
elaboracado do Plano de Trabalho, que até entdo ndo eram exigidas.

Segundo Mintzberg (2010), as competéncias servem necessariamente para
auxiliar os gestores no desenvolvimento de seus papéis. Assim, dependem das
atribuicbes do cargo e da realidade na qual o gestor esta inserido. Sendo assim, a
determinacdo de competéncias é situacional e depende de um diagnostico/
levantamento feito para cada organizacao.

Neste sentido, pode-se constatar que, a tarefa de elaboragédo de um plano de
trabalho estratégico demanda competéncias diferenciadas geradas por uma situacéo
nova, e que por falta destas competéncias, de conhecimento dos candidatos e/ou
de apoio da SMED/BH, tal tarefa tem motivos para se tornar, na opinido destes
gestores, algo desafiador e complexo.

Assim, faz-se necessario conhecer como se deu a implementacdo do Plano

de trabalho, o que é apresentado a seguir.

2.3.3 Implementacéo do Plano de Trabalho: como foi feita e com que apoio

A implementacdo do Plano de Trabalho pelos gestores, apdés a eleicéo,
representou, na verdade, a implementacdo de uma nova politica na gestédo escolar
da RME/BH. A partir do pleito de 2011, a exigéncia de um plano de trabalho
estratégico, para a inscricdo das chapas a eleicdo de Diretores e Vice-diretores da
RME/BH, sinalizou a intengdo da SMED/BH de alinhar a gestdo educacional do
municipio a politica da PBH descrita no Programa BH Metas e Resultados.

Recordando Condé (2012), a formulacdo de politicas publicas normalmente
acontece em um contexto complexo e dificil, no qual as decisées precisaram ser

tomadas sem o tempo para o ensaio. Observa-se que a alteragdo no processo
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seletivo de gestores escolares da RME/BH aconteceu em um contexto semelhante
ao das demais politicas publicas.

Assim, com o objetivo de compreender como se deu a implementacdo do
Plano de Trabalho, foram elaboradas quatro questbes para o0s gestores
responderem. A primeira 0s questionou quanto ao apoio para a implementacéo do
Plano, a segunda procurou identificar se o Plano foi implementado e de que forma
isto ocorreu, a terceira questionou a contribuicdo da formacdo oferecida pela
SMED/BH para a implementacdo do Plano de Trabalho e a ultima questédo
possibilitou uma reflexdo dos gestores, baseada na experiéncia atual, quanto a
possibilidade de mudanca no plano de trabalho original.

Nesta perspectiva, e considerando o perfil dos gestores respondentes, bem
como a percepcao destes quanto a tarefa de elaboracdo do Plano, parte-se agora
para compreender como se deu a implementacdo de um Plano de Trabalho feito
quando se candidataram em 2011 as eleicbes na RME/BH.

Gréfico 10: Apoio para implementacdo do Plano de Trabalho

Apoio para implementacao do
Plano de Trabalho

10%

19%

m equipe gestora: vice-diretor, coordenador
pedagdgico, secretario.

m docentes
conhecimentos e competéncias adquiridos na
gestéo anterior

m gestores e técnicos da SMED/BH

m gestores e técnicos da GERED-ne

formacgdes oferecidas pela SMED/BH

m Qutros

Fonte: Questionario Gestores Escolares da RME/BH
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Observando-se o gréfico 10, € possivel constatar que para a implementacéo
do Plano de Trabalho os gestores contaram, basicamente, com a equipe de gestéao
da escola (27% dos respondentes) e com a equipe docente (23% dos
respondentes). Além disso, 19% dos gestores respondentes alegaram contar com 0s
conhecimentos e competéncias adquiridos anteriormente, 15% afirmaram ter
recebido apoio de gestores e técnicos da Geréncia Regional de Educagédo Nordeste
(Gered-ne), 10% informaram que as formacdes oferecidas pela SMED/BH os
apoiaram nesta implementacédo, 4% indicaram ter recebido apoio dos gestores e
técnicos da SMED/BH e 2% indicaram outros apoios, mas ndo os descreveram.

Estas informacgdes trazem dados importantes quanto a implementagcdo dos
planos. Constata-se que estes planos foram implementados essencialmente pela
equipe gestora das escolas, com a ajuda dos docentes, com a expertise adquirida
anteriormente, e em parte, com a colaboracdo dos técnicos da Gered-ne. A
formacdo e o apoio da SMED/BH tiveram pouca representatividade na
implementacéo do Plano.

Tal constatacdo nos remete a uma questao importante: se um dos modos da
gestdo educacional é a gestao integrada, e se esta é uma nova politica da PBH para
a educacdo municipal, o apoio da SMED/BH na implantacdo destes planos nao
deveria ser mais efetivo?

Dialogando com esta questdo e correlacionando-a com o gréfico 11, é
possivel verificar que a acdo de apoio da SMED/BH, na implantacdo dos planos,
focou-se na formacao oferecida durante o mandato destes gestores. Apesar de ter
sido indicada por apenas 10% dos gestores como apoio, no grafico 11, os gestores
afirmam que esta formacao contribuiu para a definicdo e implementacéo do plano de

metas.
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Gréfico 11: Opinido dos gestores quanto a formacéo oferecida pela SMED/BH

Opinido dos gestores quanto a formacgéao
oferecida pela SMED/BH, durante o
mandato 2012/2014

20%

m foi fundamental para a definicdo e implementacgéo do plano de
metas.
u contribuiu para a definicdo e implementacéo do plano de metas.

néo influenciou ou contribuiu para a definicdo e implementacéo do
plano de metas.

Fonte: Questionario Gestores Escolares da RME/BH

Percebe-se que os gestores consideraram esta formagdo ndo como um apoio
na implantacdo do Plano de Trabalho, mas sim, como contribuicdo na definicdo e
implementacéo do plano de metas, por indicacdo de 73% dos respondentes.

Assim, tendo por base os dados do gréafico 10, pode-se pressupor que o apoio
na implementacéo dos planos se deu mais efetivamente no nivel regional, por meio
da Gered-ne. Ficou a cargo da SMED/BH contribuir para o plano de metas, o que foi
feito durante o ano de 2013, em oficinas sob a coordenacdo da equipe da Perfil
Antropoldgico com as seguintes tematicas: Lideranca, Gestdo do Tempo, Gestao de
Pessoas e Gestéo de Conflito.

Outra reflexdo proporcionada pelo grafico 10, e respondida no gréfico 12, é

se, com o apoio recebido, estes planos foram efetivamente implementados.
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Gréafico 12: Implementacdo do Plano de Trabalho

Implementac¢éo do Plano de Trabalho

m feita integralmente conforme o plano original
m feita parcialmente, apos algumas alteragdes do plano original
feita apos reelaboracéo do plano original

mné&o foi feita

Fonte: Questionario Gestores Escolares da RME/BH

Constata-se que os planos foram implementados, mas para a grande maioria,
87% dos respondentes, apos algumas alteracdes no Plano original. Apenas 13%
alegaram que a implementacéao foi feita conforme plano original.

Se considerarmos que o Plano de Trabalho foi elaborado por candidatos a
gestdo escolar, com conhecimentos oriundos de experiéncias anteriores, dos
colegas de chapa, e de outros colegas com experiéncia em gestdo escolar, € de se
esperar que estes planos realmente fossem implementados apés alteracdes.

O gréfico 13 demonstra a reflexdo dos gestores, quanto a alteracdo no plano

de trabalho original, frente a experiéncia atual.
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Gréfico 13: Alteracdo no Plano de Trabalho original, apds experiéncia
no mandato 2012/2014

Alteracdo no Plano de Trabalho
original apos experiéncia
no mandato

mN&o mSim

Fonte: Questionario Gestores Escolares da RME/BH

Fica evidente que 80% dos gestores respondentes, mesmo apls a
experiéncia no mandato e a formacdo ofertada pela SMED/BH, ndo fariam
alteracdes no Plano de Trabalho original.

Dos 20% que responderam pensar em alteragdes no Plano original, alguns
indicam qual seriam estas alteracdes. Entre essas alteracOes estdo: fazer constar no
Plano de Trabalho ac6es mais concretas em relacdo ao clima escolar; investir mais
em formacdo dos docentes; preocupar-se com 0s projetos referentes ao maior
envolvimento das familias na escola e em como trazer estas familias para participar
de seminarios e ou féruns; elaborar novos projetos de acordo com o interesse dos
alunos e com as condicfes financeiras e de pessoal da escola; alterar os topicos
ligados a formacéo de professores e de alunos com assessores e oficineiros, pois
dependem de verba do Projeto de Acdo Pedagdgica (PAP) e que em 2013 nao
foram enviadas pela SMED.

Isto posto, considerando que a tarefa de elaboracdo do Plano de Trabalho foi
desafiadora e complexa, que ele representa uma nova politica da PBH para a gestao
educacional, € importante entender as competéncias necessarias aos gestores
escolares da RME/BH.

Recordando que tais competéncias, segundo Mintzberg (2010) séao
situacionais e dependem das atribuicbes do cargo, no tépico a seguir se analisa as
atribuicdes dos gestores da RME/BH, conforme explicitado em lei e como estes as

observam.
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2.3.4 Atribuicdes dos gestores da RME/BH: o que esta descrito na lei e o que
acontece na pratica

Para desempenhar bem suas funcdes, todos os profissionais precisam
conhecer suas atribuicdes, pois sdo elas que definem as competéncias e as
habilidades necessarias para o exercicio da fungéo, e neste sentido, € importante
que estas ndo sé sejam definidas, como explicitadas e divulgadas.

Ao longo das dUltimas décadas a gestdo escolar passou por varias
modificacdes de carater politico e profissional, especialmente no que concerne as
atribuicdes destes profissionais frente aos desafios do cotidiano escolar. Assim, € de
esperar que as leis também atualizem seus textos de forma a retratar o mais
préximo possivel da realidade as reais atribuicdes dos gestores.

Neste sentido com o objetivo de conhecer as principais atribuicdes dos
gestores escolares da RME/BH, na opinido dos respondentes, tendo como base o
texto do Decreto n°® 14.628, de 04/11/2011, duas questdes foram propostas. Na
primeira foi solicitada que os gestores marcassem as sete atribuicbes mais rotineiras
dentre as doze que constam no decreto. A segunda questdo, aberta, propunha que
0s gestores refletissem quanto a inclusdo, neste decreto, de todas as atribuicdes dos
gestores da RME/BH. Aqueles que acreditavam nao estar incluidas todas as
atribuicbes puderam relatar aquelas que em sua opinido precisavam ser incluidas.

O gréfico 14 demonstra as atribuicbes mais executadas pelos gestores da
RME/BH, segundo a visdo destes profissionais, tendo como base as atribuicdes

descritas no Decreto.
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Atribuicbes mais executadas pelos gestores da
RME/BH

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

m cumprir e fazer cumprir as normas e diretrizes da SMED e do Conselho Municipal de
Educacéo;

implementar os programas e projetos educacionais do Municipio, visando aprimorar a
qualidade da aprendizagem;

mincumbir-se da superviséo, controle e prestacdo de contas dos recursos financeiros
destinados a Caixa Escolar;

m promover dialogo das agdes intersetoriais, em colaboracéo com os gestores de outras
areas da Administracdo Municipal;

cumprir as atribuicdes e as determinac8es que lhes sédo conferidas e fazer cumprir a
legislacdo que se aplica aos assuntos de sua competéncia;

m manter conduta profissional compativel com os principios reguladores da Administracdo
Publica, especialmente os principios da legalidade, da impessoalidade, da moralidade, da
publicidade, da razoabilidade e da eficiéncia;
preservar o sigilo das informacgdes;

mtratar todos com zelo e urbanidade;

garantir a correta escrituracédo escolar, a atualizacdo do Sistema de Gestdo Escolar - SGE
e do Sistema de Cadastramento da Educacé&o Infantil - SICEl e outros sistemas
correlatos;

m fornecer, com fidedignidade, os dados solicitados pela Secretaria Municipal de Educacéo,
observando os prazos estabelecidos;

m fazer a gestéo de pessoal, garantindo o cumprimento dos deveres dos trabalhadores da
escola, sejam eles estatutarios ou celstistas, respeitando a legislacédo pertinente.

Fonte: Questionario Gestores Escolares da RME/BH
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Os dados apontados neste grafico demonstram que, de forma geral, os
gestores escolares da RME/BH procuram executar todas as atribuicbes constantes
na lei. Porém algumas delas parecem requerer mais tempo e dedicacdo dos
gestores pois séo indicadas em uma porcentagem maior do que outras.

Dentre as atribuicbes mais indicadas pelos gestores estdo: manter conduta
profissional compativel com os principios reguladores da Administracdo Publica,
especialmente os principios da legalidade, da impessoalidade, da moralidade, da
publicidade, da razoabilidade e da eficiéncia; incumbir-se da supervisdo, controle e
prestacdo de contas dos recursos financeiros destinados a Caixa Escolar; fazer a
gestdo de pessoal, garantindo o cumprimento dos deveres dos trabalhadores da
escola, sejam eles estatutarios ou celetistas, respeitando a legislacdo pertinente;
implementar os programas e projetos educacionais do Municipio, visando aprimorar
a qualidade da aprendizagem. Estas atribuicbes foram apontadas respectivamente
por 13%, 12% e 11% dos respondentes.

Outras atribuicdes tiveram um percentual consideravel de indicacdo dos
respondentes, com 9%, 8%, 7% e 6% respectivamente: garantir a correta
escrituracdo escolar, a atualizacdo do Sistema de Gestdo Escolar - SGE e do
Sistema de Cadastramento da Educacdo Infantil - SICElI e outros sistemas
correlatos; fornecer, com fidedignidade, os dados solicitados pela Secretaria
Municipal de Educacao, observando os prazos estabelecidos; cumprir as atribuicdes
e as determinacOes que lhes sdo conferidas e fazer cumprir a legislagcdo que se
aplica aos assuntos de sua competéncia; tratar todos com zelo e urbanidade;
cumprir e fazer cumprir as normas e diretrizes da SMED e do Conselho Municipal de
Educacao; executar o plano de metas pactuado com a Secretaria Municipal de
Educacdo; promover didlogo das acdes intersetoriais, em colaboracdo com os
gestores de outras areas da Administragdo Municipal.

A atribuicdo preservar o sigilo das informacgdes foi indicada por apenas 1%
dos respondentes.

Algumas inferéncias podem ser feitas frente aos dados acima relatados,
sendo que a primeira inferéncia diz respeito ao peso que 0s gestores, no dia a dia,
dao as atribuicdes de carater administrativo-financeiro. Quando se analisa com mais
critério o primeiro grupo das atribuicbes que tiveram maior indicacdo dos gestores,

constata-se que das quatro indicadas, duas referem-se a gestdo administrativa-
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financeira. Outra informacdo importante neste grupo de atribuicbes € que estes
gestores compreendem seu papel politico institucional frente a administracéo publica
e a implementacao da politica educacional do municipio.

Uma segunda inferéncia a ser feita refere-se ao segundo grupo de atribuicdes
gue tiveram uma porcentagem de indicagdo menor do que o primeiro, mas ainda sim
consideravel.

Observa-se que neste grupo apenas 6% dos gestores indicaram que a
execucao do plano de metas, pactuado com a SMED/BH ao assumirem o0 mandato
2012/2014, faz parte do dia a dia de seu trabalho. Este é um dado curioso, pois
teoricamente, é por meio da execucdo deste plano que as acdes de gestao serdo
desenvolvidas na escola. Uma hipotese para este percentual baixo seria que 0s
gestores ainda nao introjetaram a funcéo deste plano no cotidiano escolar, tratando-
0 meramente como uma atividade a ser executada para cumprir uma solicitacdo da
SMED/BH.

Ainda neste grupo uma terceira inferéncia pode ser feita. Observa-se que a
atribuicdo de promover dialogo das acfes intersetoriais, em colaboracdo com os
gestores de outras areas da Administracdo Municipal, foi indicada por 6% dos
gestores. Relembrando que segundo Mintzberg (2010) a gestao acontece também
no plano das informacdes, fica a reflexdo de que para este grupo gestar o plano das
informacdes nas instituicdes escolares pode ser um desafio. Esta hipotese ganha
reforco quando é constatado que a atribuicdo preservar o sigilo das informacdes foi
indicada por apenas 1% dos respondentes.

O gréfico 15 que aponta a percepcdo dos gestores escolares quanto as

atribuicdes constantes na lei e a indicagéo de atribuicbes ndo constantes.
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Gréfico 15: Opinido dos gestores quanto as atribuigdes constantes no
Decreto n° 14.628/11.

Todas as atribui¢cdes dos gestores
escolares da RME/BH constam no

Decreto Decreto n° 14.628 de
04/11/20117

= Ndo =Sim

Fonte: Questionario Gestores Escolares da RME/BH

Fica evidente no gréfico 15 que para 53% dos gestores faltam nesta lei

algumas atribuicdes que fazem parte do seu dia a dia. Os gestores descreveram nos

guestionarios as atribuicdes que consideram faltosas na lei.

Para melhor organizacdo das informacgdes foi elaborado o quadro 05 que

apresenta de forma comparativa as atribuicées constantes no Decreto e aquelas que

0s gestores indicaram como faltosas.

Quadro 5: Atribui¢cbes dos gestores escolares da RME/BH — Quadro comparativo

ATRIBUICOES CONSTANTES NO ATRIBUICOES A SEREM INCLUIDAS NA LEI,

SEGUNDO OS GESTORES RESPONDENTES

DECRETO 14.628/11

Executar o plano de metas pactuado com
a Secretaria Municipal de Educagéo

Gestdo Pedagodgica: atender a comunidade
escolar (Alunos e familias) para resolucao de
problemas diarios

Cumprir e fazer cumprir as normas e
diretrizes da SMED e do Conselho
Municipal de Educacéo

Manutencédo e Conservacgao da parte fisica da
escola

Implementar os programas e projetos
educacionais do Municipio, visando
aprimorar a qualidade da aprendizagem

Fazer pesquisa de precos e realizar compras
para manutencéo da escola

Incumbir-se da supervisdo, controle e
prestacdo de contas dos recursos
financeiros destinados & Caixa Escolar.

Mediacao de conflitos (funcionarios/alunos;
estudantes/familiares)

Promover dialogo das ac¢8es intersetoriais,
em colaboracdo com os gestores de
outras areas da Administracdo Municipal

Organizacgdo de eventos escolares

Cumprir as atribuicfes e as determinacdes
gue lhes séo conferidas e fazer cumprir a
legislacdo que se aplica aos assuntos de

Reunibes e palestras
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sua competéncia

Manter conduta profissional compativel Zelar pelo patriménio da escola
com os principios reguladores da
Administracé@o Pudblica, especialmente os
principios da legalidade, da
impessoalidade, da moralidade, da
publicidade, da razoabilidade e da

eficiéncia

Preservar o sigilo das informacdes Manter a disciplina escolar dialogando com
alunos, pais e demais envolvidos

Tratar todos com zelo e urbanidade Contribuir para o bom relacionamento dos atores

do processo educativo

Garantir a correta escrituracdo escolar, a | Cumprir as agendas da GERED/SMED
atualizacdo do Sistema de Gestdo Escolar
- SGE e do Sistema de Cadastramento da
Educagéo Infantil - SICEI e outros
sistemas correlatos

Fornecer, com fidedignidade, os dados
solicitados pela Secretaria Municipal de
Educacéo, observando os prazos
estabelecidos

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

Fonte: Elaborado pela autora com base na resposta da questédo 16 do
Questionario Gestores Escolares da RME/BH.

Observa-se neste quadro que além da atribuicdo referente a gestéo
pedagogica (que ndo consta na lei), os respondentes indicam a inclusdo de
atribuicbes que fazem parte de seu dia a dia: gestdo de conflitos, reunides e
palestras, manutencdo e organizacdo do prédio escolar e zelo pelo patriménio
publico e cumprir agenda com os gestores da SMED e das Gereds.

Constata-se que as atribuicdes legais sdo mais de ordem administrativo-
financeira, ou de ordem institucional, do que de ordem pedagdgica e de gestao de
pessoas. Contudo a gestdo escolar na RME/BH possui trés dimensdes: a gestao
administrativa, a gestdo pedagogica e a gestao financeira, e todas deveriam estar
contempladas nesta lei.

Finalmente é importante relatar que nesta questao alguns gestores deixaram
registradas suas impressdes sobre a fungao, tal como replicadas a seguir:

Gestor 1: “Lembrar sempre que a gestdo democratica envolve a
representatividade da Comunidade para o cargo colocado em elei¢cdo, e ndo correr o

risco de ser um mero gerente cumpridor de normas estipuladas previamente. A falta
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de autonomia para algumas decisdes pesa bastante no cargo. Finalizaria com a
questdo da coragem para ocupar o cargo, pois a sensacao é de estar o tempo todo
no meio de um fogo cruzado."

Gestor 2: “As vezes torna-se necessario intervir na disciplina dos alunos,
atender demandas da comunidade, lixo na porta da escola, gerenciar a grande falta
de professores, compras para escola, etc. Lidar com a falta de articulagédo entre
alguns setores da SMED e dar conta de ndo deixar respingar no quotidiano da
escola”.

A andlise dos questionarios, realizada nesta Ultima secdo do capitulo 2,
apresenta informagcOes que contribuem para as perguntas investigativas desta
dissertacao.

Assim, quanto a indagacado: Quais foram as dificuldades encontradas pelos
candidatos na elaboragéo do Plano de Trabalho da Gestdo Escolar? Pode-se dizer
que os gestores encontraram dificuldades de ordem técnica e de conhecimentos
necessarios para a elaboracdo dos planos. Tais dificuldades fizeram com que esta
tarefa se tornasse desafiadora e complexa para estes profissionais.

No que se refere a segunda questdo: Os conhecimentos e competéncias ja
adquiridos pelos candidatos reeleitos foram suficientes para implementacdo do
plano? Constata-se que, mesmo 0s que estavam em primeiro mandato tinham, em
certa medida, experiéncias anteriores em gestdo. Percebe-se que as competéncias
adquiridas anteriormente foram importantes e impactaram na implementacdo dos
planos. Contudo apenas elas ndo foram suficientes, pois estes gestores deixaram
claro que a formacéo oferecida pela SMED/BH contribuiu para esta implementacao.

Finalmente quanto a terceira e Gltima questdo: Até que ponto as atribuicdes
dos gestores escolares da RME/BH, explicitadas no Art. 14 do Decreto n°
14.628/2011, estdo condizentes com a pratica destes gestores? Evidenciou-se que
as atribuicdes legais ndo estdo condizentes com a pratica dos respondentes, e nem
com as diretrizes da gestdo escolar da RME/BH. Legalmente n&o constam
atribuicbes da gestdo pedagogica, e as demais atribuicbes estdo focadas em
questbes administrativas e financeiras, deixando de contemplar atribuicbes de
ordem de gestdo de conflitos, de pessoas, do patrimoénio, dentre outras, conforme

explicitado no quadro 05.
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Nesta perspectiva, no capitulo 3 € apresentada a proposta da autora para o
Plano de Acéo Escolar (PAE), no nivel municipal educacional de Belo Horizonte, a

ser realizado em duas acdes.
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3 APOIO AOS CANDIDATOS A GESTAO DA RME/BH E REDEFINICAO DE SUAS
ATRIBUICOES: UMA ESTRATEGIA PARA A SMED/BH QUANTO AO PROCESSO
DE SELECAO DOS GESTORES ESCOLARES

Pela andlise apresentada no capitulo anterior é possivel constatar que a
implementag&o de uma nova politica, no processo seletivo de gestores escolares da
RME/BH, se deu com alguns percalcos. Em outras palavras, a politica foi
implementada partindo do pressuposto que todos os atores envolvidos estavam
preparados, cientes e conscientes das mudancgas processuais advindas, o que na
pratica ndo se confirmou.

Verificou-se que a tarefa de elaboracdo e implementacdo do Plano de
Trabalho foi complexa e desafiadora. Para execucdo desta tarefa os gestores
contaram, basicamente, com as equipes de gestdo e com os docentes e, ainda, com
a expertise adquirida anteriormente.

Contudo, mesmo 0s que tinham experiéncia em gestdo escolar, se viram
frente a uma tarefa diferente, ja que nos pleitos anteriores tanto a elaboracdo como
a implementacdo do Plano de Trabalho, ndo tinham um carater estratégico.
Portanto, a falta de alguns conhecimentos e competéncias, necessarios para esta
tarefa, foram identificadas pelos gestores, mas estes néo tiveram onde buscar apoio,
ja que nao havia no ambito do 6rgao central um grupo ou uma comissao constituida
com esta finalidade.

Constatou-se ainda que as atribuicbes descritas no art. 14 do Decreto n°
14.628/2011 né&o contemplam as diretrizes da gestdo escolar da RME/BH, nem
tampouco refletem todo o contexto da dinamica de trabalho dos gestores desta rede.

Na revisao bibliogréfica, ficou evidenciado que as competéncias sdo definidas
por meio das atribuicdes dos cargos, e neste sentido, é fundamental ter clareza de
tais atribuicbes de forma que possam ser desenvolvidas, nos gestores, as
competéncias e habilidades necessarias ao seu trabalho.

Evidenciou-se também, que ao se formar gestores escolares, é preciso
considerar sua atuacdo multifuncional e multifacetada e, desta forma, mais do que
nunca a “gestdo em rede é uma realidade e precisa ser pensada como parte da
preparagao dos gestores” (FREITAS, 2009, p.192).
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Finalmente, ficou claro que a implantagdo de uma nova politica requer novas
acOes no sentido de adequa-la a realidade para que possa efetivamente contribuir &
gestéo publica.

Nesta perspectiva torna-se evidente a necessidade de se instituir uma politica
de formacdo continuada de gestores escolares na RME/BH. Tal politica é
necesséria, ndo s6 para apoia-los na implementacdo dos planos de meta, mas e
principalmente, como estratégia da SMED/BH na composicdo de um quadro de
gestores escolares para sua rede.

Contudo, o desenho e a instituicdo de uma politica publica deste porte
demanda tempo, e ha urgéncia na criacdo de uma acao de apoio aos candidatos de
forma que estes possam concorrer entre si nas mesmas condicbes e com as
mesmas informacdes e conhecimentos.

Neste sentido, € apresentada, a seguir, uma proposta de acdo escolar para a
dimens&o municipal da gestdo educacional de Belo Horizonte, a ser desenvolvida
em duas etapas: a primeira sera o levantamento junto aos gestores quais as
atribuicbes e as competéncias necessarias a funcéo, alinhadas aquelas explicitadas
no Decreto; e a segunda sera a elaboracéo e implementacdo de um centro virtual,
como forma de apoio aos candidatos a gestdo da RME/BH, na elaboracao dos Plano
de Trabalho da Gestéo Escolar.

3.1 Levantamento e redefinicdo das atribuicdes dos gestores da RME/BH: a

importancia de se ouvir os atores envolvidos

Ao se elaborar um decreto, no qual estdo relacionadas as atribuicdes de
determinado cargo, € preciso conhecer todas as acdes que os atores envolvidos
executam no dia a dia. Ao serem considerados na elaboracdo de uma lei, estes
atores contribuem para a aproximacdo do texto legal a realidade.
Consequentemente, ha uma efetiva colaboracéo para a melhoria do trabalho, ja que,
as acodes de formacao e selecao para tal cargo estdo baseadas nesta legislacao.

Desta forma perspectiva, para conhecer as verdadeiras atribuicdes dos

gestores da RME/BH é preciso escuta-los.
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7

A seguir € apresentada a acao a ser realizada para o levantamento das
atribuicbes dos gestores escolares da RME/BH e para redefinicdo da legislacao

atual no que cabe a tais atribuicdes.

3.1.1 Foruns de diretores da RME/BH: local para diadlogo e construcéo do texto das
atribuicoes dos gestores.

Desde 2009, sao realizados no ambito na SMED/BH féruns com os gestores
escolares para alinhamento e repasse de informacfes, criando aproximacdo entre
0s gestores escolares, 0 6rgao central e as politicas por esses emanadas.

Estes féruns, cujo custeio ja esta previsto, tém atualmente um formato de
repasse de informacdes e representam um lécus privilegiado para discussdes sobre
as atribuicbes destes gestores. Pode-se utilizar estes foruns para apresentar e
discutir as atribuicbes dos gestores desta rede, pois ja constam na agenda da
educacdo municipal e acontecem de forma regionalizada.

Especificamente para esta proposta, a ideia € que sejam utilizados os foruns,
gue acontecerdo no més de agosto de 2014, de forma que até a publicacdo do
decreto, em novembro, as atribuicdes ja estejam redefinidas.

Assim, a equipe de assessoria de comunicacdo da SMED/BH, preparara um
material digitalizado (slides a serem exibidos em um projetor multimidia) onde
constem as atribuicbes legais dos gestores, conforme art. 14 do Decreto N°
14.628/11. De posse deste material, a Secretaria Municipal de Educacao, em cada
um dos foéruns, apresentara o texto legal e abrirda o debate para a plateia, instigando-
a a dizer das atribui¢cfes vivenciadas do cotidiano escolar.

As contribuicBes dos gestores, em cada um dos foruns, serdo registradas em
video (0 que ja é pratica) e, em um segundo momento, compiladas para texto.

Posteriormente, tais contribuicbes serdo utilizadas em um questiondrio
censitario para validar as atribuicbes que mais se efetivam no dia a dia do gestor

escolar da RME/BH, como se apresenta a seguir.

3.1.2 Questionario eletronico: uma estratégia pratica e efetiva para a redefinicdo das
atribuicdes legais dos gestores escolares.
Atualmente, a RME/BH conta com uma equipe de 188 gestores escolares no

cargo de diretores. E, considerando que é preciso ouvi-los para a redefinicdo do
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decreto em que consta suas atribui¢des, a utilizacdo de um questionario censitério,
por meio eletrénico, pode colaborar muito para esta acao.

Tal ferramenta possibilitara ndo s6 uma agilidade no processo de envio dos
guestionarios, e da resposta a estes, como também contribuira para a tabulacédo dos
dados.

Desta forma, ap0s os debates realizados em cada um dos nove féruns
regionalizados de diretores da RME/BH, a equipe de assessoria de comunicacao da
SMED/BH fara a compilacdo das gravacdes em video, para textos, que relatardo o
gue os gestores disseram sobre as atribuicdes da gestao escolar nesta rede.

Destes textos serdo extraidas as contribuicbes que representam as
atribuicbes dos gestores que serdo analisadas pela Secretaria e fardo parte do
guestionario censitario, em conjunto com as atribuicées constantes no art. 14 do
Decreto N° 14.628/2011.

Ficara a cargo da Geréncia de Comunicacdo Social, por meio de sua
assessoria, construir o questionario e encaminha-lo aos gestores escolares da
RME/BH.

O questionério sera construido e encaminhado pelo email institucional da
Prefeitura de Belo Horizonte (PBH) que ¢é utilizada como ferramenta de comunicacao
da SMED/BH com as equipes de gestdo das instituicbes escolares. O formulario
eletrbnico é um recurso acessivel como aplicativo deste email, sendo de facil acesso
aos respondentes e aos gestores da SMED/BH responséaveis pela elaboracdo do
questionario.

O objetivo do questionario sera validar as falas dos gestores, compiladas dos
féruns de diretores, e as atribuicfes descritas no decreto, de forma a identificar quais
sao as reais atribuicdes dos gestores da RME/BH.

Neste sentido, o questionario apresentara uma Unica questdo na qual estardo
listadas as atribuicbes apontadas pelos gestores nos féruns e aquelas descritas no
decreto. Sera solicitado que os respondentes marquem, dentre as atribuices
listadas, as doze mais rotineiras.

O questionario sera enviado no inicio da primeira quinzena de setembro de
2014, com a solicitacdo de resposta em até dez dias. Os dados deste serdo
tabulados e analisados pela assessoria de Comunicacdo da SMED/BH, que enviara
relatério a Secretéria, no qual constard o percentual de marcacdo de cada uma das

atribuicdes listadas.
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Cabera a Secretaria, e sua equipe de assessores e gestores, analisar estes
percentuais e elencar as atribuicdes que deverao compor o decreto, a ser publicado
no més de novembro de 2014, com orientacdes para o pleito deste ano. Esta acéo &
bastante exequivel, na medida em que podera acontecer durante uma reunido
gerencial na SMED/BH e nao h& dispéndio de recursos financeiros para executa-la.

O encaminhamento do Decreto para publicacdo, bem como o
acompanhamento desta sera feito pela Chefia de Gabinete da SMED/BH.

Considerando que os pleitos acontecem a cada 3 anos, que o trabalho do
gestor escolar € multifacetado e esta intimamente ligado as demandas educacionais
do municipio, sugere-se que esta seja uma acao realizada com estratégia da
SMED/BH em todo ano que houver eleicdes de diretores da RME/BH.

No tépico a seguir é apresentada a segunda etapa do projeto: o centro virtual

de apoio aos candidatos a gestdo da RME/BH.

3.2 Apoio aos candidatos: criagcdo e implementacdo de um centro virtual de

apoio com estratégia de suporte para elaboracao dos planos de trabalho.

Como ja dito anteriormente o processo de selecdo de gestores para a
RME/BH conta apenas com uma modalidade: a elei¢éo direta.

Neste sentido, legalmente, podem se candidatar a gestdo escolar, em Belo
Horizonte, professores e técnicos superiores em educacdo que sejam servidores
estaveis na RME/BH, independentemente de seus curriculos académicos ou
profissionais.

Assim, para exercer a funcdo de gestor escolar, nesta rede, basta que o
candidato deseje realizar tal funcdo e seja referendado pela comunidade escolar.
Obviamente, é indiscutivel que o desejo do sujeito e seu respaldo junto a
comunidade colaboram para a efetivacao de suas agcdes com gestor.

Contudo, tal desejo e respaldo nédo sdo as Unicas bases necessérias para que
a atuacao dos gestores se dé de forma a, efetivamente, colaborar para a qualidade
da educacdo municipal. Isto porque as atribuicbes dos gestores escolares, com
vimos no capitulo 2, e suas respectivas competéncias e habilidades, sdo cada vez
mais complexas. Assim, é necessario que, para além de desejar ser gestor escolar,

0 sujeito esteja preparado para desempenhar esta funcéo.
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No cotidiano escolar observa-se que o0s gestores desempenham muitos
papéis, pois precisam estabelecer um fluxo de informagcdo com a comunidade
escolar e com o 6rgao central; liderar sua equipe e conectar-se com 0 entorno da
instituicdo; e ainda, agir executando as acbes planejadas, negociando quando
necessario. Tudo isto com o objetivo de promover uma educagéo que contribua para
melhorar as perspectivas pessoais e profissionais dos estudantes sob sua gestéo.

Constata-se, assim, uma complexidade na funcdo gestora, em especial a
escolar. Por isso, é importante refletir sobre o apoio da SMED/BH, especialmente no
pleito de 2011, no que se diz respeito ao apoio aos candidatos na elaboracdo do
Plano de Trabalho, que foi uma tarefa complexa, mesmo para os experientes.

Neste sentido, a seguir sera apresentada a proposta de criacdo e implantacéo
do centro virtual de apoio aos candidatos a gestdo escolar da RME/BH com o

objetivo de auxilia-los na elaboracéo deste Plano de Trabalho.

3.2.1 O centro virtual de apoio: conceitos, ferramentas tecnolégicas e constituicao.

O centro virtual de apoio se constituira em um endereco eletrénico, acessivel
aos candidatos a gestéo escolar da RME/BH, onde estardo disponiveis: informacdes
e materiais importantes para a elaboracdo do Plano de Trabalho; troca de
experiéncias entre os candidatos; e esclarecimento de duvidas quanto a elaboracao
do Plano de Trabalho junto a equipe gestora da SMED/BH.

Por seu carater virtual, o centro de apoio sera implementado e desenvolvido
em uma plataforma de aprendizagem a distancia, que utiliza o software Moodle com
ferramenta tecnoldgica para o desenvolvimento de atividades nesta plataforma.

Assim, os candidatos e a equipe de gestdo da SMED/BH, se encontrardo em
um ambiente virtual de aprendizagem (AVA). Para contextualizar o porqué do uso de
um AVA, na constituicdo deste centro, faz-se necesséario apresentar e discutir 0s
conceitos de interacao e interatividade.

Coletivamente organizados, nés humanos, cooperamos uns com 0S outros
em atividades mediadas por interacdes verbais, caracterizadas pelo que Habermas
chamou de agir comunicativo (BRONCKART, 1999). Tal agdo comunicativa tem
efeito mediador na interacdo que o sujeito faz com o ambiente, e proporciona que
este atue sobre sua realidade, transformando a si mesmo, e ao mundo no qual esta

inserido.
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Isto posto, e considerando que nossas producdes de linguagem acontecem,
necessariamente, na interagdo com uma intertextualidade (BRONCKART,1999) e
em dimensdes sociais sincrbnicas, historicas e discursivas, em consonancia com
grupos sociais que nos antecederam, compreende-se que uso adequado desta, €
uma importante peca no processo socioeducativo.

Compreendido o conceito de interacdo mediatizada, passa-se a compreensao
de interatividade. Sobre isto, Fragoso (2001, p. 2) esclarece que “a origem de
interatividade deriva do neologismo interactivity para denominar uma qualidade
especifica da chamada computacgao interativa”.

Apresentados e compreendidos 0s conceitos, pode-se afirmar que interagao
mediatizada e interatividade sdo termos que fazem parte e tem papel crucial na
educacdo a distancia (EaD) e em ambientes virtuais de aprendizagens (AVAS),
posto que: a aprendizagem acontece em interacdes, em especial aquelas
mediatizadas pela linguagem, e com o advento das novas tecnologias da informacgéao
e comunicacdo (NTIC's), a interatividade tem um salto qualitativo nesta modalidade
de educacéo.

Para Levy (1999, p. 22), “é impossivel separar o humano de seu ambiente
material, assim como dos signos e das imagens por meio dos quais ele atribui
sentido a vida e ao mundo”. Sob esta ética compreende-se que o aprendizado se da
também em lugares como Lan Houses, Ciber Cafés, Chats, Foruns, Internet, Redes
Sociais, ouvindo radio, ou assistindo programas de TV.

Ainda segundo Levy (1999), falar da mudanca da relacdo com o saber e do
futuro dos sistemas educacionais nos remete a reflexdo de trés questbes
fundamentais: a velocidade de surgimento e de renovacdo dos saberes; a nova
natureza do trabalho cuja parte de transacao de conhecimentos nédo para de crescer;
e, finalmente, que o ciberespaco® suporta tecnologias intelectuais que amplificam,

exteriorizam, e modificam numerosas fun¢des cognitivas humanas.

20 «g Ciberespaco, interconexdo dos computadores do planeta, tende a tornar-se a principal

infraestrutura de producdo, transacdo e gerenciamento econfmicos. Ser4d em breve o principal
equipamento coletivo internacional da meméria, pensamento e comunicacdo. Em resumo, em
algumas dezenas de anos, o ciberespaco, suas comunidades virtuais, suas reservas de imagens,
suas simulag@es interativas, sua irresistivel proliferacdo de textos e signos, sera o mediador essencial
da inteligéncia coletiva da humanidade. Com esse novo suporte de informacéo e de comunicacéo
emergem géneros de conhecimento inusitados, critérios de avaliagcao inéditos para orientar o saber,
novos atores na producao e tratamento dos conhecimentos. Qualquer politica de educacéo tera que
levar isso em conta.” LEVY (1999, p. 167)
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Em outras palavras, a velocidade com que as informacfes chegam para as
pessoas nos lugares mais diferenciados, e como se renovam a cada instante, sao
fatores que deixam a todos perplexos, e ao mesmo tempo motiva a refletir acerca do
que € util ou ndo. Em relacdo ao segundo aspecto, constata-se que, antes do
advento da modernidade, um trabalhador era treinado no inicio de sua vida
profissional para desenvolver certas competéncias que usaria por um longo tempo.
Agora, a natureza do trabalho foi modificada: o0s conhecimentos e,
consequentemente, as competéncias para a execucdo deste mesmo trabalho sofrem
intervencdes diarias de novos saberes. E, finalmente, em relacdo ao Ciberespaco,
como um novo suporte de informacdo e de comunicagéo, constatou-se que esse
possibilita o desenvolvimento de competéncias cognitivas como memodria,
imaginacdo, percepcao e raciocinio, que anteriormente eram sistematizadas apenas
nas instituicbes escolares. Essa constatacdo ndo pode e nao deve passar
despercebida aos olhos daqueles que estdo envolvidos com a educagao.

A luz dessas trés reflexdes, e com especial atencdo a nova natureza do
trabalho, observa-se que existe um grande potencial no uso dos AVAs para
formacdo dos gestores escolares da RME/BH, especialmente por ja existir a
plataforma instalada e disponivel aos servidores da PBH.

Neste sentido, os AVA's, mais do que ferramentas tecnolégicas que
potencializam as aprendizagens, sdo ricos ambientes de construcdo, troca de
informacdes, experiéncias e interacdo dos sujeitos com 0s outros e com 0 objeto da
aprendizagem.

Desta forma, um centro de apoio constituido neste ambiente possibilitara o
desenvolvimento de competéncias e habilidades necessarias ndo s6 para a
elaboracdo do Plano de Trabalho bem como para o trabalho de gestdo escolar na
RME/BH. Isto porque os candidatos, para atuarem neste ambiente, precisaréo
desenvolver competéncias de comunicacéao, trabalho em equipe, pesquisa, interacao
e interatividade, fundamentais para sua posterior atuacdo como gestores.

No tépico a seguir é apresentada a proposta de implementacdo do centro

virtual de apoio aos candidatos.
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3.2.2 A implantacdo do centro de apoio: trabalho em equipe

Desde 2008 a PBH disponibiiza no enderegco eletrdnico:
http://feadnovo.pbh.gov.br/, um AVA, baseado na plataforma conhecida como
Moodle.

Neste endereco estdo disponiveis links para cinco secretarias e uma
superintendéncia. Dentre as cinco secretarias que tem link para acesso a este AVA
estd a SMED/BH, conforme figura 14.

0 Prefeitura Municipal de B x '\ I.:’_‘@J—

& C fi eadnovo.pbh.gov.br -

Vocé sinda ndo se identificou (Acesso)

Prefeitura Municipal de Belo Horizonte - Ambiente Virtual de Aprendizagem Portugués - Brasil (pt_b) ¥

Navegagao -1 Categorias de Cursos Calendar -l
Pagina inicial « June 2014 >
» Cursos Secretaria Municipal de Educacgéo - SMED Dom Seg Ter Qua Qui Sex Sib
Superintendéncia de Limpeza Urbana - SLU E_ § i :
Secretaria Municipal Adjunta de Arrecadagbes - SMAAR E] o
Secretaria Municipal Adjunta de Recursos Humanos - SMARH =
Secretaria Municipal de Seguranca Urbana e Patrimonial - SMSEG

Secretaria Municipal de Saude - SMSA

Buscar cursos Vai
Vocé ainda ndo se identificou (Acesso)
Thoodle
Bl .50 elela] T

Figura 14: Tela de entrada do AVA da PBH
Fonte: Prefeitura de Belo Horizonte - http://eadnovo.pbh.gov.br/

Assim, ha no ambito da SMED/BH um AVA institucional disponivel, e sem
custo adicional, o que facilita a implantacdo, de um centro virtual de apoio aos
candidatos a gestéo escolar. Portanto, esta € uma alternativa vidvel no que se refere
ao custeio, mas que demandard por parte da SMED/BH uma reorganizacdo da
cultura de trabalho, fomentando o trabalho em equipe, com sera discutido a seguir.

A SMED/BH conta atualmente, em sua estrutura organizacional, com doze
geréncias de nivel 1, dezesseis geréncias de nivel 2 e nove geréncias de nivel 3.
Esta estrutura é responsavel por elaborar, desenvolver e implementar as politicas
municipais para a educacédo publica em Belo Horizonte. As atividades das geréncias
de nivel 1 determinam as atividades das geréncias de nivel 2 e 3 a elas ligadas

hierarquicamente.
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Desta forma, cabem as geréncias de nivel 1 gerenciarem: a articulacdo da
politica educacional (GAPE), a articulagcdo do planejamento e da administracdo
(GAAP), a coordenacdo da politica pedagogica e de formacdo (GCPF), a
organizacdo escolar (GEOE), o funcionamento escolar (GEFE), a gestao
administrativa-financeira (GGAF), o planejamento e a informacéo (GPLI), o programa
Bolsa-Escola (GEBE), a comunicacao social (GCOS), a infraestrutura de rede fisica
escolar (GIRE), a educacao integral, direitos humanos e cidadania (GEDC) e a
expansdo da rede (GRED). Para fazer o gerenciamento sob sua responsabilidade,
estas geréncias contam com as geréncias de nivel 2 e 3, conforme organograma

explicitado na figura 15.
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Decreto Municipal n® 15.449, de 16 de janeiro de 2014.

Figura 15: Organograma da SMED/BH
Fonte: Prefeitura de Belo Horizonte — Sistema de Informacdes Organizacionais do Municipio
(SIOMm)
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Considerando que o centro virtual tem como objetivo geral promover um apoio
aos candidatos a gestdo na RME/BH para a elaboracdo do Plano de Trabalho, é
importante que todas as geréncias estejam representadas. Isto porque o Plano de
Trabalho tem um carater estratégico e necessariamente precisa contemplar as trés
dimensdes da gestdo escolar: administrativa, financeira e pedagdgica.

Desta forma, para implementacao do centro virtual, a Secretaria de Educacéo,
apos reunido com os gestores de nivel 1, por meio de portaria publicada no Diario
Oficial do Municipio (DOM), nomeara um servidor de cada geréncia de nivel 1 e 2 da
SMED/BH para compor o grupo responsavel por este centro virtual. Esta estratégia
possibilitara que a representacdo de todas as geréncias seja efetiva, uma vez que
estas foram acordadas com os gestores de nivel 1.

Assim, vinte e oito servidores municipais serdo responsaveis pela
implementacdo deste centro. As tarefas para formatacdo e implantacdo do AVA
serdo divididas entre estes servidores, considerando as atribuicbes de suas
geréncias.

Nesta perspectiva, cabera aos representantes da Geréncia de Comunicacao
Social (GCOS) estabelecer o melhor formato do AVA, especialmente quanto a
inclusdo de imagens, cores, formatos, linguagem e informagbes que devem ser
disponibilizadas.

A tarefa dos representantes da Geréncia de Planejamento e Informacao
(GPLI) sera a formatacdo do ambiente conforme orientacdo da GCOS, utilizando as
ferramentas tecnologicas disponiveis na plataforma Moodle. Estes representantes
também serdo responsaveis pela disponibilizacdo de informacdes estatisticas com
relacdo a RME/BH e ao Avalia-BH.

Caberd aos representantes das Geréncias de Articulagdo da Politica
Educacional (GAPE) e de Articulagdo de Administracdo e Planejamento (GAAP) a
disponibilizagéo das informacdes relativas aos Projetos Sustentadores constantes no
Programa BH Metas Resultados, bem como as informagdes relativas a
administracdo e ao planejamento da RME/BH no que diz respeito as instituicoes
escolares.

Ja os representantes da Geréncia de Educacao Integral, Direitos Humanos e
Cidadania (GEDC) e representantes da Geréncia do Programa Bolsa Escola

(GEBE), cabera disponibilizar as informac¢des dos programas e projetos sob sua
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gestdo: Programa Escola Integrada (PEI), Programa Escola Aberta, Programa
Escola nas Férias, Rede pela Paz, Programa Familia na Escola, dentre outros.

Ficara a cargo dos representantes das Geréncias de Funcionamento (GEFE)
e Organizacdo Escolar (GEOE) disponibilizar informacfes quanto a gestdo de
pessoas, composicdo dos quadros escolares, gestdo do modulo académico do
Sistema de Gestdo Escolar (SGE), dentre outras informagbes que se fizerem
necessarias.

As informacfes quanto ao financiamento da educacédo e repasse de verbas
aos Caixas Escolares, bem como a contratagdo de pessoal por meio destes caixas,
e possiveis convénios e contratos das escolas municipais serdo disponibilizadas
pelos representantes da Geréncia de Gestdo Administrativa-financeira (GGAF).

Aos representantes das Geréncias de Infraestrutura de Rede Fisica Escolar
(GIRE) e Expansao da Rede (GRED) cabera a disponibilizacéo de informacao sobre
a infraestrutura da RME/BH e 0s processos e procedimentos para ampliagéo desta.

Finalmente, ficara a cargo dos representantes da Geréncia de Coordenacao
da Politica Pedagdgica e de Formacédo (GCPF) disponibilizar informacdes sobre a
politica pedagogica da RME/BH para as instituicbes escolares bem como a politica
de formacé&o para os docentes e gestores desta rede.

Assim sendo, e considerando que um trabalho em equipe requer lideranga, a
Secretaria indicara na portaria de constituicdo do centro virtual um dos servidores
nomeados para ser o coordenador das acoes.

A este coordenador cabera a tarefa de organizar as informacdes, e com o
apoio dos representantes da GPLI, disponibiliza-las no AVA. Também ficara a cargo
do coordenador organizar uma agenda de encontros semanais com estes
representantes, onde serdo estabelecidos os prazos para repasse das informacoes,
e as atribuicbes de cada um durante a implementacdo e funcionamento do centro
virtual, e a posterior avaliacdo deste centro e das acfes dos representantes.

Tendo como parametro que o pleito acontece a cada 3 anos, a sugestao €
gue no més de maio de cada ano em que houver pleito de gestores da RME/BH, a
SMED/BH realize acbes para implantacdo do centro virtual. Esta passara a ser,
portanto, uma politica constante no processo de selecao de gestores.

O centro virtual estara disponivel aos candidatos, por meio de login e senha

(os mesmos do e-mail institucional da PBH), no inicio do més de novembro, até o
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final do pleito eleitoral da RME/BH, quando seu acesso sera fechado. Portanto, o
centro funcionara por 45 dias.
No topico, a seguir € apresentada a proposta metodoldgica para a centro

virtual.

3.2.3 Metodologia do centro de apoio: aprendendo a aprender

O objetivo principal do centro virtual de apoio aos candidatos a gestédo escolar
da RME/BH é disponibilizar informacdes e esclarecer duvidas quanto a elaboracdo
do Plano de Trabalho. Este centro estard disponivel em um AVA, e portanto, 0s
candidatos para além de desenvolverem competéncias e conhecimentos quanto a
elaboracdo do Plano, também terdo oportunidade de interagir de forma mediatizada
com outros colegas e com os gestores da SMED/BH. Observa-se que o objetivo
principal deste centro se ampliard na medida que colaborara como a formacédo de
equipes de gestdo para a RME/BH. Desta forma, é necessario estabelecer uma
metodologia em que contribua para o desenvolvimento de uma habilidade essencial
no trabalho da gestdo: aprender a aprender.

Assim, a referéncia metodoldgica sera baseada na concepcédo sdcio historica
da aprendizagem que passa pela via da complexidade. Esta concepcao compreende
que a aprendizagem acontece por meio de interacdes, em especial aquelas
mediatizadas pela linguagem que considera o contexto sécio histérico no qual os
sujeitos estao incluidos e interagindo. Considera ainda que a intercomunicacao entre
0s sujeitos demanda a reciprocidade, paciéncia e capacidade intelectual para
entender as razdes do outro sendo necessaria uma variada gama de atividades
didaticas. Pela complexidade envolvida no processo de socioeducativo, esta
concepcao se fundamenta no trabalho coletivo como a saida para abordar e
compreender todos 0s processos que estdo implicados nas interacdes mediatizadas
durante o desenvolvimento da aprendizagem.

Neste sentido, no AVA do centro virtual, as informacdes elaboradas pelos
representantes das geréncias da SMED/BH serdo disponibilizadas tendo como
referéncia as trés dimensdes da gestdo escolar: financeira, administrativa e
pedagogica.

Cada uma das dimensfes compora um modulo, em que estardo disponiveis
as informacdes referentes aquela dimensdo, um férum de discussdo sobre tal

dimensao e uma sala de bate papo (chat para encontros online).
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Os féruns de cada um dos trés médulos serdo tutoriados pelos representantes
das geréncias de acordo com as atribuicbes de suas geréncias. Nestes foéruns os
candidatos terdo oportunidade de dialogar e esclarecer duvidas com os gestores e
também com outros colegas. Para tanto, a tutoria sera feita diariamente pelos
representantes da SMED/BH de forma a garantir a participacado, a interatividade e a
credibilidade do centro.

As salas de bate papo (chats) terdo calendario de encontros online divulgado
para que os candidatos dialogarem entre si e/ou com os gestores da SMED/BH
possam fazé-lo de forma online. Este recurso promove uma maior interacao entre 0s
participantes, aproximando-os e tornando o AVA mais humanizado.

Além destes trés modulos, serdo criados dois outros. No quarto mddulo
intitulado “Links importantes” estaréo disponiveis links para as politicas de educacgéo
publica nos niveis federal, estadual e municipal e para o portal do Ministério da
Educacdo (MEC), para o portal do Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas
Educacionais Anisio Teixeira (Inep) e para o site do Avalia-BH.

O quinto sera o modulo avaliativo que sera disponibilizado na ultima semana
de atividade do centro virtual. Os participantes acessardo um formulario eletrénico,
postado neste modulo, para avaliar o centro. Tal formulario serd composto por um
questionario de cinco questdes onde os participantes avaliardo: a contribuicdo do
centro para a tarefa de elaboracdo do Plano; a contribuicdo do centro para sua
formacdo profissional; a disponibilizacdo deste centro em um AVA; o trabalho de
apoio dos gestores da SMED/BH e a qualidade dos materiais e informacdes
disponiveis. Cada uma das questfes tera um campo aberto para sugestdes dos
participantes.

O quadro 6 apresenta, de forma resumida, a estrutura do centro virtual de

apoio.

Quadro 6: Estrutura do Centro Virtual de Apoio no AVA da PBH
\ ATIVIDADES \

MODULOS
Dimensao Administrativa Forum de Discusséo e Sala de bate papo (Chat)
Dimensao Financeira Forum de Discusséo e Sala de bate papo (Chat)
Dimenséo Pedagdgica Forum de Discusséo e Sala de bate papo (Chat)
Links para: politicas publicas de educacéo, portal
Links importantes do MEC, portal do Inep e site do Avalia-BH

Formulario online a ser preencido pelos
participantes
Fonte: Elaborado pela autora

Avaliacéo
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Por seu carater e objetivos, este centro precisa ser avaliado de forma que nos
proximos anos continue colaborando efetivamente para a elaboracdo do Plano de
Trabalho, bem como, para a formacdo de professores e técnicos superiores de
educacao que desejem se candidatar a gestao escolar na RME/BH.

Desta forma, um processo avaliativo deve prever a avaliacdo dos varios
atores envolvidos e assim os gestores da SMED/BH representantes de suas
geréncias também avaliardo e auto avaliardo seus trabalhos no centro virtual.

Para isto, apés o fechamento o centro, em consonancia com o término do
pleito eleitoral, os dados coletados nos questionarios dos participantes serao
tabulados e apresentados, pelo coordenador, a todos os gestores envolvidos
diretamente na tarefa de implantacéo e disponibilizacéo do centro virtual de apoio.

Neste sentido, sera feito por parte destes gestores, uma avaliagdo quanto a
sua atuacdo no centro, frente ao seu objetivo, e uma auto avaliagcdo sobre o que
representou desafio na implantacao e disponibilizacdo do centro virtual.

Assim, sera entregue a Secretaria de Educacéo um relatério, formulado pela
equipe gestora do centro virtual, em que serdo apontadas as acdes executadas, a
avaliacdo dos candidatos e a avaliacdo do grupo gestor. Neste relatério também
serdo apontados os desafios encontrados na implantacdo e disponibilizacdo do
centro e as possiveis solugces a serem implementadas no préximo pleito.

No tépico a seguir é apresentado o plano de acdo escolar descrito neste
capitulo, na perspectiva da metodologia 5W2H, bem como uma reflexdo sobre este

plano.

3.3 Organizar as acgOes e refletir sobre elas: atividades essenciais para

avaliacdo do plano de acéo.

De forma a organizar o plano de acao escolar (PAE), cujos parametros foram
apresentados neste capitulo, € adotado o método 5W2H, que segundo Lisbba e
Godoi (2012):

A técnica 5W2H é uma ferramenta pratica que permite, a qualquer
momento, identificar dados e rotinas mais importantes de um projeto
ou de uma unidade de producdo (SEBRAE,2008). Também
possibilita identificar quem é quem dentro da organizagéo, o que faz
e porque realiza tais atividades. (LISBOA e GODOI, 2012, p. 37)



128

Esta metodologia procura responder a sete questdes basicas, organizadas

conforme apresentado no quadro 7.

Quadro 7: Quadro comparativo entre os métodos 5W e 2H
METODO DOS 5W2H

What O que? Que acdo serd executada?

Who Quem? Quem ira executar/participar da acdo?
Where Onde? Onde sera executada a agao?

When Quando? Quando a acéo serd executada?

Why Por qué? Por qué a acéo serd executada?

How Como? Como seréa executa a acao?

How much Com qual custo? | Quanto custa para executar a agdo?

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

Assim, foram elaborados dois quadros, baseados na metodologia 5W2H, para

apresentar cada uma das etapas do PAE proposto pela autora.

No quadro 8, sdo apresentadas as acOes relativas a primeira etapa:

redefinicdo das atribuicdes dos gestores escolares da RME/BH.

Quadro 8: PAE — 12 etapa: redefinicdo das atribuicées dos gestores da RME/BH

Nome da organizagédo: Secretaria Municipal de Educacédo de Belo Horizonte - SMED/BH

Responsavel pelo PAE: SMED/BH
Periodo de implementacdo da 12 etapa do PAE: de agosto a outubro de 2014

Por qué fazer? (Why?): para redefinir as atribuicdes dos gestores escolares da Rede Municipal de Educacéo de Belo Horizonte -
RME/BH, de forma que o texto legal publicado em novembro de 2014, para o pleito deste ano, esteja mais préximo ao cotidiano
dos gestores desta rede.

O que fazer

What

Como fazer

How

Apresentacéo digital com
slides contendo as atribui¢ées

Quem fara

Who

Assessoria de

Onde sera
feito

Where

Quando sera
feito

When

Custo/investimento

How Much

gestores durante os foruns.

dos gestores segundo Decreto | Comunicacdo da | SMED/BH N4o ha custos adicionais.
N° 14.628/11 SMED/BH Os Féruns estao na
— ~ agenda da SMED/BH, e a
Exposigdo da apresentacio e | Assessoria de
Levantar as | solicitagdo aos gestores para Durante o més Comunicac&o conta com
atribuigdes dos | contribuicao da construgido do |  Secretaria de de agosto/ profissionais com
gestores texto legal que relata suas Educagéo Foruns 2014 competéncia, bem como
atribuices. regionalizados com os materiais
. de gﬁggj da negessérios para esta
Gravagdo em video das ASSGS_SOI’I?. de agdo.
acao ¢ Comunicacgao da
contribuigdes dos gestores. SMED/BH
Compilagéo das gravagdes N&o ha custos adicionais.
Compilar, em video para texto. Durante a | A Assessoria de
analisar e . Assessoria de primeira Comunicagdo conta com
relatar as Andlise dos textos Comunicagédo da SMED/BH quinzena de | profissionais com
contribuicdes | compilados, retirando destes SMED/BH setembro/ | competéncia para
dos gestores | @s atribuicGes citadas pelos 2014 compilar textos e elaborar

o relatério, bem como com




Confeccéo e encaminhamento
do relatério a Secretaria de
Educacao

Andlise do relatério e
definicdo das atribui¢cdes que
compor&o o questionario
censitario

Secretaria de
Educacao
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equipamentos de edi¢ao
eletrénica de audio, video
e texto.

Elaboragéo do questionario
censitario, com base no
relatério avaliado pela
Secretaria, utilizando o
aplicativo de formulério
eletrénico disponivel na caixa

N&o ha custos adicionais.
A Assessoria de

Elaborar e de correio da PBH. Comunicagéo conta com
aplicar o " Durante a profissionais com
A Assessoria de A
questionario Distribuicio do questionario S segunda competéncia para elaborar
censitario para 16 q Comunicagdo da SMED/BH quinzena de | o questionario, bem como
it por meio dos enderegos SMED/BH tembro/2014 | disndem de f :
consulta a0s | garanicos dos gestores. setembro ispdem de ferramentas
gestores ~ tecnoldgicas para edicéo e
Tabulagéo dos dados tabulagéo de formulario
Elaboragéo de relatério a eletrénico.
Secretaria de Educacédo com
o percentual de cada uma das
atribui¢des elencadas.
Andlise do relatério )
encaminhado pela Assessoria Secretéaria de I S
o x Nao hé custos adicionais.
de Comunicaggo da Educacdo, Tanto as reunides da
SMED/BH Assessores e S ari
Redefinir as — — Gestores de nivel Durant N Aecre aria COfnG . g
atribuicdes Definicéo das atribuicdes que 1 da SMED/BH urante o més | Assessores e Gestores de
leqai % 0D t SMED/BH de outubro/ | 1° nivel, quanto a
egais dos comporao o becreto A . .
fon ) 2014 elaboracéo e publicagéo
gestores Encaminhamento do Decreto Chefia d de Decretos, fazem parte
blicacio etia de Ami
para pu G Gabinete da dos tramites desta
Acompanhamento da SMED/BH secretaria.

publicacdo do Decreto

Fonte: elaborado pela autora

No quadro 9 sdo apresentadas as acgles relativas a implementagédo e

operacionalizacdo do centro virtual de apoio aos candidatos a gestdo escolar na

RME/BH:

Quadro 9: PAE - 22 etapa: centro virtual de apoio aos candidatos a gestores da

RME/BH

Nome da organizagédo: Secretaria Municipal de Educacédo de Belo Horizonte - SMED/BH

Responsavel pelo PAE: SMED/BH
Periodo de implementacdo da 22 etapa do PAE: de maio a novembro, nos anos em que houver pleito eleitoral para
gestores da Rede Municipal de Educagéo de Belo Horizonte - RME/BH

Por qué fazer? (Why?): para implementar um centro virtual de apoio aos candidatos a gestores da RME/BH, de forma a colaborar

com estes na elaboracéo do

O que fazer

What

Implantar o
centro virtual de
apoio

plano de trabalho a ser entreg

Onde sera
feito

Where

SMED/BH

Como fazer Quem fara
How Who
Secretaria de
Defini¢céo da equipe responsavel Educagéo e
pelo centro virtual de apoio e Gerentes de 1°
escolha do coordenador. nivel da
SMED/BH
Defini¢éo e distribuicdo das Equ[pe do centro
; ~ virtual, sob
tarefas para implementagdo do orientagao de seu
centro virtual de apoio coordenador

ue para inscricdo das chapas.

Quando
sera feito

When

Do més
de maio
ao més de
agosto,
nos anos
em que
houver
pleito

Custo/investimento

How Much

N&o ha custos adicionais.
Os salarios dos servidores
e 0 AVA/PBH, sdo custos
que j& estdo no orcamento
da SMED e da PBH
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Preparagéo do ambiente virtual EqL\J/IiFrJtigloscoeg tro
de aprendizagem (AVA) onde o . = AVA/PBH
P S orientacdo de seu
centro estara disponibilizado
coordenador
Disponibilizagao e divulgagao do
e_ndere(;o eletrénico do centro Equipe do centro
virtual virtual, sob No més
) L Apoio aos candidatos por meio | Orientacdo de seu de
DISpOI’l!bI“ZﬁI’ © | dos féruns disponiveis em cada coordenador SMED/BH e novembro,
centro virtual aos | i dos trés modulos AVA/PBH nos anos
candidatos em que
Candidatos & houver
Avaliacéo do centro virtual pelos gestdo pleito
candidatos a gestdo participantes do
centro virtual
Elaboracgéo de relatério a
Secretaria de Educacéo com as A
~ T No més
aces executadas, a avaliagao de N&o héa custos adicionais
Avaliar o centro dos candidatos e a avallaggo do Eqw_pe do centro dezembro, | Os salarios dos servidores
) ) grupo gestor. Neste relatério virtual, sob ~ A
virtual de apoio = d desafi : 30 d SMED/BH nos anos | séo custos que ja estao no
aos candidatos serao apontados os desafios orientagao de seu em que | orcamento da SMED e da
encontrados pela equipe gestora coordenador
L - houver | PBH
e as possiveis solugdes a serem .
: ; X pleito
aplicadas na implementagao do
préximo centro virtual.

Fonte: elaborado pela autora

Nesta perspectiva € fundamental refletir sobre a proposta apresentada neste

capitulo.

Toda acao, em especial no setor publico, requer apoio politico e, sobretudo,

envolvimento daqueles que participam da implementacao desta acéo.

Neste sentido, a proposta de redefinicdo das atribuicbes e de implantacédo de
um centro virtual de apoio aos candidatos a gestédo escolar da RME/BH, pressupdem
que o Orgao central reflita sobre a atual selecdo de gestores. Além de selecionar
gestores de forma democratica, por meio de eleicdo direta, € preciso que o 6rgao
central se preocupe em apoiar este processo e tenha clareza quanto as verdadeiras
atribuicdes dos gestores da RME/BH.

Em outras palavras, para se garantir que este seja um processo seletivo
verdadeiramente democratico, no qual todos os candidatos tenham acesso as
mesmas informacdes, inclusive os que nao tiveram experiéncia anterior em gestao,
faz-se necessario definir o que é de responsabilidade dos gestores escolares da
RME/BH, apoia-los durante a confec¢éo do Plano de Trabalho da Gestéo Escolar e
definir politicas de formacé&o para as equipes gestoras desta rede.

Cabe destacar que o plano de acao proposto ndo apresenta custo adicional
em nenhuma de suas etapas. Os salarios dos gestores da SMED/BH, os custos para

efetivar os foruns de diretores da RME/BH, os custos de hospedagem e uso do
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AVA/PBH fazem parte do orgamento da SMED/BH e da PBH. Assim, ndo ha um
investimento financeiro a ser empenhado para realizar as a¢des de redefinicdo das
atribuicdes e constituicdo do centro virtual de apoio aos candidatos nos anos dos
pleitos. Isto, de certa forma, facilita a implementacdo das acfes propostas.

Contudo, especialmente a implantacdo e disponibilizacdo do centro virtual,
implica na constituicdo de uma equipe multifuncional, que atuar4 por um tempo
predefinido em atendimento a uma atividade especifica.

Desta forma, observa-se a necessidade de alteracdo na cultura de trabalho
dos gestores da SMED/BH, acostumados com a hierarquia institucional e com a
execucao de tarefas operacionais baseadas em procedimentos inalterados h& varios
anos. Assim, este pode ser o grande desafio para implantacéo e disponibilizacdo do
plano proposto, pois a alteracdo de cultura de trabalho demanda tempo e empenho
por parte dos gestores interessados em mudancgas.

No topico a seguir, a autora apresenta suas consideracdes finais.

3.4 Considerac0es finais

Ao longo dos ultimos vinte e cinco anos, apos a proclamacao da Constituicdo
Federal de 1988 (CF/88), que elevou a educacdo a um direito subjetivo, a gestéo
educacional passou por varias mudancas.

A Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional de 1996 (LDBEN/96)
estabeleceu que esta gestao deveria ser democratica, participativa e com foco nos
projetos Politicos Pedagdgicos das instituicoes.

Portanto, fazer gestdo educacional no Brasil tornou-se uma tarefa complexa,
pois além de envolver diversos atores, requer que seus gestores, nos mais diversos
niveis do sistema, desenvolvam competéncias e habilidades de véarias dimensbes.

Assim, na escola (nivel operacional do sistema), o gestor assume o papel de
lider e precisa ser capaz de estabelecer um fluxo de informagdo dentro da
instituicdo, desta com o mundo exterior, bem como comandar sua equipe, para que,
com o0s recursos disponiveis, possa atingir os resultados previstos e desejados.
Tudo isto em um contexto social, politico e econémico determinado pela sociedade e
pelo governo que esteja atuando naquele momento, pois sua gestdo acontece na

esfera publica.
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Como explicitado nesta dissertacdo nenhum gestor € capaz de desempenhar
com eficiéncia e eficacia todos os papéis a ele impostos. Isto por que, para além de
sua funcdo de gestor, este sujeito tem caracteristicas pessoais proprias e que
implicam no seu dia a dia, nas suas ideias e suas escolhas.

Desta forma, a eficiéncia e eficacia de uma gestao, em especial uma gestao
escolar, que envolve tantos atores, agdes e estratégias, estdo ligadas ao trabalho de
uma equipe. Portanto, € fundamental que os gestores escolares contem com uma
equipe de gestao para apoia-los nas tarefas cotidianas e no planejamento de acdes.

Neste sentido, pode-se dizer que em Belo Horizonte, a politica de sele¢éo de
gestores, que estabeleceu em 1990 a eleicdo direta como modalidade, esta em
consonancia com o que normatiza a CF/88 e com o determina a LDBEN/96.

Porém, apos a implementacdo da politica BH Metas e Resultados, em 2009,
este processo seletivo passou por modificagdes. Passou-se a exigir dos candidatos,
para inscricdo das chapas, a apresentacdo de um Plano de Trabalho em
consonancia com os mapas estratégicos da SMED/BH e das escolas da RME/BH.

O objetivo geral desta dissertacdo foi levantar a necessidade de apoio e de
formacéo em gestdo para os candidatos inscritos no pleito de 2011 ao elaborarem e
implementarem o Plano de Trabalho, a fim de propor acbes que contribuam para a
efetividade deste Plano. Como apresentado, esta tarefa foi complexa e dificil para a
maioria destes candidatos, mesmo para aqueles que tinha experiéncia em gestao
escolar antes de se candidatarem.

Observa-se que foi implementada uma alteracdo no processo seletivo, mas
nao se pensou em apoiar estes candidatos na execucdo de uma tarefa com a qual
nao estavam familiarizados e para a qual ainda ndo haviam desenvolvido as
competéncias necessarias.

Em certa medida, ao ndo se preocupar com esta questdo, a SMED/BH
demonstra que o Plano de Trabalho apresentado ndo tem tanta importancia no
processo seletivo. Contudo, este Plano posteriormente tornou-se plano de metas
das escolas. E, como apresentado nesta dissertagéo, a grande maioria dos planos
originais passou por modificagcdes para se tornarem planos de metas.

Além disso, também ficou evidente que, as atribuicdes descritas no decreto
gue regulamentou o ultimo pleito, ndo estdo de acordo com o que acontece no dia a
dia de trabalho do gestor escolar da RME/BH. Esta falta de consonancia impacta

nas definicbes das competéncias e habilidades necesséarias para a gestdo nesta
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rede, uma vez que estas se baseiam nas atribuicdes do cargo. Por conseguinte, a
definicdo destas competéncias e habilidades é essencial para a definicdo da politica
de formacdes deste grupo.

Desta forma, considerando o contexto brasileiro e belorizontino pode-se
constar que apenas a eleicdo direta de gestores ndo garante que aqueles
escolhidos, e eleitos pelas comunidades, sejam 0s mais competentes e capazes
para esta funcdo. Contudo, so a indicacéo, ou s6 0s concursos publicos também nao
apresentam tal garantia. Pela complexidade de atuacédo profissional, a selecdo de
gestores escolares precisa contar com mais de uma modalidade em seu processo
seletivo.

Neste sentido, o Plano Nacional de Educacao (PNE) aprovado na Lei 13.005,

de 26 de junho de 2014, estabelece como meta 19:

assegurar condi¢des, no prazo de 2 (dois) anos, para a efetivagéo da
gestdo democrética da educacdo, associada a critérios técnicos de
mérito e desempenho e a consulta publica a comunidade escolar, no
ambito das escolas publicas, prevendo recursos e apoio técnico da
Unido para tanto. (BRASIL, 2014, s/p)

Para tanto o PNE prevé, dentre outras estratégias, o desenvolvimento de
“programas de formacao de diretores e gestores escolares, bem como aplicar prova
nacional especifica, a fim de subsidiar a definicdo de critérios objetivos para o
provimento dos cargos, cujos resultados possam ser utilizados por adesao”
(BRASIL, 2014, s/p).

Assim, faz-se necessario que os gestores da SMED/BH, iniciem o desenho de
uma politica de selecéo de contemple a meta do PNE, ou seja, que além da eleicédo
direta 0 processo de selecdo de gestores da RME/BH possa contar com outra
modalidade. Também se mostra necessario estabelecer, o mais breve possivel, uma
politica de formacédo de gestores nesta rede. De forma que, a médio prazo, haja um
bom numero de servidores publicos com competéncia para compor as equipes
gestoras das escolas.

Finalmente, cabe lembrar que a gestédo escolar na RME/BH apresenta muitas
questbes que merecem um estudo mais aprofundado e apurado. Dentre as
questdes, levantadas nesta dissertacdo e apontadas nos questionarios, evidenciou-

se gue o clima escolar e a gestdo pedagodgica sdo assuntos que preocupam 0S



134

gestores. Portanto, merecem um estudo que possa subsidiar acdes efetivas para
esta rede.
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APENDICE
UNIVERSIDADE FEDERAL DE JUIZ DE FORA

Programa de Pés-graduacéao Profissional em Gestéo e Avaliacdo da Educacao
Publica

QUESTIONARIO APLICADO JUNTO AOS DIRETORES
DA REDE MUNICIPAL DE EDUCACAO DE BELO HORIZONTE

Prezado (a) Diretor (a),

este questionario diz respeito a uma pesquisa de Dissertacdo do Mestrado
Profissional em Gestdo e Avaliacdo da Educacdo Publica do Caed (Centro de
Politicas Publicas e Avaliacdo da Educacdo) da Universidade Federal de Juiz de
Fora.

Os dados aqui obtidos servem, Unica e exclusivamente, para fins de pesquisa
cientifica.

Desta forma, solicito sua colaboracdo, fornecendo respostas as
questbes abaixo e ressalto que sua identidade e sigilo quanto ao conteudo

respondido sera garantida.
Obrigada.

Valentina Scott

PARTE | — Perfil dos Respondentes
Essa parte do questionario tem o objetivo de identificar o perfil dos respondentes,
para isso contamos com seu apoio no preenchimento das questdes 1 a 6.

1. Género:
( ) Feminino

( ) Masculino

2. ldade:
( ) Entre 20 e 30 anos

( ) Entre 30 e 40 anos
( ) Entre 40 e 50 anos
( ) Entre 50 e 60 anos
( ) Mais de 60 anos

3. Formacao académica:
() Graduacao

() Pos-graduacéo - Especializagédo
() Pos-graduacgéo - Mestrado
() Pos-graduacéo - Doutorado

() Pos-graduacgéo - Pds-doutorado
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4. Tempo de atuacdo na Rede Municipal de Educacao de Belo Horizonte:
( ) Entre 3 e 5 anos

( ) Entre 5 e 10 anos
( ) Entre 10 e 15 anos
( ) Entre 15 e 20 anos
( ) Entre 20 e 25 anos
( ) Entre 25 e 30 anos
( ) Mais de 30 anos

5. Com relacdo ao mandato 2012/2014:
() 1° mandato

() Reeleicdo mandato 2009/2011

6. Tem experiéncia anterior em gestéao escolar?
( ) Nao
() Sim

Se sim, descreva abaixo o periodo dos mandatos:

PARTE Il — Elaboracdo do plano de trabalho para a candidatura do mandato
2012/2014:

Tendo como base o ano de 2011, quando vocé precisou elaborar o Plano de
Trabalho da Gestdo Escolar para inscricdo de sua chapa nas eleicbes, responda as

guestdes 7 a 10.

7. Na sua percepcao, a tarefa de escrita do Plano de Trabalho da Gestdo Escolar,
em consonancia com os objetivos estratégicos da SMED/BH, foi:

(Marque até trés opcgoes)

( ) simples

( ) complexa

( ) desafiadora

( ) pouco desafiadora

() dificil

( ) facil
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8. Quais foram, na sua opinido, os principais desafios para elaboracdo deste Plano
de Trabalho?

(Marque até duas opc¢des):

() Obter informacdes sobre o contexto escolar.

() Propor acfes que pudessem ser bem avaliadas pela comunidade.

( ) Ter conhecimento técnico para preparar este plano de acordo com as
orientacdes da SMED/BH.

() Propor acdes que estivessem em consonancia com os objetivos estratégicos e

ao mesmo tempo atendessem as demandas da escola.

9. Em sua opinido, na época, para elaborar o Plano de Trabalho da Gestao Escolar,
era preciso gue vocé dominasse:

(Margue até trés opcoes):

( ) o conceito de gestao estratégica

( ) o mapa estratégico da SMED/BH e das escolas

( ) o projeto politico pedagdgico da escola

( ) a politica da Prefeitura de Belo Horizonte para a educacdo municipal

( ) as dimensdes da gestdo escolar divulgadas pela SMED/BH

10. Para elaborar o Plano de Trabalho d a Gestdo Escolar, vocé contou com
conhecimentos oriundos:

(Margue até trés opcoes)

) dos candidatos a vice-direcdo da sua chapa

) da Comisséo Eleitoral Central da SMED/BH

) de sua experiéncia anterior em gestao escolar

) de colegas de trabalho com experiéncia em gestdo escolar

) de assessoria particular contratada

) do Caderno Eleicdo de Diretores e Vice-diretores — Triénio 2012-2013-2014 —
Legislacéo 2011

() Outros

(
(
(
(
(
(
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PARTE Ill - Implementagédo do Plano deTrabalho
Considere, para responder as questdes 11 a 14, o conhecimento e a experiéncia

adquiridos até hoje em gestao escolar e responda criticamente as questdes a seguir:

11. Para implementar o Plano de Trabalho, vocé contou com:

(Margue até quatro opgoes)

( ) o apoio da equipe gestora: vice-diretor, coordenador pedagogico, secretario.
( ) o apoio do docentes.

() conhecimentos e competéncias adquiridos na gestado anterior.

( ) as orientacfes dos gestores da SMED/BH.

( ) o apoio dos gestores e técnicos da SMED/BH.

( ) o apoio dos gestores e técnicos da Gered-ne.

( ) formacg0es oferecidas pela SMED/BH.

( ) Outros

12. A implementacdo do Plano de Trabalho da Gestao Escolar, que se transformou
em Plano de Metas da escola, onde vocé atua como gestor(a) foi:

(Margue uma das opc¢des)

( ) 1. feita integralmente conforme Plano original.

() 2. feita parcialmente, ap6s algumas alteracdes do Plano original.

( ) 3. feita apos reelaboracdo do Plano original.

( ) 4. néo foi feita.

13 — A formagéo oferecida pela SMED/BH, em 2012, por meio da empresa Perfil
Antropoldgico:

(Margue uma das opc¢des)

( ) 1. foi fundamental para a definicdo e implementagéo do Plano de Metas.

() 2. contribuiu para a definicdo e implementacao do Plano de Metas.

( ) 3. ndo influenciou ou contribuiu para a definicdo e implementacao do Plano de

Metas.
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14. Com sua experiéncia atual, vocé consideraria alterar algo no Plano de Trabalho
elaborado em 20117

( ) Néo

() Sim

Se sim, descreva abaixo os topicos que deveriam ser alterados e justifique:

PARTE IV — Atribuicdes dos gestores escolares

Considerando as atribuicbes dos gestores escolares, divulgadas no Decreto n°
14.628, de 04 de novembro de 2011, e sua experiéncia atual em gestéo, responda
criticamente as questdes 15 el6.

15. Dentre as atribuicdes listadas no Decreto, e descritas abaixo, marque as sete
atribuicbes que mais se apresentaram em sua rotina ao longo desses dois
altimos anos:

( ) executar o plano de metas pactuado com a Secretaria Municipal de Educacao
() cumprir e fazer cumprir, as normas e diretrizes da SMED e do Conselho
Municipal de Educacao

( ) implementar os programas e projetos educacionais do Municipio, visando
aprimorar a qualidade da aprendizagem

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

( ) promover didlogo das acdes intersetoriais, em colaboracdo com os gestores de
outras areas da Administragdo Municipal

() cumprir as atribuicbes e as determinacdes que lhes sdo conferidas e fazer
cumprir a legislacdo que se aplica aos assuntos de sua competéncia

( ) manter conduta profissional compativel com os principios reguladores da
Administracdo Pudblica, especialmente o0s principios da legalidade, da
impessoalidade, da moralidade, da publicidade, da razoabilidade e da eficiéncia

( ) preservar o sigilo das informagdes

( ) tratar todos com zelo e urbanidade
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( ) garantir a correta escrituragcdo escolar, a atualizacdo do Sistema de Gestao
Escolar - SGE e do Sistema de Cadastramento da Educacéo Infantil - SICEI e outros
sistemas correlatos

( ) fornecer, com fidedignidade, os dados solicitados pela Secretaria Municipal de
Educacao, observando os prazos estabelecidos

( ) fazer a gestdo de pessoal, garantindo o cumprimento dos deveres dos
trabalhadores da escola, sejam eles estatutarios ou celetistas, respeitando a

legislacdo pertinente

16 — Em sua opinido todas as atribuicbes dos gestores escolares da RME/BH estao
descritas neste Decreto?

() Sim

( ) Nao

Se néo, descreva abaixo as atribuigcdes que faltaram neste Decreto:




