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RESUMO

A importancia da gestdo pedagdgica nas escolas municipais e da lideranca do
diretor nesta dimenséo tem sido cada vez mais reconhecida pela Secretaria
Municipal de Educacéo de Belo Horizonte (SMED). Estes fatores, associados a
eficacia escolar, implicam na garantia de aprendizagem dos estudantes dentro
da faixa etaria correta para o ano de escolarizagdo, aferida por meio de
indicadores de desempenho escolar. Este reconhecimento € identificado por
meio das iniciativas da SMED, principalmente no periodo de 2009/2012, que
irdo incorporar e consolidar procedimentos que assegurem o0 compromisso do
diretor com os resultados de desempenho escolar. Contudo, ndo ha o
rompimento com o principio da gestdo democratica nha Rede Municipal de
Educacao, que assegura a participagdo da comunidade escolar nos processos
de gestéo e a prerrogativa de selecédo do diretor por meio exclusivo de eleicao
direta. O presente estudo de caso procurou identificar e analisar em que
medida a lideranca do diretor neste contexto pode contribuir para a eficacia
escolar e, em seguida, propés um documento orientador a prépria SMED, no
sentido de contribuir para a convergéncia deste processo. O referencial teorico
aprofundou os conceitos de lideranga do diretor e eficacia escolar e subsidiou a
analise dos dados empiricos das escolas municipais, utilizando o diagnostico
do PDE Interativo, ferramenta disponibilizada pelo Ministério da Educacédo
(MEC). A proposta deste Plano de Ac¢do Educacional consiste em apresentar
um instrumento de monitoramento da gestdo pedagogica das escolas que
consiga recuperar para o diretor, no momento da avaliacdo, a dinamica dos
processos escolares e transformar o préprio monitoramento da SMED em
processo formador do gestor escolar.

Palavras-chave: eficacia escolar, lideranca do diretor, gestdo democrética.



ABSTRACT

The importance of pedagogical management at municipal schools and its
relation with the principal’s leadership has been increasingly acknowledged by
Belo Horizonte’s Municipal Educational Secretariat (SMED). Those factors,
when associated with school effectiveness, imply the assurance of students’
learning within their rightful age group for their current schooling year (which is
benchmarked through indicators of school performance). This acknowledging
process is identified through SMED initiatives (especially those that took place
between the years of 2009/2012) that incorporate and consolidate procedures
that assure the principal’'s commitment to school performance’s results.
However, there is no rupture with the principles of democratic management at
Municipal Educational Network: it assures scholar community’s participation at
management processes and the principal’s prerogative to be selected
exclusively through a direct election. The present case intends to identify and
analyze how far a principal's leadership can go to contribute for school
effectiveness in that context. Next, it propounds SMED a guiding document,
contributing to the process’ convergence. The theoretical referential deepens
school effectiveness and director’s leadership concepts, as well as subsidizes
the empirical municipal school data analysis (it uses the Interactive PDE
diagnosis, a tool the Ministry of Education, MEC, makes available). This Plan of
Action proposition is about presenting an instrument to monitor municipal
school’s pedagogical management. This instrument should be able to recover
the school processes dynamics and transmute the very own SMED monitoring
efforts into a former process to school principals.

Key-words: school effectiveness, school principal’s leadership, democratic

management.
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INTRODUCAO

A Secretaria Municipal de Educacdo de Belo Horizonte (SMED) tem
investido na valorizacdo da dimensdo pedagdgica na gestdo das escolas
municipais, o que evidencia o reconhecimento de que a atuagédo do diretor
escolar nesta dimensdo é de fundamental importancia para se garantir uma
educacdo de qualidade. Uma das iniciativas da SMED, neste sentido, foi
contratar em 2010 a consultoria da Fundacdo Dom Cabral e propor um
planejamento estratégico da gestdo que respeitasse as concep¢des da Rede
Municipal de Educacdo e, ao mesmo tempo, correspondesse as atuais
exigéncias acerca da eficacia no setor publico, especificamente nas escolas
publicas. Um resultado importante desta iniciativa foram os Mapas Estratégicos
da SMED e das escolas municipais e a visédo sistémica do modelo de gestao da
Secretaria, a andlise dos cenarios externos e internos e a identificacdo dos
pontos fortes e fracos que foram considerados na elaboracdo de ambos os
Mapas. Neste processo, a eficacia escolar foi identificada como sendo a
garantia de aprendizagem dos estudantes dentro da faixa etaria correta para o
ano de escolarizacdo, aferida por meio de indicadores de desempenho escolar.
A gestdo democratica, por sua vez, foi identificada como um valor importante
para a Rede Municipal.

O presente estudo de caso teve como objetivo identificar em que medida
a lideranca do diretor na gestdo pedagodgica pode contribuir para a eficacia
escolar, considerando o contexto de gestdo democratica na Rede Municipal de
Educacao de Belo Horizonte. A analise teve como foco as iniciativas da SMED,
voltadas para o monitoramento da gestdo escolar dos diretores das escolas
municipais e como a Secretaria se relacionou com os conceitos de lideranga e
eficacia escolar. A partir dessa analise, o objetivo desta dissertacdo é propor
um Plano de Acdo Educacional (PAE) enquanto documento orientador a
propria SMED, no sentido de subsidiar a avaliacdo da gestdo pedagodgica do
diretor das escolas do municipio de Belo Horizonte e contribuir para a
convergéncia de um processo baseado no principio da gestdo democratica,
cuja escolha do diretor é por eleigdo direta, com a exigéncia de um gestor que

deve exercer suas atribuicdes com o foco na eficicia escolar, responséavel pelo
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desempenho pedagogico da sua escola. Empossado no cargo através do

processo eleitoral, o diretor carrega consigo a legitimidade de ter sido escolhido
pela Comunidade Escolar. No entanto, muitas vezes n&o possui conhecimento
sobre a dindmica da gestéo e necessita se apropriar do conceito de eficacia na
gestao pedagdgica ao longo do proprio mandato.

A presente dissertacao propde uma reflexado sobre os desafios da gestéo
pedagdgica nas escolas municipais e a responsabilidade da SMED neste
processo, considerando o contexto da educacdo em Belo Horizonte. A
motivacdo para esta abordagem carrega consigo a minha experiéncia como
Gerente Pedagodgica da Regional Venda Nova, no periodo de setembro de
2008 a agosto de 2012, qguando coordenei a equipe responsavel em efetivar a
politica pedagogica do Municipio nas escolas inseridas no ambito da referida
Regional. Desde agosto de 2012, ao assumir a Geréncia de Funcionamento
Escolar da SMED, passei a atuar no ambito do Sistema Municipal de Ensino
como um todo. No mesmo periodo, ocorreu a reconducao para o segundo
mandato enquanto Conselheira Municipal de Educacdo e, desta vez, na
Presidéncia. A vivéncia numa entidade que tem uma composicao plural,
envolvendo diversos segmentos da sociedade civil e que exerce um papel
importante na mediacdo das politicas educacionais municipais junto a SMED,
acarretou uma maior necessidade de aprofundar as implica¢cdes do conceito de
eficacia escolar no contexto da gestdo democratica.

No primeiro capitulo deste trabalho € apresentado um panorama do
Caso de Gestéo. Nele sao detalhadas as iniciativas da SMED, bem como um
histérico sobre o processo de eleicdo direta para diretor na Rede Municipal de
Educacao, de modo a evidenciar como o gestor escolar assume a escola e de
gue maneira ele tem sido acompanhado pelo 6rgao central.

O capitulo dois realiza uma analise considerando os dados empiricos e o
referencial tedrico. O levantamento de dados foi realizado com base nos
documentos da Prefeitura de Belo Horizonte e no diagnéstico das escolas
municipais. O referencial te6rico buscou aprofundar os conceitos de lideranga
do diretor e eficacia escolar e promover uma reflexdo que considerasse estes
conceitos no contexto do caso em analise.

O capitulo trés apresenta a proposta do PAE, com foco na gestdo

pedagdgica das escolas da Rede Municipal de Educacdo. Trata-se de um
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instrumento com o objetivo de monitorar a gestdo pedagodgica do diretor
escolar. O tratamento dado aos indicadores de eficacia escolar teve como
objetivo recuperar a dindmica dos processos escolares e transformar o préprio
monitoramento da SMED em um processo formador do gestor escolar,
condicdo necessaria para que ele possa adotar os indicadores pedagdgicos de
maneira adequada em seu cotidiano e n&o apenas como um resultado

“cobrado” pela Secretaria Municipal de Educagao.
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1. A GESTAO PEDAGOGICA NAS ESCOLAS MUNICIPAIS DE BELO

HORIZONTE

O presente Caso tem por objetivo identificar os aspectos mais relevantes
da acéo da Secretaria Municipal de Educacéo de Belo Horizonte naquilo que se
refere ao monitoramento da gestado pedagdgica do diretor nas escolas da Rede
Municipal e verificar como ele desempenha o papel de lideranca voltada para
alcancar o melhor desempenho pedagdgico para sua escola, num contexto de
gestdo democréatica. Para tanto, serdo apresentadas neste capitulo a
concepcdo de gestdo democrdtica, as dimensGes da gestdo escolar e as
iniciativas da SMED para priorizar a dimensao pedagdgica na gestdo escolar,

bem como de acompanhar a atuacéo do diretor nesta dimenséao.

1.1 A concepcdao de gestdo democratica na Rede Municipal de Educacéo

de Belo Horizonte

A Rede Municipal de Educacgédo de Belo Horizonte € constituida de cento
e oitenta e seis escolas municipais, que atendem em sua quase totalidade ao
ensino fundamental, sendo que treze atendem somente a educacéo infantil (ou
seja, criancas de até cinco anos). A este total devem ser acrescidas as
sessenta e sete Unidades Municipais de Educacéo Infantil (UMEI’s), que séo
instituicbes voltadas exclusivamente para a educacdo infantil e vinculadas
administrativa e pedagogicamente a uma escola municipal de ensino
fundamental e, em alguns casos, a uma das treze instituicbes de educacgéo
infantil. A Rede Municipal esta em processo de expansdo ao atendimento na
educacéo infantil através, principalmente, da inauguragao de novas UMEI's. O
atendimento ao ensino médio no Municipio esta em processo de transferéncia
das turmas ainda restantes para o Estado, numa acdo conjunta que atende ao
disposto na LDBEN n° 9.394/96.

No processo para eleicdo de diretor € importante ressaltar que as

UMEI's ndo tém autonomia e sdo vinculadas a uma escola nucleo. Portanto,
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durante o processo eleitoral € montada uma chapa Unica nas escolas,
composta de um diretor e um vice-diretor. Quando a escola possui uma UMEI
vinculada a ela, a chapa possui dois vices, pois a UMEI tem direito a uma vice-
direcdo exclusiva e subordinada a direcdo da escola nucleo. O diretor é
responsavel pelas duas instituicdes.

A Fig. 1 apresenta um detalhamento da divisdo das escolas e UMEI’s
que compdem a Rede Municipal de Belo Horizonte, distribuidas nas nove

Administracfes Regionais do Municipio.



20
FIGURA 1: Escolas Municipais e UMEI'S por Regional em Belo Horizonte

EscoLas E UMEIs b BH
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: 15 ESCOLAS .
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27 ESCOLAS 9 .

9 UMEIs

Fonte: agosto de 2012

Fonte: PBH. Agenda da Educagé&o 2013

A legislacdo que regulamenta a eleicdo direta para diretor na Rede
Municipal de Educacéo associa este processo de selecdo do gestor escolar a
uma concepcao de gestdo democratica. O Conselho Municipal de Educacéo de

Belo Horizonte no Parecer CME/BH n° 052/2002, em seu Mérito, afirma que
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Em seu artigo 158, a Lei Organica do Municipio de Belo
Horizonte, de 21 de marco de 1990, definiu como um dos
principios a ser observado pelo municipio o da GESTAO
DEMOCRATICA do Ensino Publico e, entre outras medidas
necessarias a democratizacdo da gestdo, a instituicdo de
Assembléia Escolar, como instancia méxima de deliberacéo de
Escola Municipal, Direcdo Colegiada de Escola Municipal
definida através de eleicdo direta e secreta... Para esse
Conselho, democratizar é construir participativamente uma
educacdo de qualidade, vivida numa escola que seja um
espaco de pratica, de conquista de direitos, de efetivacdo de
direitos, de formacdo de sujeitos sociais que a medida que
constroem suas individualidades vao construindo os coletivos,
de identificacdo com valores sociais éticos voltados para a
configuracdo de um projeto social solidario que tenha como
horizonte a pratica da justica, da liberdade, das relacbes
respeitosas, do direito a diversidade, da perspectiva da
construcdo coletiva. (CONSELHO Municipal de Educacéo,
2002, p.7)

O processo da Constituinte Escolar € anterior ao Parecer e produziu
uma ampla producéo tedrica com o objetivo de subsidiar as discussées sobre a
gestdo democratica, com destaque para a articulacdo que José Clbvis de
Azevedo, entdo Secretario Municipal de Educacdo de Porto Alegre, fez entre
gestdo democratica e a questdo pedagodgica. No Caderno publicado pela
SMED, com o titulo a Escola Plural e a Constituinte Escolar, este autor
argumenta sobre a concepc¢ao que influenciou a Carta de Principios e, ainda
hoje, referencia discursos e acdes de atores da Rede Municipal de Educacéao.

Segundo ele,

As propostas educacionais, as propostas pedagogicas,
carregam em si elementos centrais que sdo desdobramentos
de projetos politicos mais globais, sejam conservadores ou
progressistas... A partir deste entendimento é possivel
constatar que a gestao democratica da escola tem um carater
pedagdgico tanto em relacdo a democratizacdo das relacbes
cotidianas da escola como na sua incidéncia no processo
global de democratizacdo da sociedade e da constituicdo da
cidadania... O nosso desafio € constituir novas relagées no
interior da escola, onde pais, alunos, funcionarios ndao sejam
meros executores de parcelas das acbes educativas, mas
sejam sujeitos coletivos capazes de apropriar-se da concepgao
e de planejamento da escola como um todo. E preciso superar
o funcionamento compartimentado, autoritario e excludente,
onde alunos apenas estudam, pois acompanham
precariamente a vida da escola, funcionarios cumprem a rotina
e professores atuam isoladamente (SECRETARIA Municipal
de Educacéo, 1999, p.8 - 9).
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O Parecer CME/BH n° 052/2002 promoveu o reconhecimento da
autonomia da escola para definir sua Proposta Politico-Pedagogica e seus
processos internos de participagdo dos segmentos, numa normatizagao que
respeitou 0s principios expostos anteriormente, a0 mesmo tempo em que
delimitou os procedimentos necessarios no campo legal. A eleicdo direta &
considerada fundamental nesta concepcdo, mas o Conselho Municipal de
Educacao de Belo Horizonte ressaltou que esta autonomia nao pode significar
oposicdo a unidade que deve compor a Rede Municipal de Educacédo, sem
desconsiderar as especificidades de cada unidade.

Para entender porque a gestdo democratica € considerada um valor
importante na Rede Municipal de Educacéo, € necessario conhecer um pouco
do processo de eleicdo para diretor na propria Rede. A eleicdo direta para
diretor foi instituida durante o processo de redemocratizacdo no Brasil, na
década de 1980, sendo que a Rede Municipal de Educacéo de Belo Horizonte
foi adepta de primeira hora deste mecanismo. A gestdo democrética é, desde
entdo, entendida como a garantia efetiva de participacdo de todos os
segmentos que compdem a comunidade escolar e a escolha do diretor é a

culminancia deste processo.

1.2 Eleicdo Direta na Rede Municipal de Educacédo de Belo Horizonte: um

breve histérico

A eleicdo direta para diretores e vice-diretores tem uma longa tradi¢éo
em Belo Horizonte. Este dispositivo foi assegurado na Lei Orgéanica do
Municipio de Belo Horizonte (LOMBH), de 31 de mar¢co de 1990 que, em seu
Art. 158, Inciso X, estabelece enquanto um dos principios da gestdo

democréatica

a eleicdo direta e secreta, em dois turnos, se necessario, para
0 exercicio de cargo comissionado de Diretor e de funcdo 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, LOMBH, 2011).
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O detalhamento deste principio foi realizado no mesmo ano, através da
Lei n° 5.796/90, sancionada pelo entdo Prefeito de Belo Horizonte, Eduardo
Azeredo. Desde entdo, em cada pleito, a Secretaria Municipal de Educacé&o
estabeleceu a regulamentacao do processo através de portarias especificas.
Entre os anos de 1999 e 2000, a Secretaria Municipal de Educacéo
promoveu uma série de encontros que ficaram conhecidos como Constituinte
Escolar, com ampla participacdo dos cidaddos de Belo Horizonte. A
participacdo nas Constituintes ndo se restringia apenas aos segmentos da
comunidade escolar - pais, alunos professores-, mas incluia também gestores
de instituicbes educacionais publicas e privadas, liderancas comunitarias e
sindicais. O resultado desta iniciativa foi publicado em 2001 com o nome de
Carta de Principios da Rede Municipal de Educacdo de Belo Horizonte, que

nas palavras do Secretario de Educacao tinha como objetivo

[...] radicalizar os processos de gestdo democratica das escolas
municipais e do Sistema Municipal de Ensino, ampliando e
intensificando o didlogo com a Cidade, incentivando a
participacdo popular nas questdes de educacdo e objetivando
possibilitar uma apropriacdo mais efetiva da Escola Plural pelas
comunidades escolares e pela sociedade em geral
(SECRETARIA Municipal da Coordenacdo da Politica Social;
SECRETARIA Municipal de Educagéo, 2001, p. 5).

Para chegar ao texto da Carta de Principios foram realizadas reuniées
ndo s6 em escolas, mas também em associa¢cfes e entidades da sociedade
civil. A culminancia ocorreu no Il Encontro Municipal da Constituinte Escolar,
com a participacao de mil e trezentos delegados constituintes que aprovaram o
texto da referida Carta. Este documento foi encaminhado ao Conselho
Municipal de Educacdo de Belo Horizonte, na expectativa de apontar um
conjunto de principios que formariam um consenso sobre as diretrizes da
politica educacional da cidade e, desta forma, orientasse as demais
publicacdes das instituicbes escolares e da prépria SMED, no ambito do
Sistema Municipal de Ensino. E explicita a coeréncia do texto com as diretrizes
da Escola Plural, passando pelas Propostas Politico-Pedagdgicas das escolas,
bem como o Regimento Escolar de cada uma delas. (cf. SECRETARIA
Municipal da Coordenacéo da Politica Social; SECRETARIA Municipal de Educacéo,
2001).
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O Conselho Municipal de Educacdo emitiu o Parecer CME/BH n°
052/2002 que regulamentou o principio da Gestdo Democratica na Rede
Municipal. Através de Audiéncias Publicas Regionalizadas (APR), o Conselho
abriu um amplo debate com a participacao de pais, alunos, trabalhadores em
educacdo, gestores e entidades representativas, sob o tema “Que Gestdo
Queremos na Rede”? e, em seguida, elaborou o referido Parecer que destaca,
em sua conclusao, os seguintes aspectos: a legislagdo como um avanco, no
sentido de garantia legal na promocéao da participacdo da comunidade escolar
no cotidiano da escola; a participacdo articulada juntamente com a autonomia
dessa Comunidade em “gerar e gerir” o projeto especifico de cada escola, mas
dentro do projeto global da Rede; a ampliagdo da participacédo de todos os
segmentos nos processos democraticos, incluindo no espectro da comunidade
escolar os grupos e/ou associagdes comunitarias, ONG’s, dentre outros.

A partir do movimento descrito acima, o Conselho Municipal de
Educacdo prescreveu algumas orientacbes que contribuiram para o pleito
seguinte, com destaque para um aspecto fundamental ao inicio do processo: o
quorum minimo de 10% do total de alunos nas Assembleias Escolares. Houve
também o detalhamento de medidas para garantir a transparéncia e prestacao
de contas dos eleitos, bem como critérios de organizacao da prépria disputa
eleitoral. A regulamentacao proposta foi acatada pela Secretaria Municipal de
Educacao, através da Portaria SMED n° 062/2002, que tratou da constituicéo e
funcionamento da Assembleia Escolar e visou um maior controle do processo.
Trata-se de um avanc¢o importante uma vez que a legislacéo anterior, dado o
seu carater genérico, permitia distorcbes como, por exemplo, que as
assembleias fossem muito pouco representativas. Esta Portaria significou um
primeiro movimento na responsabilizacdo do gestor em relacdo ao seu
mandato, atrelado as instancias democraticas, principalmente ao Colegiado e a
Assembleia Escolar.

No penultimo pleito, a Secretaria Municipal de Educacdo incluiu no
Capitulo 1l da Portaria SMED n° 064/2008, que trata dos candidatos, a
apresentacao de um plano de trabalho pedagogico a ser desenvolvido durante
a gestdo. No plano deveriam constar acdes, metodologias, recursos e
responsaveis em relacdo aos aspectos considerados prioritarios pela chapa

concorrente, bem como o compromisso com o0 alcance das metas projetadas
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pelo indice de Desenvolvimento da Educacdo Basica (IDEB), proposto pelo
Ministério da Educacdo (MEC) para cada escola do Municipio. A referida
Portaria também propds acdes para melhorar os resultados apresentados nas
avaliacdes externas no ambito estadual pelo Sistema Mineiro de Avaliacdo da
Educacdo Publica (SIMAVE) e, principalmente, no ambito municipal pela
avaliacao externa do AVALIA BH.

Em 2011 foi realizado um novo processo eleitoral, para o mandato
2012/2013/2014. O Decreto n° 14.628, de 04 de novembro de 2011, assinado
pelo atual Prefeito Marcio Lacerda, indicou em seu Art. 4°, Inciso I, § 1° a

necessidade dos candidatos apresentarem um Plano de Gestéo cujo teor deve:

apresentar estratégias relacionadas ao desenvolvimento das
dimensfes pedagogica, administrativa, orcamentaria e
financeira da unidade de ensino, tendo como referéncias as
diretrizes definidas pela Secretaria Municipal de Educacao.
(BELO HORIZONTE, 2011, p. 2)

Uma caracteristica importante deste Decreto foi descrever de maneira
detalhada as atribuicbes do gestor escolar, que apontou para um
aprofundamento da responsabilizacdo deste gestor em relacdo as
regulamentacdes anteriores. Segue abaixo a descricdo destas atribui¢cdes, no
Art. 14 do referido Decreto:

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

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

Il - cumprir e fazer cumprir, no &mbito 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 superviséo, controle e prestacdo de contas
dos recursos financeiros destinados a Caixa Escolar;

V - promover dialogo das ag¢fes intersetoriais, no ambito de sua
competéncia, em colaboracdo com os gestores de outras areas
da Administragdo Municipal,

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

VII - manter conduta profissional compativel com os principios
reguladores da Administracdo Publica, especialmente o0s
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principios da legalidade, da impessoalidade, da moralidade, da
publicidade, da razoabilidade e da eficiéncia;

VIII - preservar o sigilo das informagoes;

IX - tratar todos com zelo e urbanidade;
X - garantir a correta escrituracdo escolar, a atualizacdo do
Sistema de Gestdao Escolar - SGE e do Sistema de
Cadastramento da Educacéo Infantil - SICEI e outros sistemas
correlatos;
Xl - fornecer, com fidedignidade, os dados solicitados pela
Secretaria Municipal de Educacdo, observando os prazos
estabelecidos;
XIl - fazer a gestédo de pessoal, garantindo o cumprimento dos
deveres dos trabalhadores da escola, sejam eles estatutarios
ou celetistas, respeitando a legislagdo pertinente. (BELO
HORIZONTE, 2011, p.3 - 4)

Estas atribuicdes foram detalhadas na Portaria SMED n° 262/2011, que
definiu, em seu Art. 4°, Inciso |, as dimensdes da gestdo escolar que devem ser
contempladas, a saber: Pedagdgica, Administrativa e Orcamentéria e
Financeira. Esta Portaria apontou 0s compromissos que a Secretaria Municipal
de Educacdo assumiu, a partir da elaboracdo do Mapa Estratégico que
incorporou o planejamento no ambito da gestdo da educacdo no municipio.
Desta forma, a SMED explicitou em torno de quais objetivos as competéncias
esperadas dos gestores deveriam se articular solicitando, no Anexo VI, que
fossem definidas as metas a serem alcancadas no mandato para os seguintes

objetivos:

| - Melhoria da aprendizagem:

a - melhorar os indicadores educacionais, medidos pelo IDEB,
Avalia BH e Avalia - EJA;

b - aumentar o indice de atendimento de estudantes na Escola
Integrada;

¢ - aumentar o indice de atendimento na Educacéo Infantil;

d - garantir a equidade;

e - reduzir o analfabetismo;

f - aumentar anos de escolarizagdo da populacéo;

g - garantir que todos os alunos estejam lendo aos 8 (oito) anos
de idade;

Il - Integragéo Institucional:

a - aumentar e intensificar a integracdo com as familias;

b - melhorar a integracéao institucional;

c - promover a abertura das escolas nos finais de semana.

Il - Melhoria dos processos de trabalho e de aprendizagem da
Escola / UMEI:

a - definir curriculo, critérios e instrumentos de avaliacdo dos
estudantes;
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b - melhorar a gestdo escolar, fortalecendo os Colegiados
Escolares;

¢ - implantar e implementar o regimento escolar;

d - implantar e implementar o modelo de gestdo de custos;

e - monitorar a frequéncia e o desempenho dos estudantes
promovendo agdes visando ao seu pleno desenvolvimento;

IV - Melhoria do clima escolar:

a - fomentar a formacao dos profissionais da educacéo;

b - organizar a¢bes para a reducédo do absenteismo;

c - implantar e implementar a politica de gestao de pessoas;

d - promover a¢des para elevar a expectativa dos professores /
educadores em relacao a aprendizagem dos estudantes;

e - planejar, implantar e implementar o processo de
acolhimento dos professores / educadores, das familias, dos
demais profissionais que atuam na Escola / UMEI e dos
estudantes;

V - Infraestrutura e Tecnologias

a - melhorar e ampliar a infraestrutura fisica e de tecnologia da
informacéo;

b - atualizar o acervo da biblioteca escolar. (BELO
HORIZONTE, 2011, p. 28).

Este breve histérico teve por objetivo evidenciar os ajustes promovidos
pela SMED em relacdo ao mandato dos diretores, de modo a responder as
exigéncias em torno do compromisso com a melhoria da aprendizagem dos
estudantes e com a eficacia na gestdo escolar. E preciso considerar, contudo,
que foi mantido o compromisso com a gestdo democratica, seja através da
manutencao do processo de selecédo de diretores exclusivamente por meio da
eleicao direta, seja pela importancia atribuida aos Colegiados e a participacdo

da familia e comunidade em todo o processo.

1.3 As acdes da Secretaria Municipal de Educacao de Belo Horizonte em

relacdo a gestdo escolar e ao papel do diretor na dimensao pedagdgica

Ao analisar a politica municipal de selecdo dos gestores escolares, foi
consultada a documentacdo existente em relacdo as acdes implementadas
pela SMED que tivessem por objetivo aprimorar os critérios de selegcédo e
monitoramento das dire¢cdes. Nos ultimos cinco anos, um conjunto de medidas
tomadas pela SMED levou a uma discussao sobre a necessidade de garantir

direcbes escolares comprometidas com o projeto de educagdo do Municipio.
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Houve aumento no volume de recursos destinados as Caixas Escolares,

investimento maior em materialidade e revitalizacdo da rede fisica, a criacédo,
em 2004, de uma verba especifica para investimento nos processos
pedagogicos da escola, denominada como Projeto de Acdo Pedagdgica (PAP)
e, por fim, 0 monitoramento da gestao escolar.

A Portaria SMED n° 064/2008, que regulamentou o penultimo processo
eleitoral, incluiu a exigéncia de apresentacdo de um plano de trabalho por parte
dos candidatos, a ser desenvolvido durante o mandato. Esta iniciativa teve
como objetivo promover o comprometimento dos candidatos com as novas
exigéncias no ambito da gestdo pedagdgica. A inclusdo de um plano de
trabalho néo foi considerada suficiente para vincular o compromisso do diretor
com a dimensdo pedagdgica da sua escola, diferente das dimensdes
administrativa e financeira, que também foram regulamentadas na referida
Portaria.

No caso da gestdo financeira, o acompanhamento sistematico dos
gastos é feito por um técnico da SMED, através de uma prestacdo de contas
mensal, bem como a exigéncia de receber um “Nada Consta” para concorrer
em outro processo eleitoral; além do fato de que toda a movimentacao
financeira é de responsabilidade do diretor, na condicdo de Presidente da
Caixa Escolar.

Em relacdo a dimensdo administrativa, as irregularidades sdo mais
facilmente identificaveis e o ritual para aplicacdo das sancdes, previsto no
Manual da Corregedoria, serve de orientacdo sobre como conduzir a apuragao
de responsabilidades e a quem compete fazé-lo.

Naquilo que se refere a gestdo pedagdgica, apesar do acompanhamento
dos processos de cada escola realizados pela SMED e Geréncias Regionais de
Educacdo (GERED'’s), ainda ndo havia procedimentos sobre a melhor maneira
de acompanhar a gestéao escolar dos diretores e como tratar daqueles casos de
pouca competéncia técnica, bem com daqueles omissos nesta dimensao da
gestado escolar. A dificuldade em se estabelecer um fluxo de procedimentos
residia no fato de que seriam necessarios indicadores que pudessem aferir a
eficacia da gestéo, diferente das intencionalidades genéricas apresentadas nos
plano de trabalho dos candidatos. Além disso, o proprio processo de escolha

do diretor por eleicdo direta confere aos eleitos a legitimidade de um mandato
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de trés anos, assegurado pelas regras desse processo e conquistado atravées
do pleito. O desafio para o estabelecimento de uma politica de monitoramento
da gestdo escolar estava em como trabalhar com indicadores de eficicia
escolar na gestao pedagogica, dentro do marco regulatorio e da concepcéao de
gestdo democratica praticada pela Rede Municipal de Educacéo.

Ao longo da gestdo SMED 2009-2012, a Geréncia de Coordenagéo da
Politica Pedagdgica e de Formacado (GCPF) ficou responséavel pelo Programa
de Monitoramento da Aprendizagem e da Gestdo Escolar do Ensino
Fundamental. A organizacdo do trabalho foi desenhada considerando uma
equipe responsavel por formular as ac¢bes das equipes regionais de
acompanhamento pedagdgico, que realizaram a orientacdo e 0 monitoramento
da escola, considerando a sua organizacdo pedagdgica, as especificidades do
seu grupo de trabalho, comunidade escolar, bem como a gestdo escolar como
um todo. Para compor estas equipes, houve um processo de selecédo dentre os
professores da prépria Rede Municipal de Educacdo numa cota especifica por
GERED, que considerou o calculo de profissional em tempo integral (um cargo
efetivo de 22h30 semanais mais extensdo de jornada) para monitorar trés
escolas. Deste modo, o Programa conta com 86 profissionais envolvidos
diretamente no monitoramento do ensino fundamental, seja na SMED ou
GERED’s. A Educacido Infantii possui uma equipe propria para
acompanhamento pedagdgico e realiza o trabalho na Rede Propria e nas
instituicbes conveniadas com a Prefeitura de Belo Horizonte/ SMED, embora
em outro formato.

A GCPF publicou em 2012 um caderno com Orientacbes Gerais para o
Programa de Monitoramento da Aprendizagem e da Gestdo Escolar do Ensino
Fundamental. Neste documento de subsidio para o trabalho do acompanhante

&

pedagdgico, a gestdo escolar foi definida como sendo um “..ciclo que
movimenta os processos pedagdgicos, administrativos e humanos dentro da
escola” (SECRETARIA Municipal de Educagédo, 2012. p.3). Este ciclo foi
descrito com uma acdo continua de planejar, executar, monitorar e avaliar,
tendo como centro do processo a gestdo democratica e 0 monitoramento
realizado pelo acompanhante pedagdgico, responsavel por articular no interior
da escola este ciclo. Dentre as atribuicbes do acompanhante pedagdgico

destaca-se acompanhar o desempenho pedagdgico da escola por meio dos
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indicadores das avaliagdes externas, com énfase para os resultados da Prova
Brasil, responsavel pelo IDEB, bem como o sistema de avaliagdo préprio do
Municipio, o AVALIA BH.

No mesmo periodo, o diretor escolar e o vice-diretor participaram de
uma avaliacdo especifica denominada Avaliacdo da Gestéo, reafirmada no Art.
45 da Portaria n® 262/2011, que trata de uma avaliacdo do Plano de Metas
pactuado junto a SMED. O art. 4°, inciso V, § 4° da referida Portaria, detalhou

este compromisso em relacdo ao Plano de Metas da seguinte forma:

§ 4° - O Plano de Trabalho da chapa vencedora serd
instrumento de monitoramento e avaliagcdo da gestdo e base
para que a Escola / UMEI, sob a responsabilidade do gestor
eleito, ofereca servigcos educacionais de qualidade, conforme
Plano de Metas a ser pactuado, no primeiro trimestre da
gestdo, com a Secretaria Municipal de Educacdo. (BELO
HORIZONTE, 2011)

bY

A Avaliagdo da Gestao foi realizada anualmente junto a comunidade
escolar em Assembleia e semestralmente na SMED. A Geréncia de Articulagéo
da Politica Educacional (GAPE) respondeu, desde 2009, por um conjunto de
acOes voltadas para a avaliacdo e o monitoramento dos diretores das escolas

municipais. A Gerente da GAPE explicou que “...a partir do ano de 2009 a
SMED trabalha com monitoramento de metas e resultados o SIGEOR, Sistema
de Gestao Estratégica Orientado para os Resultados, vinculado a Coordenacao
do Programa BH Metas e Resultados.” (PEREIRA, 2012). Este monitoramento
deu énfase a eficacia escolar, com a utilizacdo de indicadores pedagdgicos
para aferir a melhoria da qualidade da educacdo nas escolas da Rede
Municipal de Educacdo. Segundo ela, essa avalia¢do foi um processo no qual
os diretores se reuniram com um trio de gerentes da prépria SMED, que tinham
a responsabilidade de avaliar a conducdo deles na gestdo escolar, aferir os
resultados alcancados por escola e, quando necessario agir no sentido de ir
“..alterando rumos de gestdo” (PEREIRA, 2012). Os gerentes da SMED
estavam implicados no alcance do resultado dos projetos sustentadores sendo
que, aléem da propria Gerente da GAPE, os outros responsaveis diretos por
essa acdo foram o Gerente de Educacdo Integral, Direitos Humanos e

Cidadania (GEDC) e a Gerente da GCPF. Nesta organizacédo, cada Gerente
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avaliou os diretores de trés Regionais e realizou reunibes semestrais por
escola, com a presenca dos Gerentes de Educacdo e Pedagdgico das
respectivas Regionais. A realizacdo desses encontros nao foi conduzida por
nenhum instrumento padronizado para realizar a avaliagdo: cada um tinha a
responsabilidade de “dar o tom” na condug¢ao do processo.

O Férum de Diretores foi outra estratégia importante. A Secretaria
Municipal de Educacéo promoveu reunides com os diretores da Rede Municipal
de Educacdo, em encontros regionalizados com periodicidade semestral e,
pelo menos uma vez ao ano, um grande encontro centralizado com a totalidade
dos diretores da Rede Municipal de Educacdo. A pauta era diversa e
contemplava desde a apresentacao dos resultados das avaliagdes externas até
problemas considerados de maior urgéncia pelos diretores como, por exemplo,
o0 gerenciamento dos recursos financeiros, além de questdes relacionadas a
campanha salarial da categoria dos professores. Os gerentes da SMED
participavam quando a pauta estava relacionada as questfes da sua geréncia.
(PEREIRA, 2012)

E importante considerar ainda o Plano de Trabalho da Gestdo, que
também fez parte da Portaria SMED n° 262/2011 e diz respeito ao
compromisso dos candidatos em relacdo a todas as dimensdes da gestao
escolar, mas com o propoOsito de que todas elas contribuam para a
aprendizagem efetiva dos estudantes da escola. Sua elaboracéo visou articular
e garantir o cumprimento das metas previstas nos Mapas Estratégicos da
SMED e das escolas municipais, que foram um dos principais instrumentos
implantados pela SMED. O art. 5° da referida Portaria, em seus incisos I, 1l e lll,

explicitou aquilo que se espera das direcoes eleitas:

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

| - O objetivo da Gestdo Pedagogica € coordenar o trabalho
pedagodgico, buscando solu¢des criativas que garantam a
aprendizagem, a permanéncia,a equidade e a inclusédo de
todos. O Plano de Trabalho da Gestdao Pedagdgica devera
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elencar estratégias relativas a: implementacao das Proposicbes
Curriculares;  monitoramento do  desenvolvimento da
aprendizagem dos estudantes; formacdo continuada dos
professores / educadores; garantia da equidade no
desempenho dos estudantes da RME; definicdo de curriculo,
de critérios e instrumentos de avaliacdo dos estudantes e
implementacdo do Regimento Escolar.

Il - O objetivo da Gestdo Administrativa ou Gestao da Estrutura
e Funcionamento da Escola / UMEI é garantir as condi¢des
materiais, fisicas e humanas dos varios setores da instituicéo
escolar, de forma integrada e em conformidade com a
legislacdo vigente. O Plano de Trabalho da Gestédo
Administrativa devera elencar estratégias relativas a: promocéo
da intersetorialidade, das parcerias e da efetiva participacdo da
Comunidade nos Conselhos, Colegiados e Assembleias
Escolares; manutencdo e efetiva utilizacdo dos diversos
espacos fisicos da Escola / UMEI (biblioteca, cantina,
secretaria, laboratério de informatica); gestdo de pessoal
(melhoria do clima escolar e reducao do absenteismo); gestao
e coordenacdo de servigos gerais, gestdo da secretaria (vida
académica dos estudantes) e gestdo de material e de
patrimonio.

lll - O objetivo da Gestdo Or¢camentéaria e Financeira é garantir
a administracdo dos recursos por meio da responsabilizacdo
juridica dos processos financeiros, administrativos, contabeis,
fiscais e de pessoal, de acordo com a legislacdo, as normas e
as orientacdes pertinentes, de forma a atender as demandas
da Comunidade Escolar. O Plano de Trabalho da Gestéo
Orgcamentaria e Financeira devera elencar estratégias relativas
a: promocdo da participacdo coletiva nas decisbes sobre
utilizacdo dos recursos, prestacdo de contas e avaliacdo dos
impactos do seu uso (utilizagdo, transparéncia, destinagcédo e
prestacdo de contas das diferentes verbas. (BELO
HORIZONTE, 2011, p. 3-4)

Conforme Anexo VI da Portaria citada acima, o plano deveria ser
estruturado na légica do planejamento estratégico e apresentar trés estratégias
para cada dimensédo. Na dimenséo pedagdgica foram destacados os seguintes
aspectos: garantia da melhoria da qualidade da educacédo, das referéncias
curriculares, dos processos de avaliacdo interna e externa, da ampliacdo do
atendimento na Escola Integrada, dos Programas e Projetos de Corregédo de
Fluxo, da Educacado de Jovens e Adultos, da integragdo com as familias e com
a comunidade.

Naquilo que concerne a dimensdo administrativa, foram destacados o0s
aspectos da gestdo de merenda, patriménio, escrituracdo escolar, lancamento

e atualizacédo de dados no SGE e outros sistemas correlatos, vida escolar do
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aluno, gestdo de pessoal. Esta dimensdo também foi chamada na
documentacéo oficial de Gestao da Estrutura e Funcionamento da Escola. Por
fim, a dimensdo orcamentaria e financeira focou na gestdo dos recursos da
Caixa Escolar. Esta dimensdo foi apontada com tendo que “se vincular as
demais dimensfes que viabilizam a realizacdo de projetos e melhorias
objetivando a qualidade da educac¢ao” (BELO HORIZONTE, 2011, p. 8). Esta
explicitagdo apontou para o reconhecimento da Secretaria acerca da
importancia da gestdo pedagogica no conjunto das atribuicbes do diretor e
vice-diretor.

A Portaria SMED n° 262/2011 regulamentou que a direcao eleita fosse
monitorada em seu Plano de Trabalho da Gestdo e que os candidatos
deveriam considerar para a sua elaboracao o diagnéstico da escola, a partir de
indicadores ja disponibilizados na Rede Municipal de Educacao e os principios
da gestao democrética.

Outra iniciativa apontada na Portaria n°® 262/2011, inédita em relacdo as
Portarias que regulamentaram os demais processos eleitorais, diz respeito ao
processo de responsabilizacdo do gestor escolar. Para tanto, foi instituido que
o candidato eleito assinasse um Termo de Compromisso da Gestdo no plano
pessoal, assumindo responder por todas as competéncias relacionadas no
Decreto de n° 14.628/2011e citadas anteriormente. Nos artigos 44, 45 e 46 do
Capitulo X, das DisposicOes Transitorias, foram apontadas outras atribuicdoes
passiveis de responsabilizacdo, bem como a formalizacdo de um processo de
Avaliacdo da Gestdo que evidenciou a preocupag¢ao em promover uma gestao

eficaz:

Art. 44 - Os Diretores e Vice-Diretores eleitos deverao participar
efetivamente dos cursos de formacdo em gestdo oferecidos
pela SMED, no decorrer do mandato, sendo obrigatéria a
frequéncia integral e a comprovacdo de conclusdo de cada
Curso.

Art. 45 - Ao final de cada ano de mandato, ou sempre que se
fizer necessario, realizar-se-a a Avaliacdo da Gestdo para
averiguacao do cumprimento do Plano de Metas pactuado.

81° - A Avaliacdo da Gestao tem o objetivo de contribuir para o
cumprimento do Plano de Metas e, visa, sobretudo, a eficiéncia
e a qualidade do funcionamento da unidade de ensino.

§2° - A avaliacdo de que trata o caput deste artigo terd como
foco o Termo de Compromisso da Gestdo e o Plano de Metas
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assinados pelos Gestores, conforme dispuser regulamento
préprio.

83° A Geréncia Regional de Educacdo - GERED devera
acompanhar a gestdo de cada unidade de ensino de sua
regional, zelando pelo cumprimento do Plano de Metas e
procedendo aos registros e providéncias necessarios a eficacia
da avaliagéo, como participante ativa desse processo.

Art. 46 - A SMED normatizar4 os critérios da avaliacdo da
gestdo, com base nos principios previstos no Art. 37 da
Constituigdo Brasileira. (BELO HORIZONTE, 2011, p. 27).

Este Termo de Compromisso sintetizou a op¢ao da gestdo da SMED em
articular a gestdo democratica com uma gestdo escolar comprometida com a
eficacia, ao assegurar o compromisso do diretor e vice-diretor eleitos com as
suas responsabilidades em assegurar o cumprimento do Plano de Metas, das
diretrizes normativas da SMED e do CME/BH, além da implementacdo das
politicas educacionais do Municipio de aprimoramento da qualidade da
aprendizagem. Neste processo, a lideranca pedagogica do diretor escolar é
destacada na regulamentacdo do processo eleitoral e, portanto, no contexto da

gestao democrética da Rede Municipal de Educacéo.

1.4 Os instrumentos de monitoramento da gestdo na Rede Municipal de

Belo Horizonte e as iniciativas no campo da gestdo democratica

A SMED, ao longo da gestdo 2009/2012, implementou um conjunto de
acOes voltadas para o monitoramento da gestdo escolar e também instituiu
instrumentos que viabilizaram a realizagdo deste monitoramento. Desses
instrumentos, os Mapas Estratégicos da SMED e das Escolas Municipais foram
considerados relevantes na regulamentacdo do processo eleitoral em 2011.
Eles foram elaborados a partir de workshops sobre planejamento estratégico,
realizados pela Fundacdo Dom Cabral com a equipe da SMED: composta de
um grupo de gerentes, diretores indicados pela Secretaria Municipal de
Educacdo, além do Secretario Municipal Adjunto e da propria Secretéria
Municipal de Educacdo. O propésito destes mapas foi evidenciar a agenda

estratégica para a Rede Municipal de Educacéo. Na construcao desta agenda,
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foi definido o objetivo estratégico da Secretaria Municipal de Educacéo

enquanto visdo, missao e valores. A visdo definida pela SMED foi de “Belo
Horizonte — cidade educadora: educacao integral, exceléncia no conhecimento
e solugbes criativas”, enquanto a missao foi “promover a educagdao com
qualidade e equidade para os estudantes do Sistema Municipal de Ensino de
Belo Horizonte, por meio da sua rede de escolas e parceiros” e os valores
foram afirmados como “gestdo democratica, trabalho coletivo, dialogo,
transparéncia, cuidado, respeito, zelo, atengdo, ética, compromisso”.
(MENDES, 2012, p. 8). Estas premissas foram consideradas na elaboracéo dos
Mapas Estratégicos apresentados a seguir, que explicitam metas voltadas para
a melhoria da aprendizagem, valorizagdo da gestdo democratica e o papel do
diretor escolar. Estes mapas visam representar 0s aspectos mais relevantes da
gestdo da SMED, a comecar da imagem — objetivo maior da instituicdo em
relacdo ao cidaddo do Municipio. Logo apds sdo apresentadas as metas,
voltadas para a melhoria da aprendizagem; em seguida o planejamento que
deve nortear a gestdo da politica educacional na integracao institucional, nos
processos e na gestdo de pessoas. Importante ressaltar que o processo

pressupde a legitimacao pelo Governo e Sociedade Civil.
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FIGURA 2: Mapa Estratégico da Secretaria Municipal de Educacé&o de Belo
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O Mapa Estratégico da SMED pode ser interpretado como o instrumento
principal para a gestdo escolar, sendo que 0s demais instrumentos devem
estar em dialogo e consonancia com as metas apontadas por ele. O Mapa
Estratégico das escolas dialoga com o Mapa da SMED e resulta num conjunto
de metas mais especificas para as unidades escolares, portanto mais proximas
da atuacao do gestor escolar.

A Secretaria Municipal de Educacao definiu outro instrumento para a
realizacdo do monitoramento da gestdo das escolas municipais: o PDE
Interativo, uma ferramenta de planejamento da gestao escolar proposta pelo
Ministério da Educacao para as escolas publicas.

Em 2012, a SMED optou pela utilizagdo do PDE Interativo como
instrumento para 0 monitoramento da gestdo escolar. Trata-se de uma
ferramenta de planejamento desenvolvida pelo Ministério da Educacdo, em
parceria com as Secretarias Estaduais e Municipais, disponibilizada este ano
para todas as escolas através do SIMEC (Sistema Integrado de Planejamento,
Orcamento e Financas). Neste caso, ndo ha vinculacdo de recursos e a

utiizacdo da ferramenta permite a escola “...identificar seus principais
problemas e definir acdes para alcancar os seus objetivos, aprimorar a
qualidade do ensino e da aprendizagem e melhorar os seus resultados.”
(BRASIL, 2012).

Com base nesses instrumentos, foram propostas acdes que resultaram
em programas e projetos desenvolvidos ao longo da gestdo municipal de
2009/2012. O IDEB foi o principal indicador relacionado a melhoria da
qualidade da educacéo. Para 2011, no 5° ano, a meta prevista pelo Ministério
da Educacdo para a Rede Municipal de Belo Horizonte era de 5,4 e o IDEB
observado foi de 5,6. No caso do 9° ano, a meta prevista para 2011 era de 4,1
e o IDEB observado foi de 4,5. Em ambos o0s anos, o Municipio superou a meta
para 2011 e alcangou a meta prevista para 2013, conforme demonstrado nos

guadros a sequir:
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QUADRO 1

Resultados e Metas do IDEB para o 5° ano no Municipio de Belo Horizonte
I Ideb Observado

‘ Metas Projetadas

. 2005 | 2007 | 2009 | 2011 | 2007 | 2009 |2011|2013|2015|2017 |2019 | 2021
el s s s s s s s s s s s s
BELO
HORIZONTE 4.6 4.4 5.3 5.6 4.6 5.0 54 5.6 5.9 6.1 6.4 6.6
Fonte: BRASIL. Ministério da Educagéo, 2012
QUADRO 2
Resultados e Metas do IDEB para o 9° ano no Municipio de Belo Horizonte
Ideb Observado Metas Projetadas ‘
e . | 2007 [ 2009 | 2011 | 2007 | 2009 (2011 (2013|2015 2017 (2019 | 2021
Municipio 2005 ~ " " 2 " " 2 " " " " "
BELO
HORIZONTE 3.7 3.4 3.8 4.5 3.7 3.8 4.1 4.5 4.9 5.1 5.4 5.6

Fonte: BRASIL, Ministério da Educacdo, 2012

E importante ressaltar que o monitoramento dos resultados da
aprendizagem na Rede Municipal de Educagdo também tem sido aferido
através de um sistema préprio de avaliagdo. Realizado em convénio com o
Centro de Politicas Publicas e Avaliacdo da Educacdo, da Faculdade de
Educacdo da Universidade Federal de Juiz de Fora (CAEd/UFJF), o AVALIA
BH é o Sistema de Avaliagdo da Educacdo Fundamental das Escolas da
Prefeitura de Belo Horizonte e, em seu Programa de Avaliacdo Externa do
Desempenho Escolar, vem apresentando aumento da proficiéncia dos alunos
desde sua primeira edicdo em 2008. Uma caracteristica importante deste
Programa é a realizacao da avaliagdo para todos os alunos do 3° ao 9° ano,
com a divulgacéo dos resultados por aluno e por turma.

Os resultados do AVALIA BH divulgados em 2012 demonstram um
avanco no aumento do percentual de participacdo dos estudantes ao longo das
quatro edi¢des da avaliacdo externa, bem como o aumento da proficiéncia que,
na maioria das vezes, passa dos padroes de desempenho mais baixos,
classificados como abaixo do basico e basico, para aqueles padrdes que
apresentam proficiéncias maiores, satisfatério e avancado, nos resultados de
Lingua Portuguesa e Matematica. Este deslocamento positivo dos padrdes
demonstra que a melhoria da qualidade da educacéo ocorreu ndo somente em
relacdo a média geral por ano de ciclo, mas também na promoc¢do de um

ganho geral dos alunos com maior dificuldade de aprendizagem, que sairam do
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padrao de desempenho abaixo do basico para os demais padrbes - inclusive
no avangado, conforme se observa nos dados que tratam dos resultados da
Rede Municipal de Educagao.

Nas tabelas a seguir sdo apresentados os resultados de participacéo
por ciclo e etapa de escolaridade em todas as edicfes anuais, de 2008 a 2011.
Considerando que o processo de avaliagéo inicia-se no final do Primeiro Ciclo,
este € Unico ciclo que possui apenas a Ultima etapa. De um modo geral, a
analise desses resultados aponta uma maior participacado dos estudantes dos
anos iniciais em relacdo aos anos finais. Pode-se observar que do final do
Primeiro Ciclo ao meio do Segundo Ciclo, que corresponde ao periodo de
escolarizagdo do 3° ao 5° ano do ensino fundamental, o percentual de
participacdo foi de 90% ou mais na Ultima edicdo, tendo aumentado
progressivamente desde 2008. Nos anos finais do ensino fundamental, que
corresponde ao final do Segundo e Terceiro Ciclos (6° ao 9° ano), a
participacdo na ultima edicdo foi de 84% ou mais. Em todas as etapas e ciclos,
houve uma oscilacdo negativa na edicdo de 2010 devido a forte chuva que
cidade de Belo Horizonte sofreu no dia de aplicacdo das provas. Esta chuva
prejudicou a frequéncia escolar e foi considerada um dos motivos para explicar
a queda de participacdo. Os dados de participacdo atestam o alto grau de
confiabilidade dos resultados.



40

TABELA 1
Participacédo por Ano de Escolaridade dos Estudantes da Rede
Municipal de Educacgéo - Primeiro e Segundo Ciclos - nas edi¢des
do AVALIA BH de 2008 a 2011*

Ciclo Etapa de Edicdo N° de Alunos %
Escolaridade Avaliados

22 Série/3° 2008 14.253 86,9%
Ano EF 2009 16.207 90,2%
2010 13.555 87,1%

2011 13.376 91,2%

32 Série/4° 2008 12.092 87,8%
Ano EF 2009 13.306 89,9%
2010 13.650 85,8%

2011 12.264 91,0%

42 Série/5° 2008 12.289 86,0%
Ano EF 2009 12.734 90,2%
2010 12.626 85,0%

2011 14.270 90,5%

52 Série/6° 2008 15.414 83,2%
Ano EF 2009 16.184 87,4%
2010 14.518 82,0%

2011 16.162 88,9%

* Numero de alunos avaliados no primeiro dia de aplicagéo
Fonte: CAEd/UFJF, AVALIA BH, 2012

TABELA 2
Participacédo por Ano de Escolaridade dos Estudantes da Rede
Municipal de Educacéo - Terceiro Ciclo - nas edicdes do AVALIA BH
de 2008 a 2011*

Ciclo Etapa de Edicao N° de Alunos %
Escolaridade Avaliados

62 Série/7° 2008 11.370 80,2%
Ano EF 2009 12.813 84,4%
2010 11.943 77,8%

2011 11.961 85,0%

72 Série/8° 2008 11.448 77,5%
Ano EF 2009 11.713 83,6%
2010 11.163 77,2%

2011 12.420 85,4%

82 Série/9° 2008 11.359 72,7%
Ano EF 2009 13.204 81,5%
2010 10.540 75,3%

2011 10.661 84,4%

* NUmero de alunos avaliados no primeiro dia de aplicacédo
Fonte: CAEd/UFJF, AVALIA BH, 2012

Nos gréaficos que se seguem sdo apresentados o0s resultados de

desempenho por ciclo e etapa de escolaridade em todas as edi¢cdes anuais, de
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2008 a 2011. De um modo geral, a analise desses resultados apontou uma
maior proficiéncia dos estudantes de todos os anos, com uma movimentacao
positiva, pois diminuiu 0 nimero daqueles que estavam nos niveis abaixo do
basico e basico, enquanto houve um progressivo aumento da proficiéncia nas
faixas do satisfatério e avancado. Um avanco importante ocorrido na Rede
Municipal de Educacdo foi a constancia deste padrdo no aumento da
proficiéncia em todos os anos, inclusive no Terceiro Ciclo. No entanto, os
dados apontam um desafio para a gestdo pedagogica das escolas, pois
evidenciam uma diminuicdo no percentual das proficiéncias consideradas
desejaveis, satisfatoria e avancada, na medida em que aumenta o ano de
escolaridade. Cabe observar que na Matematica houve um movimento atipico
gue merece investigacdo em um estudo especifico: as proficiéncias desejaveis
aumentaram no final do Segundo Ciclo em relacdo ao meio, ou seja, 0 6° ano

apresentou proficiéncia melhor que o 5° ano.

GRAFICO 1 - Percentual de Estudantes por Padrdo de Desempenho
e Ano de Escolaridade em Lingua Portuguesa nas edi¢c6es do AVALIA BH
de 2009 a 2011

T 4:'0'3 : : | : 3:8'2 I

~ : 43,0 : : | : I34.0 :
T T 41'|5 T I| I 304 I

|58'5 | 27,5 :

1 1 1 I
61,6 | __ 27,0
63,2 | 21,1

405 [ 195

2011

a
Série/92 |Série/82 |Série/72 |Série/62 |Série/52 |Série/42 |Série/32
Ano EF | Ano EF | Ano EF | Ano EF | Ano EF | Ano EF | Ano EF

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

M Abaixo do Basico M Basico [@Satisfatério [ Avangado
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GRAFICO 2 - Percentual de Estudantes por Padrdo de Desempenho
e Ano de Escolaridade em Matematica nas edicdes do AVALIA BH de 2009
a 2011

2011 51,6 | 124

2010 495 [ 151

Ano EF

2009

47,4 : [ 95

2011 575 [ 11,8

2010

Ano EF

57,2 : _ [ 152

2009

51,6 ' 187

2011 38,4

2,

2010 36,7

2,

Ano EF

2009

1,

29,9

2011

483 1[5,

4

2010

|
=}

44,0

2009 35,2

2011

33,5

2010

Ano EF

294

2009 25,1

i =)

a
Série/92 | Série/82 | Série/72 | Série/62 | Série/52 | Série/42 | Série/32
Ano EF

w2011 | NS, AM S AT ] 208 0j6
= o 2010 17,7 Q)4
< 2009 16,4 0|5
w2011 | N AZON W W 357 ] 184 40
% .2 o 2010 | NN NSO0JGH M M S50 13,87 0)6
< 2009

O
w
o

2

R

0

10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

M Abaixo do Basico M Basico [ Satisfatério [0 Avangado

Fonte: CAEd/UFJF AVALIA BH , 2012

Os instrumentos de monitoramento da gestdo escolar, implementados
no periodo de 2009 a 2012 enfatizaram a dimenséo pedagdgica dessa gestao
nas escolas municipais e os resultados dos indicadores pedagdgicos, IDEB e
AVALIA BH, demonstraram que houve um avanco em relacdo a aprendizagem
dos estudantes. No entanto, estes resultados apontaram também para a
necessidade de manter e avancar na melhoria dos indicadores e esta situagao
se configura em um desafio para os gestores municipais no periodo do
mandato do governo de 2013 a 2016, principalmente naquilo que se refere ao
monitoramento e a avaliacdo da gestdo pedagdgica dos diretores da Rede
Municipal de Educacgéo.

O presente trabalho se prop6s a aprofundar no PDE Interativo e realizou
uma pesquisa a partir das informacgdes lancadas pelas escolas municipais na
ferramenta. A tabulacdo dos dados permitiu identificar os pontos criticos das

escolas da Rede Municipal de Educacdo durante a realizacdo do diagndstico.

100%
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Considerada uma etapa fundamental do planejamento, ele € necessario para

tracar uma radiografia da situacdo atual da gestdo escolar, conforme
explicacédo que se segue:

O Diagndstico é uma das etapas mais importantes de todo tipo
de planejamento, pois representa 0 momento em que O0S
planejadores se defrontam com a realidade que pretendem
alterar. Afinal, um planejamento existe para modificar uma
situacdo. O principal objetivo do diagndstico € ajudar a escola a
fazer o seu "raio X”, ou seja, conhecer a situacao atual e, a
cada momento, tentar identificar os principais problemas e
desafios a serem superados. E para que ele reflita bem essa
realidade escolar, precisa ser elaborado coletivamente.

No caso do PDE Interativo, ndo se trata apenas de responder e
preencher os campos, mas de refletir sobre as informacdes que
estdo sendo colocadas. Portanto, o Grupo de Trabalho deve
avaliar cuidadosamente cada questdo e debaté-las até chegar
a um entendimento comum e aceitavel por todos. Para tanto,
guanto mais informacdes relevantes puderem ser reunidas no
diagndstico, maiores as chances do plano ser bem elaborado.
Neste sentido, o PDE Interativo dividiu o diagnéstico em 3 eixos
e, em cada eixo, sdo incluidas duas dimensdes. As dimensodes,
por sua vez, subdividem-se em temas. Observe o quadro
abaixo para entender a estrutura do Diagndstico. (BRASIL,
2012)

Este trabalho considerou em seu desenho metodolégico os trés eixos
descritos acima e como eles se sub-dividem em dimensfes, uma vez que a
tabulacéo dos dados foi realizada respeitando a classificacao utilizada no PDE
Interativo. Desta forma, o primeiro eixo € chamado de Resultados e possui
duas dimensdes, “Indicadores e Taxas de Distorcdo” e “Aproveitamento e

s

Matricula”. O segundo eixo é a Intervencdo Direta e possui também duas

~ 9

dimensdes, “Ensino e Aprendizagem” e “Gestdo”. O terceiro e ultimo eixo é
chamado de Intervencdo Parcial ou Indireta e possui as dimensdes
“Comunidade Escolar” e “Infraestrutura”.

A identificacdo dos pontos criticos das escolas municipais apontados foi
realizada considerando as dimensfes descritas acima e fazendo um recorte
neste trabalho daqueles considerados prioritarios. Dessa forma, eles deveriam
estar relacionados aos fatores levantados pela literatura e aos conceitos de
gestdo pedagogica, lideranca do diretor e eficacia escolar, assim como aos
Mapas Estratégicos da SMED e das escolas e a gestdo democrética. Por fim,

foi considerada a sintese realizada em abril de 2012 pela coordenacdo do
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Comité Estratégico Municipal, responsavel pelo monitoramento do PDE
Interativo, que identificou o0s pontos criticos mais recorrentes, entdo
considerados prioritarios. Esta sintese foi estruturada a partir das informacdes
contidas no detalhamento dos problemas identificados no diagnéstico das
escolas. Para tanto, foi realizada uma analise comparativa dos pontos comuns
presentes no diagnodstico em relacdo aos objetivos estratégicos dos Mapas da
SMED e das escolas.

Os quadros abaixo, elaborados pelo Comité Estratégico Municipal da
SMED, apresentam uma panoramica da Rede Municipal de Educacéo,
relevante para a compreensdo dos pontos criticos que precisam de atencao por
parte dos gestores das escolas de Belo Horizonte.

O Quadro 3 apresenta 0s pontos criticos prioritarios no eixo Resultados
e demonstra que, na dimenséao Indicadores e Taxas, as escolas municipais nao
apresentaram evolugdo nos indicadores de aprovacao/reprovacdo e nem
evidéncias de alcancar as metas do IDEB. Destaca-se também a falta de
indicadores de equidade. Na dimensédo Distorcdo e Aproveitamento, chama a
atencdo o fato de as taxas de distorcédo e reprovacao serem superiores a media
nacional em varias disciplinas, além do apontamento de que os professores

raramente disp6em de tempo para tirar davidas dos alunos.

QUADRO 3
Pontos criticos Prioritarios do PDE Interativo das Escolas da
Rede Municipal de Educacéo de Belo Horizonte por Dimensé&o

DIMENSAO PONTOS CRITICOS PRIORITARIOS
Indicadores e Taxas e N&o houve melhora nos indicadores de aprovacgéao /
reprovacao.
e Falta dos indicadores Municipais de proficiéncia e
equidade.
e Falta de evidéncia para alcancar as metas do IDEB.
Distorcéo e e NuUmero de matricula por turma superior ao
Aproveitamento parametro do Conselho Nacional de Educacéo.

e Taxa de distor¢ao superior a média do Brasil.

e Taxa de reprovacgéo superior a média nacional nas
seguintes disciplinas: Lingua Portuguesa,
Matematica, Ciéncias, Histéria e Geografia.

e O Professor raramente dispde de tempo extra para
tirar davidas.

Fonte: Comité Estratégico Municipal SMED, 2012
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O Quadro 4 apresenta 0s pontos criticos prioritarios do eixo Intervencao

Direta e demonstra, na dimensao Ensino e Aprendizagem, a pouca relevancia
do projeto pedagdgico e da utilizacdo das diretrizes curriculares nacionais, a
pouca variacao nos instrumentos de avaliagdo, bem como a falta de articulacéo
do curriculo com os saberes da comunidade e com as acdes de educacéo
integral. Na dimenséo Gestéo, percebe-se o pouco envolvimento do diretor na
gestao pedagogica e uma agdo mais focada nas questdes disciplinares.

QUADRO 4
Pontos Criticos Prioritarios do PDE Interativo das Escolas
da Rede Municipal de Educacao de Belo Horizonte por Dimens&o

DIMENSAO PONTOS CRITICOS PRIORITARIOS

Ensino e Aprendizagem e As escolas ndo possuem ou hao seguem o projeto
pedagdgico que orienta o processo de ensino e
aprendizagem;

e As escolas raramente utilizam as diretrizes
curriculares nacionais e ndo promovem o dialogo
com a comunidade, ndo incorporam seus saberes,
nem os aspectos da vida cidada;

e As escolas raramente utilizam avaliagcdo multimodal
e com abordagens diversificadas;

e As escolas ndo reconhecem as acdes de educacdo
integral.

Gestéo e Os diretores raramente envolvem-se em atividades
organizadas pela comunidade;

e As escolas raramente definem conjuntamente seus
objetivos, metas e estratégias e os planos de acéo
para alcanca-los;

e As escolas raramente utilizam o Regimento Escolar;

e As diregBes se envolvem excessivamente em
problemas disciplinares.

Fonte: Comité Estratégico Municipal SMED,2012

O Quadro 5 apresenta 0s pontos criticos prioritarios no eixo Intervencéo
Parcial ou Indireta e demonstra que, na dimensdo Comunidade Escolar, houve
pouca articulagdo da escola com sua comunidade, que nao incentivou acdes
de protagonismo juvenil e ndo valorizou a relagdo dos estudantes com seu
processo de aprendizagem, sendo esta considerada deficitaria. Os docentes
nao se sentem preparados para atuar em suas disciplinas/areas e nao

desenvolveram trabalho de equipe para acompanhar o desempenho discente,
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enquanto os pais ndo acompanharam a vida escolar dos seus filhos. A
dimensdo Infraestrutura ndo especificou o0s problemas detectados no
Diagnéstico do PDE Interativo, apenas destacou que houve mais de cinco

problemas.

QUADRO 5

Pontos Criticos Prioritarios do PDE Interativo das Escolas
da Rede Municipal de Educacéo de Belo Horizonte por Dimensé&o

DIMENSAO PONTOS CRITICOS PRIORITARIOS
Comunidade Escolar e Arelacdo dos estudantes com o seu processo de
aprendizagem é deficitaria e ndo é valorizada pela
escola;

e Os estudantes néo séo incentivados para as acdes
de protagonismo juvenil e nem para o envolvimento
com teméticas sociais;

e Os docentes ndo aproveitam 0s espacos externos
para realizar atividades, nem tém conhecimento do
conteudo trabalhado no ano anterior por outro
professor. Além disso, ndo consideram sua
formacao apropriada para disciplinas/areas de
conhecimento que ministram;

e A equipe escolar raramente trabalha de forma
cooperativa e néo troca ideias sobre o desempenho
dos estudantes e raramente avalia seu desempenho
pessoal;

e Os pais sao pouco participativos e ndo
acompanham a vida escolar dos filhos.

Infraestrutura » Apresentagdo de mais de cinco problemas quanto
as instalacdes , por exemplo (refeitorio, sanitario
adaptado para pessoa com deficiéncia) e
equipamentos .

Fonte: Comité Estratégico Municipal SMED, 2012

1.5 Um perfil da gestao pedagdgica das escolas da Rede Municipal de

Belo Horizonte a partir da identificagcdo dos seus pontos criticos

Em outubro de 2012, o presente trabalho realizou uma investigacao
empirica dos pontos criticos detectados no diagndstico do PDE Interativo,

apresentados abaixo em tabelas com dados de frequéncia absoluta e
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percentual. Para garantir uma maior fidedignidade da presente pesquisa, foi
considerado o universo das 186 escolas municipais e aplicado o seguinte
recorte: a sintese do diagndstico, disponibilizada pela ferramenta, foi
consultada apenas nas escolas que tivessem respondido 90% ou mais das
informacdes e questdes solicitadas. O objetivo deste critério foi garantir a maior
robustez dos dados, pois a ferramenta prop8e varios questionarios que devem
ser respondidos pela escola e, ao final, é feita uma sintese dos pontos criticos,
a partir das respostas dadas. ApGs a aplicacdo do presente recorte, das 186
escolas da Rede Municipal de Educacdo, 137 foram selecionadas para
consulta da referida sintese. Importante destacar que dentre as 49 escolas ndo
selecionadas, por ndo ter alcancado o percentual minimo de preenchimento,
trés escolas sdo de Ensino Especial e seis de Educacéo Infantil. Isto significa
gue elas sao consideradas alvo do monitoramento da gestdo através do PDE
Interativo, pois os indicadores trabalhados pela ferramenta ndo se aplicam a
elas, a saber: PDE, taxas de rendimento e Prova Brasil. A dimensao
infraestrutura ndo foi considerada no presente trabalho, pois implicaria em
ampliar a abordagem para os aspectos administrativo-financeiros da gestao.

A sintese do Diagnéstico do PDE Interativo, ao destacar os pontos
criticos prioritarios recorrentes, permitiu um panorama da Rede Municipal de
Educacdo e da gestdo pedagogica das escolas municipais, bem como sua
relacdo com a comunidade.

A Tabela 3, que trata de Indicadores e Taxas, mostrou que 0 ponto
critico mais relevante é de aprovacao/reprovag¢do por nao apresentar melhoria
em 56 escolas municipais, ou seja, 41% do total das escolas analisadas. A
Rede Municipal de Educacéo é organizada em ciclos de idade de formacéao e
sua organizacdo pedagogica pressupde a possibilidade de retencdo por
desempenho apenas ao final de cada ciclo, cuja duracdo € de trés anos,
quando a equipe pedagdlgica considerar que o0 estudante ndo possui as
competéncias/habilidades para seguir para o ciclo seguinte. O fato deste
indicador ndo apresentar melhora pode significar que a reprovagéo por
frequéncia ndo tem sido diminuida na Rede Municipal de Educacédo, apesar
das politicas educacionais neste sentido; também pode haver um aumento da
retencdo por desempenho ao final de cada ciclo, que estaria contribuindo para

a estagnacdo dos indicadores, mesmo com a melhoria da frequéncia. Estas
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hipoteses, levantadas a titulo de reflexdo neste trabalho, apontam para a
necessidade de aprofundar o estudo dos dados das escolas municipais e
podem servir como objeto de futuras investigacoes.

Os dois outros indicadores apontam uma relacdo direta com o conceito
de gestdo pedagodgica voltado para a eficacia escolar. Em 34 escolas
municipais, os resultados da Prova Brasil ndo melhoraram nas duas ultimas
medicdes disponiveis em Lingua Portuguesa e/ou Matematica, num total de
25% das escolas analisadas. Em 20 escolas municipais, o IDEB ndo melhorou
nas duas Ultimas medi¢cées ou entdo falta evidéncia de que a proxima meta
sera alcancada, representando 15% das escolas analisadas.

Considerando que os indicadores aprovacao/reprovacao e os resultados
da Prova Brasil sdo os definidores do IDEB, percebe-se a necessidade da
SMED de investir na gestdo pedagdgica das escolas municipais, com o objetivo
de melhorar estes indicadores, uma vez que, apesar de o Municipio ter
alcancado a meta do IDEB para 2013, os dados relevam que ha fragilidades
que poderdo comprometer a manutencédo e a melhoria dos resultados obtidos

pela Rede Municipal de Educacao nas ultimas edices do IDEB.

Tabela 3
Pontos Criticos da Gestao Escolar de 137 Escolas da Rede Municipal de
Educacédo de Belo Horizonte por Dimenséo

Indicadores e Taxas f %
N&o houve melhora nos indicadores de aprovacgao / reprovacgao. 56 41
O IDEB nao melhorou nas duas ultimas medi¢des disponiveis ou falta | 20 15
de evidéncia em se alcancar as metas.
Os resultados da Prova Brasil ndo melhoraram nas duas ultimas 34 25
medi¢Bes disponiveis em Lingua Portuguesa e/ou Matemética

Fonte: BRASIL. PDE Interativo, 2012

A Tabela 4, que trata da Distor¢céo e Aproveitamento, apontou que a taxa
de reprovacdo € superior a média do Brasil em 60 escolas municipais,
considerando cinco turmas ou mais e duas ou mais disciplinas, perfazendo
44% das escolas analisadas. Importante observar que a taxa de distorcdo em
17 escolas é superior a média do Brasil em cinco turmas ou mais, num
percentual de 12% do total analisado. Estes dados reforcam a analise feita
anteriormente sobre os indicadores e taxas. Reafirmam, também, a

necessidade de investir na eficacia da gestdo pedagodgica das escolas, pois
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eles apontam que muitas escolas municipais produziram resultados perversos

em relacdo a reprovacao e consequente distor¢do idade/ciclo em um conjunto
de turmas, sendo necessario investir em estudos mais aprofundados que
identifiquem préticas internas que possam estar contribuindo para este cenario.
No entanto, dois outros itens presentes nesta dimenséao evidenciaram alguns
aspectos que podem ter impacto nos resultados: o numero de matricula por
turma superior ao parametro do Conselho Nacional de Educacido em cinco
turmas ou mais por escola foi identificado em 25 escolas municipais, 18% do
total analisado; em 24 escolas, 18% do total, se destacou negativamente a falta
de acompanhamento dos alunos que apresentaram desempenho critico em
horarios diferenciados, bem como a falta de tempo extra dos professores para

retirar as dlvidas desses alunos.

TABELA 4

Pontos Criticos da Gestao Escolar de 137 Escolas da Rede Municipal de
Educacéo de Belo Horizonte por Dimenséo

Distorcao e Aproveitamento f %
Numero de matricula por turma superior ao parametro do Conselho 25 18
Nacional de Educacdo em cinco turmas ou mais por escola.
Taxa de distor¢cdo superior & média do Brasil em cinco turmas ou 17 12
mais por escola.
Taxa de reprovagdo superior & média do Brasil em cinco turmas ou 60 44
mais, considerando duas ou mais disciplinas.
A escola raramente oferece horarios diferenciados para 24 18
acompanhamento dos alunos nas areas de conhecimento/disciplinas
que apresentam resultados criticos e os professores nao tém tempo
extra para tirar dividas dos mesmos.

Fonte: BRASIL. PDE Interativo, 2012

A Tabela 5, que trata do Ensino e Aprendizagem, esclareceu uma série
de fatores diretamente relacionados ao curriculo que estdo presentes na
pratica pedagogica de varias escolas da Rede Municipal de Educacédo e que
contribuem para explicar os indicadores considerados como pontos criticos. O
item de maior freqUéncia, presente em 27 escolas, 20% do total analisado, foi 0
pouco ou nenhum didlogo com a comunidade e a ndo incorporagdo de seus
saberes na elaboracéao do curriculo, aléem de ndo se articular com a dimenséo
cidadad nem contribuir para a identidade dos estudantes. Por ultimo, destacou-
se a nao utilizacédo pela escola dos resultados para promover revisao curricular.

A importante frequéncia dos aspectos voltados ao curriculo deve merecer
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atencao especial da SMED, pois outro item importante, com frequéncia em 19
escolas, 14% do total, diz respeito ao baixo nivel de conhecimento das
expectativas de aprendizagem por parte dos alunos e professores e o fato de
as expectativas ndo serem definidas com base nas diretrizes curriculares
adotadas. Por fim, em 13 escolas municipais, 9% do total, os objetivos de cada
ano do ciclo nao foram definidos de acordo com as diretrizes curriculares, nem

explicitos no projeto pedagogico.

TABELA 5
Pontos Criticos da Gestdo Escolar de 137 Escolas da Rede Municipal de
Educacao de Belo Horizonte por Dimenséo

Ensino e Aprendizagem f %

A escola raramente define os objetivos no projeto pedagégico para 13 9
cada ano/ série e componentes curriculares/ disciplinas de acordo
com as diretrizes curriculares ou raramente o método adotado tem se
mostrado adequado em trazer bons resultados.

As expectativas de aprendizagem determinantes para 0 Sucesso 19 14
escolar em cada ano/ série e ao longo do Ensino Fundamental
raramente sdo claras e conhecidas por todos os professores e
estudantes ou nao sao definidas com base nas diretrizes curriculares
adotadas.

No processo de elaboragdo do curriculo a escola raramente promove 27 20
o dialogo com a comunidade e incorpora seus saberes; ndo articula
com as dimensfes da vida cidada; ndo contribui para a identidade
dos estudantes; néo utiliza resultados para revisdo curricular e néo
oferece apoio para implementacao do curriculo.

Fonte: BRASIL. PDE Interativo, 2012

A Tabela 6, que trata da Gestdo, apontou uma série de fatores ligados
diretamente ao objeto de estudo do presente PAE, ao abordar pontos criticos
voltados para a gestdo pedagdgica e o papel desempenhado pelo Diretor
enquanto lideranca. O item de maior frequéncia, presente em 21 escolas, 15%
do total analisado, foi o envolvimento da direcdo em relacdo ao comportamento
dos estudantes, uma vez que os problemas ndo séo resolvidos em sala de aula
e, por este motivo, sdo encaminhados a Direcdo. O envolvimento do diretor nos
problemas disciplinares parece indicar que ha um dispéndio grande do seu
tempo em gerenciar pessoalmente a questdo. Nos itens voltados mais
especificamente para a gestdo pedagdgica, em 16 escolas municipais, 12% do
total analisado, o diretor raramente realizou o planejamento anual/semestral da
escola em conjunto com os professores. A equipe escolar, por sua vez, nao

tem como prética a elaboracdo conjunta de planos de acdo com metas e
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estratégias em 14 escolas municipais, 11% do total. Outro item importante foi a
pouca utilizagdo dos resultados de avaliacbes e relatérios para localizar e
solucionar problemas em 12 escolas, 9% do total. Estes dados demonstraram a
existéncia de um grupo importante de escolas fragilizadas em relacdo ao
trabalho de equipe e sem a efetiva lideranca do diretor nas questfes voltadas

para a gestdo pedagogica.

TABELA 6
Pontos Criticos da Gestao Escolar de 137 Escolas da Rede Municipal de
Educacéo de Belo Horizonte por Dimenséo

Gestéo f %
O diretor e os professores raramente realizam conjuntamente o 16 12
planejamento anual/ semestral da escola
A escola raramente define conjuntamente seus objetivos, metas e 14 11
estratégias e os planos de acéo para alcanca-los.
A equipe escolar raramente utiliza os resultados de testes e relatérios 12 9
de avaliac&o para localizar problemas potenciais e propor solucoes.
Os problemas de comportamento raramente sao resolvidos na sala 21 15
de aula, sem necessidade de encaminhar os estudantes a direcdo

Fonte: BRASIL. PDE Interativo, 2012

A Tabela 7, que trata da Comunidade Escolar, apontou o maior nimero
de pontos criticos, evidenciando uma tendéncia das escolas em identificar
fatores considerados fragilidades do processo pedagdgico nos itens desta
dimensdo. O pouco envolvimento da familia na vida escolar dos filhos
destacou-se negativamente: 38 escolas municipais, 28% do total, apontaram
gue 0s pais ndo costumam participar das reunides e 35, 26%, informaram que
eles raramente acompanham os deveres de casa. Aspectos voltados para o
desinteresse dos alunos também foram apontados: em 31 escolas, 23% do
total, os estudantes foram considerados muito pouco engajados nas atividades
de sala de aula; 20 escolas, 15% do total, informaram que eles raramente tém
clareza do contetdo e do grau de expectativa dos professores em relacdo ao
seu desempenho. No entanto, foram apontados outros fatores que estdo
diretamente relacionados a equipe escolar e as praticas pedagoégicas das
escolas. O fato de raramente haver tempo para trocar ideias sobre o
desempenho dos estudantes, por parte da equipe escolar, foi identificado como
ponto critico em 30 escolas, 22% do total analisado. Com menor percentual,

mas bastante preocupante, os itens que apareceram em 10 escolas cada um,
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7% do total, sdo os seguintes: os professores raramente sabem qual foi o
contetido trabalho no ano anterior, a equipe escolar raramente avalia 0 seu
proprio desempenho e seu esfor¢o para mudanga. Em 5 escolas, 4% do total,
apareceram 0s seguintes aspectos: os docentes e ndo docentes raramente
apresentam entusiasmo pela funcéo e pelo trabalho conjunto, quando se trata
de questbes voltadas para o interesse da escola. Este conjunto de fatores
aponta para a necessidade de fortalecer concepcdo de gestdo democrética,
pois apontam para um distanciamento dos atores da escola e sua comunidade
escolar. O diretor tem um papel fundamental neste contexto, de fortalecer os
vinculos e compromissos de parte a parte. Os pontos criticos desta dimensao
apontam para a necessidade de articulagdo entre a gestdo pedagdgica e a
gestdo democratica, sendo que esta Ultima ndo deve se restringir ao processo

eleitoral de escolha do diretor.

TABELA 7
Pontos Criticos da Gestdo Escolar de 137 escolas da Rede Municipal de
Educacéo de Belo Horizonte por Dimenséo

Comunidade Escolar f %
Os estudantes raramente sdo engajados nas atividades de sala de 31 23
aula e dever de casa.
Os estudantes raramente tém clareza dos contetudos e do grau de 20 15
expectativa da aprendizagem que se espera deles.
Os professores raramente sabem qual contetdo trabalhado no ano 10 7
anterior por outro professor.
A equipe escolar raramente dispde de tempo para trocar idéias entre 30 22
si sobre o desempenho dos estudantes.
A equipe escolar raramente avalia 0 desempenho do seu pessoal e 0 10 7
da escola como um todo, bem como o seu esfor¢co para mudanca
Docentes e ndo docentes raramente demonstram entusiasmo pela 5 4
sua funcéo.
A equipe raramente trabalha em conjunto para tratar das questdes de 5 4
interesse da escola.
Os pais raramente acompanham os deveres de casa dos filhos. 35 26
Os pais raramente participam das reunibes para 0s quais sdo 38 28
convidados.

Fonte: BRASIL. PDE Interativo, 2012

1.6 As perspectivas de 2013 para 0 monitoramento da gestao escolar
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Como perspectiva para 2013, uma importante iniciativa apontada pela
Gerente da GAPE ¢ a implantacéo do “... Pacto de Metas e Resultados com os
diretores, uma vez que 0S mesmos em recente processo eleitoral ja assinaram
o Termo de Compromisso de Gestao” (PEREIRA, 2012). Quando perguntada
sobre o processo de responsabilizacdo para os diretores que nao alcancarem
as metas, a Gerente respondeu que ha uma sinalizacdo da Secretaria
Municipal de Educagdo neste sentido sem, contudo, especificar qual serd a

implicacdo prevista na responsabilizacdo. Segundo ela

[...] de 2009 a 2012 o trabalho ficou baseando em um
acompanhamento muito préximo e a indicacdo de mudancas
necessarias para garantir o alcance dos resultados (tais como
troca de coordenacdo pedagdgica, troca de professores,
aumento de alunos e docentes no Projeto de Intervencao
Pedagodgica entre outros), mas a partir do pleito eleitoral para
eleicdo de diretores e vice diretores, tanto a assinatura do
Termo de Compromisso de Gestao, quanto o Pacto de Metas e
Resultados dardo margem para que esta responsabilizacéo
ocorra de forma efetiva. (PEREIRA, 2012)

O Plano de Metas é um instrumento elaborado pela SMED para o
monitoramento do diretor e a sua gestédo escolar. Trata-se de uma planilha em
gque a coluna da esquerda é identificada como Temas, e dividida em
Desempenho, Frequéncia, Administrativo-Financeiro e Escola Aberta. A coluna
da direita € identificada como Indicadores e associa uma série de dados a cada
tema. No tema Desempenho, sdo apresentados os resultados do IDEB, de
2005 até a meta prevista para 2013; os resultados do AVALIA BH, o
aproveitamento escolar, que inclui os nameros por trimestre, absolutos e
percentuais, dos alunos com conceitos D e E, considerados de baixo
desempenho, antes e depois do processo de recuperagdo; o indice geral de
aprovacao anual e, por fim, o nimero de planejamentos docentes entregues
em cada trimestre. No tema Frequéncia, devem ser informadas o namero por
trimestre de estudantes e professores frequentes; a frequéncia dos estudantes
de baixo desempenho do Projeto de Intervengédo Pedagogica (PIP); o numero
de alunos matriculados na Escola Integrada e de familias participantes nas
reunides trimestrais para entrega dos boletins; o percentual de alunos da

Educacao de Jovens e Adultos (EJA) que realizaram o Avalia BH EJA. O tema
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Administrativo-Financeiro é apurado mensalmente de pendéncias da Caixa
Escolar da escola, de acordo com uma classificacdo propria da geréncia
responsavel por monitorar a aplicacdo dos recursos financeiros. Por ultimo, no
tema Escola Aberta é apurado o niumero mensal de participantes e oficinas
realizadas. A proposta € que, a partir da analise desses indicadores, o diretor
pactue uma meta para cada um deles, a ser alcancada em cada ano de sua
gestao.

A SMED promoveu ac¢des, implementou instrumentos de planejamento
estratégico e monitoramento da gestdo e elegeu indicadores de desempenho
dos estudantes em relagdo a aprendizagem. Este conjunto de iniciativas,
ocorridas no periodo 2009/2012, evidenciou a preocupacao em garantir eficacia
da gestdo escolar. Ao se posicionar em relacédo aos desafios futuros, a Gerente

da GAPE destacou que

Um dos grandes desafios, a meu ver, é fazer com que se mude
a cultura de servigo publico. E fundamental eliminar a ideia de
gue o0 servigo publico ndo precisa ser planejado visando a
eficacia, eficiéncia e a necesséria satisfacdo do cidaddo (a)
para os quais este servi¢o se destina. (PEREIRA, 2012)

O presente PAE pretende contribuir com as iniciativas ja promovidas
pela SMED e apresentar a proposta de um instrumento para auxiliar o diretor
na gestdo pedagodgica durante o seu mandato, no sentido de desenvolver
acOes voltadas para garantir o alcance das metas pactuadas para sua escola.
O pressuposto para sua implementacdo é que haja uma continuidade na
politica educacional do Municipio, naquilo que se refere ao foco na eficacia da
gestdo escolar, porém sem promover ruptura com a cultura da gestdo

democratica.
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2. OS INDICADORES PEDAGOGICOS DE EFICACIA ESCOLAR EM
DIALOGO COM A LIDERANGCA DO DIRETOR E A GESTAO DEMOCRATICA

Neste capitulo sdo analisadas as iniciativas da SMED relacionadas ao
monitoramento da gestédo escolar e a construcéo de indicadores pedagogicos a
luz da literatura que trata dos fatores internos da escola ligados a eficacia. Para
tanto, foi consultada a documentagcdo que promoveu as mudancas nos critérios
de eleicdo de diretor sem, contudo, alterar os principios da gestdo democratica,
uma vez que o processo de selegdo de diretores continua sendo realizado
exclusivamente através de eleicdo direta. Também foi realizada a andlise dos
dados empiricos coletados na pesquisa propria, confrontado-os com o0s
critérios de eficacia escolar e lideranca do diretor propostos na literatura, com o
objetivo de identificar os aspectos considerados fundamentais na gestao
pedagdgica e de priorizar as acdes dos diretores escolares no aprimoramento
dessa gestéao.

Para este estudo foi considerada a normatizacdo do ultimo pleito que,
através do Decreto Municipal de n° 14.628/2011, explicitou em seu Art. 14 as
varias competéncias que estdo sob a responsabilidade dos diretores e vices-
diretores e formalizou um processo de Avaliagdo da Gestdo. Dentre essas
competéncias ha um destaque para aquelas que estdo relacionadas de

maneira mais direta com a gestao pedagdgica. Sao elas:

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

Il - cumprir e fazer cumprir, no &mbito 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 (BELO HORIZONTE,
2011, p. 3-4)

A Portaria SMED n° 262/2011, por sua vez, detalhou os compromissos
que serdo cobrados em todas as dimensdes da gestdo escolar, entre elas a

gestao pedagdgica.



56

Para implementar uma cultura de gestao escolar voltada para resultados
em consonancia com a regulamentacdo do processo eleitoral, € de
fundamental importancia que a SMED venha consolidar os instrumentos e
indicadores capazes de viabilizar uma politica educacional voltada para a
melhoria da qualidade da educacdo no Municipio. Eles devem permitir a
afericdo dos resultados de desempenho escolar dos estudantes e, a0 mesmo
tempo, ser capazes de fornecer dados para que o diretor escolar reflita sobre
0S processos internos e oriente a conducdo dos trabalhos da equipe
pedagogica da sua escola e da comunidade escolar como um todo.

A analise da politica educacional implementada na Rede Municipal de
Educacdo permite considerar que houve o reconhecimento do papel de
lideranca do diretor escolar. Este reconhecimento ficou evidente na
regulamentacao do processo eleitoral para eleicdo de diretor, que explicitou as
competéncias esperadas do gestor e estabeleceu um plano de gestéo para os
candidatos. Neste sentido, € importante considerar quais estratégias foram
utilizadas pela SMED visando garantir o envolvimento desses diretores das
escolas no alcance das metas previstas nos indicadores pedagogicos.

A seguir serdo discutidos os conceitos de eficacia escolar e do papel do
diretor na gestdo pedagogica trazidos pela literatura, promovendo uma anélise
de escolas empenhadas no alcance de bons resultados no desempenho dos

estudantes com o contexto da Rede Municipal de Educacéao.

2.1 A Eficacia Escolar enquanto conceito associado ao desempenho dos

estudantes

O presente texto tem como objetivo demonstrar, a partir de uma sintese
histérica, como os estudos sobre eficacia escolar identificaram a existéncia de
um conjunto de caracteristicas que, se trabalhadas no interior da escola,
contribuiriam para um melhor desempenho académico dos estudantes, mesmo
qguando consideradas as suas desigualdades soOcio-econémicas de origem. A
partir dela é possivel verificar como muitas dessas caracteristicas apareceram

no diagnostico do PDE Interativo, como pontos criticos recorrentes nas escolas
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municipais de Belo Horizonte, reforcando a conexdo entre a literatura e os
dados coletados neste trabalho.

Brooke; Soares (2008), na introducdo da obra que trata da origem e
trajetéria das pesquisas sobre Eficacia Escolar, esclareceu as polémicas que

envolveram o referido conceito:

A primeira delas foi a prépria denominacdo da area. Ha
pesquisadores que preferem nomea-la como o estudo do
efeito-escola e outros como a identificacdo de escolas eficazes.
A diferenca entre os dois conceitos é sutil, mas deixou marcas
profundas na producdo das pesquisas na area. Por efeito-
escola entende-se o quanto um dado estabelecimento escolar,
pelas suas politicas e praticas internas, acrescenta ao
aprendizado do aluno. Essa definicdo enfatiza a ideia de que
cada escola deve ser analisada a partir dos resultados de seu
processo de ensino-aprendizagem e que os fatores associados
com melhores resultados devem ser identificados. Ja o termo
escola eficaz, principalmente nos primeiros trabalhos, sugere
apenas que existem escolas melhores do que outras. Hoje, no
entanto, ambos os termos sdo usados. (BROOKE; SOARES,
2008, p. 10)

Os estudos que utilizaram o conceito Eficicia Escolar tiveram inicio nos
Estados Unidos, no final da década de 70, com os trabalhos de Edmonds e
outros que procuraram identificar aspectos que pudessem ser generalizados
em varias escolas. O foco desses trabalhos estava na busca de “boas praticas”
relacionadas aos processos internos da escola que estivessem diretamente
relacionados ao bom desempenho dos estudantes. Brooke & Soares (2008),
citando Madaus e colaboradores, esclareceram que a opcéo em utilizar o termo
eficacia dizia respeito a capacidade das instituicbes escolares em produzir de
maneira efetiva os resultados que a sociedade esperava delas. O termo,
portanto, foi o que melhor deu conta de, a partir de dados de pesquisa, avaliar
0S programas compensatorios dos governos e indicar o papel da escola na
promocdo da equidade entre os estudantes. Neste sentido, foi possivel
identificar fatores internos de eficacia da escola, relacionando-os ao Nivel
Socio-Econdmico (NSE), indicador utilizado para verificar as condicionantes
externas que influenciam no desempenho escolar (BROOKE; SOARES, 2008,
p. 20).
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Reynolds; Teddlie apud Brooke; Soares (2008) detalham os dois estudos
classicos realizados nos Estados Unidos. No primeiro estudo, Brookover et al,
em 1979, realizaram andlise estatistica de 68 escolas elementares,
correspondente ao ensino fundamental no Brasil, bem como estudo de caso de
quatro escolas com baixo NSE, mas com perfis diferentes, a saber: maioria
branca com alto rendimento escolar, maioria negra com alto rendimento
escolar, maioria branca com baixo rendimento escolar e maioria negra com
baixo rendimento escolar. No caso especifico destas quatro escolas, foram
utilizadas técnicas de pesquisa qualitativa como observacdo em sala de aula e
entrevistas, numa média de tempo entre trés semanas a trés meses por
instituicdo. Em comum, estas escolas possuiam o baixo NSE e a localizacdo
urbana e, ao mesmo tempo, se diferenciavam pela composicdo racial e
desempenho dos estudantes. As descobertas deste estudo apontaram oito
praticas associadas aos melhores resultados de aprendizagem. S&o elas:
tempo, casos perdidos, expectativa dos professores, praticas de incentivo,
procedimentos de enturmacdo, jogos didaticos, o papel do diretor e o
comprometimento dos professores e do quadro administrativo. O tempo foi
descrito como a alocacdo deste recurso na efetiva interacdo de professores e
alunos em processos efetivos de ensino-aprendizagem. Os casos perdidos, por
sua vez, dizem respeito ao numero de alunos cujos professores consideravam
fadados ao fracasso escolar e, por isso mesmo, hdo manifestavam interesse
em investir.

Nas escolas de alto rendimento foi encontrada uma associacdo dessas
expectativas, como praticas de incentivo aos estudantes com bom rendimento
escolar. Os critérios e procedimentos para a enturmacdo influenciavam no
desempenho geral dos estudantes, havendo uma associacao entre a rigidez da
enturmacdo homogénea e as escolas de baixo desempenho. A utilizacdo de
jogos didaticos, que valorizavam o aprendizado em grupo, foi observada nas
escolas com alto desempenho. Outro fator importante foi o nivel de
comprometimento dos professores e funcionarios em relagdo ao trabalho
pedagogico e ao desempenho dos estudantes. Por fim, o papel do diretor que,
nas escolas com melhores resultados de desempenho dos alunos, encontrava-
se envolvido diretamente nos processos pedagdgicos assumindo um papel de
lideranca. (BROOKE; SOARES, 2008, p. 297- 300).
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A analise dos pontos criticos das escolas da Rede Municipal de
Educacdo de Belo Horizonte apontou uma importante correlagdo com o0s
fatores de Eficacia Escolar observados no estudo de Brookover et al (1979).
Dentre os oito fatores intraescolares identificados no estudo, a alocacdo de
tempo para promover processos de efetiva interacdo de ensino-aprendizagem
entre professores e alunos foi considerado um fator de eficicia. Os dados das
escolas municipais confirmaram esta correlagdo, pois 18% das escolas
apresentaram como ponto critico a falta de tempo, em sua organizacao
pedagogica, para que os professores acompanhassem 0s alunos nas areas em
gue eles apresentam maior dificuldade. Este dado aponta para um estudo mais
aprofundado sobre a organizagdo dos tempos e espagos nas escolas
municipais uma vez que a indicacao de falta de tempo contrasta, por exemplo,
com o investimento feito pela SMED nos ultimos quatro anos de disponibilizar,
em média, dois professores para trabalhar no Projeto de Intervencdo
Pedagdgica (PIP), também conhecido como Refor¢o Escolar. O PIP tem como
objetivo trabalhar com alunos que apresentaram defasagem em Lingua
Portuguesa e Matematica, com todos os professores trabalhando com uma
metodologia prépria no contraturno dos estudantes. Em 22% das escolas, foi
informado que a equipe nao dispde de tempo para trocar informacdes sobre os
estudantes, o que reforca o entendimento de que o fator tempo esta
diretamente associado a gestédo pedagogica das escolas.

Outro fator importante, apontado na literatura e que foi confirmado na
pesquisa com as escolas municipais, foram os casos perdidos: alunos cujos
professores consideravam fadados ao fracasso escolar e, por isso mesmo, nao
apresentavam interesse em investir nesses alunos. Dentre todos os
indicadores considerados pontos criticos no diagnéstico do PDE Interativo das
escolas municipais, o mais impactante foi o alto indice de reprovacéo: 44%
apresentaram taxa superior a média do Brasil em cinco turmas ou mais,
considerando duas disciplinas ou mais. Este alto indice de reprovacdo aponta
para a importancia de um estudo mais detalhado sobre o fracasso escolar na
Rede Municipal, pois na organizacao por ciclos das escolas municipais o aluno
somente pode ser retido (ou reprovado) por desempenho ao final de cada ciclo
de trés anos. O tempo dilatado de cada ciclo poderia estar associado ao

grande numero de “casos perdidos”: a organizacdo pedagdgica formal é por
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ciclos, mas a concepcado dos muitos docentes ainda parece estar atrelada a

l6gica seriada, que prevé uma reprovagdo para aqueles estudantes que ndo
estiverem “aptos” para cursar uma préxima etapa anual. Este descompasso
entre aquilo que prevé a organizacdo pedagogica e a pratica efetiva dos
docentes é um problema importante no campo da gestdo pedagdgica e pode
responder, em alguma medida, pela antecipacdo do fracasso escolar dos
alunos com defasagem nas escolas municipais.

As expectativas dos professores, as praticas de incentivo aos
estudantes, os procedimentos de enturmacao e jogos didaticos, bem como o
papel do diretor e o nivel de comprometimento da equipe escolar, em especial
dos professores, foram os outros fatores de Eficacia Escolar citados por
Reynolds; Teddlie apud Brooke; Soares (2008) ao detalhar o estudo de
Brookover et al. Esses fatores também foram reiterados no segundo estudo
americano citado pelos autores, realizado por Teddlie e Stringfield e
colaboradores, intitulado Estudos de Eficacia Escolar de Louisiana (LSES, sigla
em inglés para Louisiana School Effectiveness Studies). Ele foi desenvolvido
em cinco etapas, no periodo de 1980 a 1996. Na LSES II, 76 escolas foram
divididas a partir dos critérios eficacia (eficaz, tipica e ineficaz) e NSE dos
alunos (médio e baixo) e comparadas entre si.

No estudo acima, as escolas com NSE médio que foram consideradas
eficazes possuiam como caracteristica importante a alta expectativa dos
professores em relacdo ao desempenho dos estudantes e a responsabilidade
gue eles assumiam pelos resultados académicos destes alunos. Foi constatado
que houve contato frequente com a familia e investimento de tempo em
interacfes de aprendizagem com o corpo discente, que soube reconhecer e
valorizar a postura dos professores. Nas escolas com o mesmo NSE médio e
consideradas ineficazes, a expectativa dos professores foi pouco realista, alta
para padrdoes de um desempenho discente mediano. Os diretores
apresentaram as expectativas mais baixas e nao tiveram um projeto
pedagogico focado no desenvolvimento das habilidades académicas do
estudante.

Nas escolas de NSE baixo consideradas eficazes foram identificadas
altas expectativas de diretores e professores para com os estudantes. Estes

profissionais investiram no periodo de permanéncia dos estudantes na escola,
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em atividades de Leitura e Matematica e em tarefas de casa. Os estudantes

reconheceram o investimento dos docentes no desempenho deles. Os
diretores, por sua vez, se envolveram diretamente na proposta pedagogica,
visitaram as salas de aula e investiram na contratacdo e motivacdo dos
professores.

Por fim, em escolas de baixo NSE e consideradas ineficazes, a
expectativa docente em relacdo ao desempenho dos estudantes foi baixa e
eles ndo se sentiram responsaveis por alterar esta condicdo. A insatisfacéo
docente predominou e gerou um ambiente académico considerado negativo.
Os estudantes perceberam a situacdo e também desacreditaram neles
proprios. Os diretores dessas escolas reforcaram a falta de resultados da
escola. Em todos os casos, foi evidente o papel da direcdo nos resultados
apresentados pela escola. (REYNOLDS E TEDDLIE apud BROOKE; SOARES,
2008, p. 300 - 304).

A analise comparativa entre os pontos criticos das escolas municipais,
presentes no diagnostico do PDE Interativo e o0s estudos americanos
apresentados acima apontou a associacdo de algumas caracteristicas
presentes nas escolas consideradas eficazes. Em 14% das escolas analisadas
na pesquisa ndao houve explicitacdo das expectativas de aprendizagem no
curriculo escolar e nem clareza das mesmas por parte dos professores e em
9% nédo houve uma definicdo dos objetivos do projeto pedagdgico da escola.
Nesses casos, parece ser mais dificil implementar as boas praticas
identificadas na literatura como o incentivo aos estudantes, os procedimentos
de enturmacdo e os jogos didaticos. Os dados da pesquisa com o PDE
Interativo evidenciaram que, em 15% das escolas municipais os estudantes
nao tiveram clareza do conteudo, nem das expectativas em relacdo ao seu
aprendizado. Esses numeros dialogam diretamente com a literatura e com
outro dado importante: em 23% delas os estudantes sao pouco engajados nas
atividades escolares. Conforme foi demonstrado na literatura, os estudantes
das escolas eficazes souberam reconhecer a alta expectativa dos professores
e, quando houve uma associagcdo com praticas pedagogicas que destinaram
maior tempo as situacdes de aprendizagem, os estudantes responderam com

uma postura proativa em relagédo ao seu proprio aprendizado.
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No segundo estudo, foi feito um recorte socioeconémico ao tratar dos

fatores de Eficacia Escola, estabelecendo uma associagdo. O AVALIA BH
também realizou o levantamento de informacdes que identificam o NSE dos
estudantes, através do questionario especifico, bem como da questéao racial.
No entanto, apenas na edicdo de 2010 houve a publicacdo, por escola, dos
fatores de equidade socioeconOmica e racial na Rede Municipal, sendo
pertinente considerar que a publicagdo destes indicadores nas préximas
edicdes pode se constituir em um aspecto importante na orientacdo da gestéo
pedagogica nas escolas municipais.

Reynolds e Teddlie (2000) sistematizaram também dados sobre os
estudos desenvolvidos no Reino Unido, realizados nas décadas de setenta e
oitenta. E Importante destacar que nesses estudos os fatores associados a
eficacia escolar foram recorrentes aos estudos americanos. Um estudo citado
pelos autores foi o realizado por Mortimore et al (1988) em 50 escolas
primérias de Londres, numa amostragem aleatdria e por um periodo de quatro
anos. Nas escolas consideradas eficazes, foram identificadas as seguintes
caracteristicas comuns: o diretor conhecia as demandas da escola e atuava
engquanto um lider ativo da equipe escolar; o vice-diretor também era envolvido
nos processos da escola; o envolvimento corpo docente e a sua consisténcia
pedagdgica; aulas estruturadas, focadas em um assunto por vez; ensino
intelectualmente desafiador; ambiente de trabalho focado na aprendizagem dos
estudantes e uma intensa comunicacao destes com os professores. Por fim, o
registro sistematico de dados, importantes para o professor no planejamento e
avaliacdo do seu trabalho, mas também para 0 monitoramento do desempenho
dos estudantes por parte do diretor (BROOKE; SOARES, 2008, p. 307 - 308).

No estudo realizado no Reino Unido, o papel de lideranca exercido pelo
diretor escolar e seu envolvimento nas questfes pedagdgicas surgiram com
destaque e reforcaram os estudos apresentados anteriormente.

Mortimore et al (1988), em artigo sobre o conceito de eficacia,
delimitaram algumas questbes feitas constantemente pelos pais e que
incentivaram as pesquisas educacionais voltadas para identificar as
caracteristicas das escolas mais e menos eficazes, uma vez que as pesquisas
desenvolvidas nas décadas de 60 apontaram um fracasso em respondé-las,

com énfase para o famoso estudo de Coleman et al (1966) e Jencks et al
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(1972). As questdes mais recorrentes, apontada pelos autores, foram as
seguintes: “faz diferenca qual escola o aluno frequenta? O progresso de uma
crianca em leitura e escrita sera parecido independentemente de onde estuda?
Sera que algumas escolas sado mais eficazes que outras?” (MORTIMORE et al.
apud BROOKE; SOARES, 2008, p. 153).
As questdes acima se articulam com o entendimento de que uma gestéo
escolar eficaz potencializa os fatores intraescolares que irdo garantir um melhor
resultado na aprendizagem dos alunos, conhecido como efeito-escola. Trata-se

de um conceito que procura saber

Quais seriam os fatores preponderantes das escolas eficazes,
ou seja, identificar a parcela de responsabilidade exclusiva do
estabelecimento de ensino no desempenho do aluno... O
conceito de efeito-escola €, portanto, usado para designar
guanto um dado estabelecimento escolar, pelas suas politicas
e praticas internas, acrescenta ao aprendizado do aluno. Dito
de outra forma, o quanto uma escola pode, de fato, fazer a

diferenga. (PENA, 2011, p.58)

Esta sintese destacou o0s estudos internacionais classicos que
enfatizaram o conceito de efichcia escolar, em especial aqueles que
identificaram caracteristicas intraescolares associadas a gestdo pedagogica. A
partir de 1990, comecaram a ser realizados no Brasil varios estudos sobre o
efeito das escolas no desempenho académico dos estudantes. Alves e Franco
(2008) tracaram um resumo sobre a pesquisa em eficdcia escolar que

confirmou a literatura internacional

A revisdo da literatura brasileira sobre eficacia escolar tem
achados convergentes sobre o efeito positivo dos recursos
escolares - ainda que os pesquisadores entendam que
recursos s6 podem ser eficazes quando efetivamente
utilizados-, da organizacdo e gestdo da escola - baseada em
lideranca do diretor e em comprometimento coletivo do corpo
docente com o aprendizado dos alunos — e do clima académico
orientado para as exigéncias académicas do processo ensino e
aprendizagem. (ALVES; FRANCO apud BROOKE; SOARES,
2008, p. 498).

Pena (2011) também destacou que a lideranca escolar tem um papel
fundamental na garantia deste efeito-escola. O autor informou que, embora ndo

tenha relagéo direta percentualmente significativa no desempenho dos alunos
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(a variacdo positiva € de 3 a 5%), aproximadamente 25% dos aspectos

intraescolares que irdo impactar neste desempenho estdo relacionados a

lideranga e & gestéo do diretor da unidade escolar. O autor adaptou o quadro a

seguir, partindo dos estudos compilados por Brooke e Soares (2008) em

relacdo as caracteristicas da lideranca escolar encontradas nas escolas

consideradas eficazes. Ele observou que no caso brasileiro, o gestor tem

pouco gerenciamento na selecdo de pessoal, por tratar-se de funcionarios

publicos concursados, e destacou as demais caracteristicas de lideranca

eficaz, conforme discriminado no Quadro 6.

QUADRO 6 - Caracteristicas da Lideranca Escolar Eficaz

Caracteristica

Atuacdo do Lider

Exemplos de Comportamentos

Objetividade e
firmeza

O lider escolar deve ser forte e
firme o suficiente para amortecer e
intermediar o impacto de situacbes
contraproducentes, além de
estruturar e comunicar de forma
clara os objetivos e
responsabilidades de toda a
equipe.

Comunicar de forma clara e
objetiva as decisdes tomadas.
Mediar os conflitos de forma justa
e precisa, sem favorecimentos
pessoais ou de grupos especificos.

Participacdo

O lider escolar deve garantir o
envolvimento das pessoas em todo
0 processo de tomada de deciséo,
os professores e a comunidade
escolar devem se sentir
representados e ouvidos.

Compartilhar com outros membros
da equipe as responsabilidades de
lideranca, delegando tarefas e
atividades. Consultar a
comunidade escolar a respeito de
gastos e outras decisdes gerais
gue envolvam a escola.

Enfase nos
processos
pedagobgicos

O lider escolar deve ser o
responsavel na promoc¢ao de um
ambiente de aprendizado
académico, assegurar 0s recursos
necessarios ao trabalho dos
professores, bem como fortalecer
os vinculos entre a familia e a
escola.

Estabelecer um planejamento com
base no melhor aproveitamento do
tempo e dos recursos da escola,
fortalecer novas e criativas praticas
pedagdégicas com vistas ao
aumento dos indices de
desempenho escolar, promover
debates abertos e produtivos com
as familias dos alunos.

Monitoramento

O lider deve acompanhar e
monitorar o trabalho da equipe,
estabelecendo formas de avaliagéo
e feedbacks acerca do
desempenho dos atores
educacionais.

Realizar visitas frequentes as salas
de aula. Descrever os pontos
fortes e fracos dos professores e
promover reunides de avaliagéo de
desempenho da equipe escolar.

Selecao de
pessoal

O lider escolar deve procurar
selecionar bons candidatos,
capazes de atender aos requisitos
de habilidades e competéncias
necessarias ao trabalho da escola.

Promover processos de
recrutamento e selecao dos
profissionais com base em seus
curriculos académicos, referéncias
e provas praticas.

Fonte: Pena, 2011, p. 68 (adaptado de Brooke e Soares (2008)
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Dentre estas caracteristicas encontra-se o papel de lideranca e o

compromisso com a gestao pedagdgica do diretor escolar.

2.2 A importancia da lideranca do diretor na gestdo pedagdgica e o

debate sobre eficacia escolar

A relacdo da lideranca do diretor e a gestdo pedagodgica das escolas
eficazes tem sido alvo de varios estudos académicos. Pena (2011) ressaltou o
papel desempenhado pelo diretor escolar nos resultados apresentados pelas

escolas. Ao discorrer sobre a lideranca escolar, ele esclareceu que

[...] o fator lideranga pode ser uma chave significativa para o
entendimento das relagdes entre as variaveis intraescolares
gue exercem influéncia no desempenho académico. Sob esse
prisma, o lider escolar, ou seja, o diretor ou 0 gestor torna-se o
principal responsavel pela funcionalidade da escola, pela
elaboracédo de seu planejamento pedagogico e pela execugao
dos arranjos instrumentais, interpessoais, politicos e
pedagdgicos criadores de pontes entre 0 mundo da escola e a
comunidade a sua volta. (PENA, 2011, p. 2)

Polon (2009), por sua vez, realizou importante estudo com o objetivo de
identificar os perfis de lideranca, relacionando-os a Gestdo Pedagdgica Eficaz.
Logo em sua justificativa, a autora delimitou um objeto de analise bastante

similar ao que interessa no presente estudo:

[...] o papel desempenhado pela direcdo e equipe técnico-
pedagdgica na proposicdo e acompanhamento de projetos
educativos implantados com o objetivo de aumentar a eficacia
e a efetividade dos processos ensino e aprendizagem da
Educacao Bésica. ( POLON, 2009, p.18)

Em seguida, a autora definiu o conceito de Gestdo Pedagdgica de sua

pesquisa, a saber:

Desvelar como a articulacédo de todos esses fatores — politicos,
humano-relacionais e técnicos — que constituem a dimensao
pedagodgica da gestdo escolar, pode contribuir para que 0s
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alunos individualmente e a escola em seu conjunto possam
conseguir melhores resultados pela combinacdo de dados
mensuraveis e outras ferramentas da pesquisa qualitativa.
(POLON, 2009, p.21)

Importante ressaltar que a autora identificou como a lideranca do diretor
e da equipe técnica nos processos pedagdgicos, composta por pedagogos e
profissionais de outras formagdes que ingressaram neste campo, foi associada
em muitos casos ao tecnicismo e, entdo, considerada um atraso. Esta
resisténcia foi um desafio a mais a ser enfrentado pelo diretor.

Para entender a resisténcia pontuada acima, a autora elaborou um
histérico de como as fun¢gBes de Administracdo Escolar e as fungdes técnico-
pedagogicas se estruturaram no Brasil, vinculadas a burocracia e visando a
organizacdo de um sistema de ensino que, desde a segunda década do século
XX enfrentava o desafio de garantir o acesso a educacdo pela populacao
brasileira. No | Simpoésio Brasileiro de Administracdo Escolar, ocorrido em 1961
em Sao Paulo/SP, havia o entendimento de que a Administracdo Escolar
funcionaria como uma “mola propulsora” para a garantia da oferta de ensino
em massa. A autora destacou que Anisio Teixeira manifestava a preocupac¢ao
com a falta de preparo daqueles que dirigiam as escolas e com a inexisténcia
de formacéo e requisitos para aqueles que assumiam esta funcdo. O referido
educador reconhecia na formacao dos quadros técnicos e da administracdo um
papel de fundamental importancia para se garantir um sistema de ensino
eficiente, dada a sua expanséo, diante da constatacdo de que havia uma
fragilidade na formacdo do professor que ingressava na carreira (POLON,
2009, p. 28 - 29).

ApOs a edicdo de outros dois Simpdsios (realizados em 1963 e 1966 nas
cidades de Porto Alegre/RS e Salvador/BA, respectivamente) ocorreu em
Brasilia, em 1968, o Simpdsio Interamericano. Nele foi apresentado o termo
lideranca associado ao Administrador Escolar, entendido enquanto um conjunto
de competéncias técnicas associadas a este profissional que teriam que
garantir a eficacia do sistema e, a0 mesmo tempo, conter o carater politico-
pedagogico dos processos escolares. No contexto socio-politico do regime
militar no Brasil e demais paises da América Latina, ficou evidente o contetdo

de controle social associado ao Administrador Escolar enquanto lideranca. Esta
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concepcao tecnicista resultou numa fragmentacéo do trabalho escolar, dividido

entre o0s especialistas responsaveis pela concepc¢do e planejamento do
trabalho pedagogico, enquanto ao professor cabia o papel de mero executor.
Nos anos 80, a critica a esta fragmentacéo e ao trabalho dos especialistas foi
bastante  contundente, considerada ultrapassada no contexto de
redemocratizagdo que vivia a sociedade brasileira. A educagdo assumiu a
agenda da universalizacéo do ensino e da democratizacdo da escola publica. O
trabalho coletivo passou a ser pensado como a melhor forma de organizacéo
dos tempos e espacos escolares.

Polon (2009) chamou a atencéo para o posicionamento de autores como
Guiomar Namo de Melo, José Carlos Libaneo, Carlos Roberto Jamil Cury e
Victor Paro. Este ultimo, autor de uma contundente critica acerca da
neutralidade na administracdo dos especialistas, apresentou uma posicédo de
Administracdo Escolar, de fundamentacdo marxista, na perspectiva da
transformacdo social. Nesta perspectiva, compete aos diretores garantir o
carater revolucionario da administracao e utiliza-la para o desenvolvimento da
consciéncia critica da classe trabalhadora. Ele deve proporcionar a ampla
participacdo de toda comunidade escolar no funcionamento e organizacédo da
escola e promover a “distribuicdo de autoridade”. Enfim, garantir um trabalho
cooperativo, distante daquilo que é classificado como geréncia capitalista, em
condi¢cBes de promover uma “vontade coletiva” capaz de fazer a escola assumir
seu papel de transformacéo da sociedade.

A década de 1990, segundo a autora, colocou em pauta o debate sobre
a qualidade e equidade da escola publica brasileira. O governo Federal, neste
periodo, empreendeu uma reforma educacional que teve como pilares
sustentadores a questdo do financiamento, através da criacdo do Fundo de
Manutencdo e Desenvolvimento do Ensino Fundamental (FUNDEF), a
avaliacdo externa em larga escala, enquanto instrumento de afericdo da
qualidade e, por Jdltimo, a autonomia escolar caracterizada pela
descentralizacdo administrativa e politica, caminhando junto com o processo de
municipalizacdo e em atendimento ao disposto na LDBEN n° 9394/96. Este
processo teve efeito sobre a gestdo escolar e iniciou no Brasil o debate nas

politicas publicas, inclusive na educacdo, sobre o tema da responsabilizacéo.
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A pesquisa realizada pela autora em 68 escolas do Rio de Janeiro
participantes do Estudo Longitudinal Geragdo Escolar, GERES 2005,
identificou trés perfis de lideranca do diretor escolar: Pedagdgica,
Organizacional e Relacional. O estudo acompanhou o desempenho dos alunos
em Leitura (Lingua Portuguesa) e Matematica ao longo dos anos iniciais do
Ensino Fundamental, a partir dos dados levantados pelo questionario
respondido pelos diretores. Segundo Pdlon (2009), a pesquisa indicou que as
escolas, cuja gestdo escolar do diretor possui perfil predominantemente
pedagogico, apresentaram os melhores resultados. Neste perfil, houve forte
énfase nas tarefas do diretor que estavam voltadas para o planejamento e o
acompanhamento das atividades de cunho eminentemente pedagdgico, como
por exemplo, assistir aulas dos professores ou orienta-los na conducédo das
suas atribuicdes docentes. Na Lideranca Organizacional, a énfase esteve nas
tarefas de suporte ao professor, bem como no atendimento as demandas
burocréticas que garantem o funcionamento da escola, como preenchimento de
relatorios e planilhas. Por fim, a Lideranca Relacional teve a énfase nas tarefas
que priorizaram o cotidiano escolar, marcadamente no trato com os alunos,
pais e professores.

Soares et al (2011), apresentou os resultados da Pesquisa Nacional
sobre Gestdo e Lideranca, que permitiu uma associacdo das caracteristicas
pessoais e de gestdo escolar dos diretores com o desempenho da escola no
IDEB. O referido estudo analisou dados de 2.477 diretores em seis estados
brasileiros, com o objetivo de “perfilar diretores eficazes, isto €, aqueles que
conseguiam maior desempenho da escola, controlada a condicédo
socioecon6mica dos seus alunos, por meio de Modelos de Regresséo Linear
Multipla” (SOARES et al, 2011, p. 47). A analise dos perfis permitiu
estabelecer uma associacdo entre a forma de escolha do diretor e o IDEB da
escola: aqueles que “assumiram por indicacdo de técnicos estavam associados
as escolas com menor desempenho no IDEB, mesmo quando se controla pela
condicdo socioeconémica da escola” (SOARES et al, 2011, p. 61). Nos
resultados apresentados pela pesquisa, 29,9% assumiram a direcéo atraves de
exame de selecdo, 25,1% através indicacdo de técnicos, 24% em eleigéo pela
comunidade escolar, 16,2% através de exame de selegéo e eleigdo e 4% por

eleicdo pelo colegiado escolar. A pesquisa também encontrou entre as escolas
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com melhor desempenho o apoio aos estudantes com dificuldades, aspecto
mais relacionado com a consolidacdo do Projeto Politico Pedagodgico, mas
também a capacidade do diretor em promover a participacdo dos atores da
escola. A analise dos resultados evidenciou que “...o diretor eficiente € aquele
que consegue maior adesdo de sua equipe e tem atitudes de superacao
perante os obstaculos...” (SOARES et al, 2011, p. 63).

A identificac@o dos pontos criticos das escolas municipais, presentes no
diagnoéstico do PDE Interativo, possibilitou observar uma associacao entre os
dados empiricos e caracteristicas dos diretores das escolas consideradas
eficazes presentes na literatura, seja nos estudos americanos ou nas
pesquisas brasileiras de Pdlon (2009) e Soares et al (2011), destacadas
anteriormente. Ao fazer essa relacdo, foi possivel verificar que em varias
escolas municipais, os diretores ndo atuavam em consonancia com o padréo
de atuacgéo dos diretores de escolas eficazes. Assim, temos que em 15% das
escolas municipais analisadas na pesquisa, a direcdo encontrou-se envolvida
com problemas disciplinares que nao sao resolvidos em sala de aula,
evidenciando um fraco envolvimento do grupo de professores na conducdo do
seu trabalho junto aos alunos e do diretor em liderar seu grupo. O apoio aos
estudantes com dificuldades e o monitoramento dos resultados dos alunos por
parte do diretor, incluindo visitas as salas de aula, sdo considerados fatores de
eficacia.

Os dados a seguir corroboram a relacdo mencionada: em 12% das
escolas municipais o diretor e os professores raramente realizam em conjunto
o planejamento anual/semestral da escola e, em 11%, raramente ha a definicdo
de objetivos, metas, estratégias e planos de acédo pela unidade escolar. O
primeiro dado evidencia a auséncia do diretor na gestdo pedagdgica, enquanto
0 segundo aponta a fragilizacdo do planejamento escolar e do projeto politico-
pedagdgico das unidades escolares. Ambos atestam a importancia do diretor
nas acgodes voltadas para a organizacdo pedagogica da escola.

O pouco envolvimento do diretor na gestdo pedagdgica e uma baixa
lideranga frente a comunidade escolar podem estar relacionados ao baixo
envolvimento das familias na vida escolar dos filhos. De acordo com os dados
pesquisados, em 28% das escolas municipais 0s pais raramente participam

das reunibes para os quais sdo convidados e em 26% nao acompanham o0s
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deveres de casa dos filhos. Estes dados apontam para a necessidade de
aprofundar, em outros estudos na Rede Municipal de Belo Horizonte, a
associacao entre as seguintes variaveis: lideranca do diretor, participacdo das
familias e eficacia escolar, uma vez que a participacdo da familia na vida do
estudante tem sido fundamental em garantir o seu bom desempenho.

Luck (2008), em seu trabalho sobre a gestédo escolar, procurou trabalhar
com o conceito de lideranca, pois também reconheceu uma relacdo entre a
lideranca exercida pelos gestores e o desempenho dos estudantes. Segundo a

autora

Lideranga ndo é uma caracteristica inata das pessoas, embora
algumas parecam ter mais facilidades que outros em exercé-la.
Trata-se de um exercicio de influéncia que requer
competéncias especificas, que se desenvolvem continuamente
e demandam capacitacdo continuada no desenvolvimento do
profissional para que, cada vez melhor e de forma mais
consistente, seja capaz de motivar, orientar e coordenar
pessoas para trabalhar e aprender colaborativamente (LUCK,
2008, p. 21)

Ao tratar especificamente da lideranca do diretor escolar a autora,

citando Reynolds (2001), explicita que

[...] com relagdo a essa pratica pelo diretor escolar, amplos
estudos tém indicado que, no enfrentamento dos inumeros
dilemas, ambivaléncias, tensbes e dificuldades por ele
enfrentados, 0 seu sucesso se assenta sobre seu entusiasmo
proativo, orientado por valores educacionais consistentes e
solidos, tendo como foco o desenvolvimento de uma cultura de
aprendizagem significativa na escola. (REYNOLDS apud
LUCK, 2008, p.37)

A autora prop6s que a lideranca é uma competéncia que se desenvolve
ao longo do processo e, para tanto, estabeleceu um conjunto de outras
competéncias em condi¢cdes de aprimorar as qualidades do gestor escolar, a
saber: o desenvolvimento das proprias capacidades, 0 que pressupde investir
em si mesmo e melhorar enquanto profissional e pessoa; estudar sobre a area
da educacao e trabalhar com altas expectativas em relacdo a equipe escolar e
0s estudantes; aprender a lidar com situagcdes de tens&o, contradicdo e

mediacao de conflitos; carater proativo em relacdo aos desafios da lideranca e
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a busca por melhores resultados; foco no processo ensino-aprendizagem, com
orientacao e feedback para os professores, uma vez que o desenvolvimento
desta competéncia passara confianca e credibilidade a equipe e conhecimento
dos processos de relacdes interpessoal. Considera muito importante o diretor
saber comunicar-se oralmente e por escrito (LUCK, 2008, p. 121 - 141).

A literatura apresentada pelos diferentes autores neste capitulo
convergiu para o entendimento da importancia acerca do exercicio da lideranca
pelo diretor escolar, principalmente na gestdo pedagodgica e na busca por
melhores resultados em relacdo ao desempenho académico dos estudantes.
Esta literatura foi o referencial utlizado na proposicdo do instrumento
apresentado na proposta de intervencao deste Plano de Ac&o Educacional.

A presente dissertacdo focou na lideranca do diretor, com o intuito de
refletir sobre as suas implicacbes ao considerar o processo de selecdo deste
gestor por meio de eleicdo direta, conforme realizado na Rede Municipal de
Educacdo. Luck (2009) destacou este papel de lideranca na gestao

pedagogica, embora reconheca o papel da equipe gestora, ao afirmar que

[...] uma das dimens&es mais importantes do trabalho do diretor
escolar que, embora compartilhada com um coordenador ou
supervisor pedagoégico [...]. A responsabilidade pela sua
efetividade permanece sempre com o diretor escolar, cabendo-
lhe a lideranca, coordenacdo, orientacdo, planejamento,
acompanhamento e avaliagdo do trabalho pedagdgico
exercidos pelos professores e praticados na escola como um
todo. (LUCK, 2009, p.94)

Polon (2009) também destacou a importancia da gestdo pedagogica e
sua relagdo com a eficacia escolar, bem como esclareceu a importancia da

equipe gestora e o papel de lideranca do diretor

[..] embora o tema da gestdo escolar seja especialmente
complexo pelos contextos e qualidade das interagbes e
mediacdes envolvidas, a lideranga do tipo predominantemente
pedagdgico, ou seja, a que se coloca de forma mais
relacionada as discussdes, no interior da escola, sobre os
aspectos centrais do curriculo e da pratica pedagobgica
realizada em sala de aula, tende a produzir efeitos mais
benéficos sobre os resultados escolares [...]. Com isso,
oferece-se como contribuicdo ao debate sobre possibilidades
de atuacdo dos profissionais no exercicio das funcbes de
dire¢do, supervisdo ou coordenacdo, na construcdo de uma
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escola democrética e de qualidade para um maior numero de
alunos, esta tese que indica a necessidade de superacdo dos
problemas identitarios ligados a origem e desenvolvimento
histérico dessas fungdes pela revalorizacao e (re) significacéo
da dimenséo “técnica e pedagdgica”, considerada como aquela
capaz de viabilizar a prética de liderancas pedagogicas mais
eficazes pelos diferentes atores que no contexto do
(re)ordenamento das funcbes do Estado que acabaram por
gerar politicas publicas educacionais pautadas por principios
de descentralizacdo-desconcentracao e consequente
ampliacdo da autonomia das escolas, sdo chamados a ocupar
uma funcdo estratégica na construcdo de uma escola que
consiga atingir melhores resultados. (POLON, 2009, p. 307 —
308)

Ao relacionar a abordagem dos autores com a politica implementada
pela SMED, ficou evidente que as ac¢les realizadas para a Rede Municipal de
Educacdo reconheceram o papel de lideranca do gestor escolar, através da
explicitacdo das competéncias esperadas do diretor no Decreto N° 14.628, de
04 de novembro de 2011 e na definicho da Portaria SMED 262/2011 -
principalmente na exigéncia de um plano de gestdo dos candidatos constando
metas com objetivos do Mapa Estratégico da SMED. A concepcéo de eficacia
da gestéo escolar, presente na regulamentacdo do processo eleitoral, esta em
consonancia com os autores que trabalham a eficacia como “[.. ] um atributo da
escola e ndo como caracteristica de um conjunto de escolas ou do sistema
como um todo” (BROOKE; SOARES apud PENA, 2011, p. 58) e esclarecem

que

Diferentemente de eficiéncia, que representa calculo
econbmico para estabelecer se os produtos correspondem aos
investimentos realizados, passa-se a considerar a eficicia
escolar como a capacidade das escolas em produzir
efetivamente os resultados que a sociedade espera delas.
(BROOKE; SOARES apud PENA, 2011, p. 58).

Os fatores apresentados na literatura foram considerados enquanto
indicadores de uma gestdo pedagdgica com foco na aprendizagem dos
estudantes, ou seja, na eficacia escolar e foram utilizados como critérios para

este Plano de Acéo Educacional.
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3 O PLANO DE ACAO EDUCACIONAL: UTILIZACAO DE INSTRUMENTO

PADRONIZADO NO MONITORAMENTO DA GESTAO PEDAGOGICA

O presente PAE esta voltado para a eficacia da gestdo pedagdgica nas
escolas municipais, considerando o contexto da gestdo democrética na Rede
Municipal de Belo Horizonte. A dimens&o de gestdo analisada situa-se na
esfera municipal. Trata-se de uma proposta que podera ser incorporada ao
processo de Avaliacdo da Gestdo dos diretores escolares que a Secretaria
Municipal de Educacéo realizou no periodo de 2009/2012 e que manifesta
expectativa em continuar e aprimorar, a partir da incluséo do Plano de Metas e
Termo de Compromisso.

A presente proposta encontra-se em consonancia com 0s gastos
previstos para a area da Educacdo no Plano Plurianual de Governo (PPAG)
2010/2013 da Prefeitura de Belo Horizonte, que no Detalhamento Fisico e
Financeiro do Programa por Area e Resultado prevé recursos de mais de um
bilhdo e trezentos milhdes em 2013. A sua incorporacao a Avaliacdo da Gestao
implicara em adocdo das acbes previstas neste PAE e na consequente
reorganizagao do trabalho para atingir os objetivos propostos, como selecionar
e capacitar trinta membros dentre aqueles que ja compdem as equipes
pedagogicas da SMED e das GERED’s, para desenvolver o trabalho de
monitorar a gestdo pedagogica das escolas municipais.

As demais despesas - contratacdo de assessoria, seminario de
formacao e publicacdo, como também os recursos humanos - estdo previstas
no PPAG 2010/1013 e deverdo estar apontados no proximo quadriénio
2014/2017, uma vez que os compromissos foram reafirmados no Plano de
Governo candidato Marcio Lacerda, eleito prefeito para o mandato de
2013/2016. Como exemplo de previsdo no PPAG tem-se o Programa n° 207,
Projeto Sustentador Melhoria da Qualidade da Educacéo e sua agcdo Formacao
dos Profissionais da Educacéo, e as sub-acOes Capacitacdo dos Gestores das
Escolas Municipais e Avaliacdo da Gestdao Escolar. Outro exemplo é o
Programa 140, Gestao e Operacionalizacédo da Politica Educacional e sua acao

Melhoria da Aprendizagem e Avaliagédo do Desempenho Escolar e a Sub-acéo
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Realizacdo de Eventos Pedagogicos Profissionais. (Belo Horizonte, PPAG
2010-2013)

Conforme tratado no primeiro capitulo, a SMED investiu ao longo da
gestdo 2009/2012 em um conjunto de iniciativas voltadas para a valorizacao de
uma gestdo escolar pautada no conceito de eficacia. A elaboracdo do Mapa
Estratégico da SMED e das escolas contribuiu para que fossem identificadas
as metas a serem alcancadas no ambito da propria Secretaria, bem como das
escolas municipais. Essas metas foram explicitadas na regulamentacdo do
processo de eleicdo direta para diretor e vice-diretor das escolas municipais em
2011 e evidenciaram a opcdo da SMED em articular o conceito de eficacia a
gestdo democrética, pois aumentaram a exigéncia com 0s novos diretores
escolares sem, contudo alterar a forma de selecdo desses gestores.

No segundo capitulo, buscou-se identificar os indicadores mais
adequados a proposta apresentada neste PAE. Para tanto, foram recuperadas
as iniciativas da SMED e a literatura voltada para os conceitos de eficacia
escolar e do papel de lideranca desempenhado pelo diretor. O trabalho realizou
também uma pesquisa em todas as escolas da Rede Municipal de Educacéo,
utilizando a ferramenta disponibilizada pelo MEC, o PDE Interativo. Nesta
pesquisa, foram identificados o0s pontos criticos mais recorrentes no
diagnostico das escolas. Esta ferramenta foi apontada pela SMED como
adequada ao monitoramento da gestédo escolar e indicada para ser utilizada de
maneira articulada com as outras ferramentas da prépria Secretaria.

Ao propor um novo instrumento, este PAE pretendeu analisar a
dimensdo municipal e submeter a apreciacdo da SMED uma metodologia de
acompanhamento da gestdo pedagodgica das escolas, que deve servir para
avaliacdo e, ao mesmo tempo, orientacdo aos diretores. O objetivo deste
trabalho foi propor um conjunto de procedimentos para nortear a atuacédo da
equipe da Secretaria Municipal e, a0 mesmo tempo, se constituir em conjunto
com o Plano de Metas, em uma das ferramentas a serem utlizadas no
monitoramento da gestdo escolar dos diretores das escolas municipais. Ele
pretende contribuir para o avanco de uma gestdo dialdgica, que utiliza
indicadores em sua analise, mas também recupera 0S processos escolares e
transforma o proprio monitoramento em processo formador do diretor. E

preciso considerar que este diretor foi empossado no cargo através de um
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processo de eleicdo direta e carrega consigo a legitimidade da escolha da
comunidade escolar. No entanto, muitas vezes ndo possui formacao técnica e
compreensdao da dindmica da gestdo e precisa se apropriar destas
competéncias ao longo da prépria gestdo. A proposta esta inserida na politica
educacional de acompanhamento e avaliacdo da gestdo pedagodgica das
escolas da Rede Municipal de Belo Horizonte. Esta politica deve contribuir para
orientar o diretor no monitoramento e aprimoramento da gestdo pedagdgica

voltada para a eficacia escolar.

3.1 Objetivos do Plano de A¢édo Educacional

O objetivo do presente PAE € apresentar proposta para a SMED de um
instrumento padronizado, com foco na gestdo pedagdgica, para Avaliacdo da
Gestdo das escolas da Rede Municipal de Educacédo. Esse instrumento deve
estar articulado com os sistemas de monitoramento eleitos pela Secretaria
Municipal, como o PDE Interativo e as demais iniciativas voltadas para o
monitoramento da gestdo das escolas da Rede Municipal de Educacgéo de Belo
Horizonte, por parte dos diretores eleitos para o triénio 2012-2014. Para atingir

este objetivo geral, sdo apontados 0s seguintes objetivos especificos:

v' Formar a equipe da Secretaria Municipal de Educacao encarregada de
aplicar o instrumento e acompanhar a implementacao do Plano de Acgéao
das escolas, sob a supervisao direta da GAPE.

v' Aferir a eficacia do instrumento através da melhoria nos indicadores
anuais da escola, bem como a aproximacdo dos mesmos as metas
pactuadas pelos diretores com a SMED no Plano de Metas.

v' Avaliar, anualmente, o instrumento de Avaliagdo da Gestdo enquanto
ferramenta formadora do gestor escolar, segundo a equipe da SMED e
dos préprios diretores.
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v" Realizar avaliacdo do monitoramento da gestdo pedagdgica por parte da
SMED ao final de 2014, ajustando e/ou indicando a continuidade da
aplicacéo do instrumento para o proximo mandato de diretores.

v" Produzir informagdes sobre os principais pontos criticos da gestédo
pedagogica das escolas municipais, no sentido de subsidiar a
elaboracéo da Portaria SMED para o pleito de 2015/2016/2017.

3.2 Justificativa

As iniciativas da SMED durante a gestao 2009/2012, principalmente o
Monitoramento e Avaliacdo da Gestdo, com avaliacdes periddicas dos diretores
pela SMED, contribuiram para aprofundar o foco da gestdo pedagdgica das
escolas municipais e, assim, obtiveram a melhoria dos indicadores
educacionais, principalmente o IDEB e o AVALIA BH. No entanto, este
Monitoramento n&o seguiu um padrao em sua abordagem, variando conforme
o gerente responsavel por um determinado grupo de diretores.

Os bons resultados dos indicadores educacionais da SMED apontam
para o desafio de garantir a curva ascendente, que implica na melhoria destes
indicadores na nova gestdo municipal que se inicia em 2013. A padronizacéo
do instrumento de Monitoramento e Avaliacdo da Gestao, proposta neste PAE,
cumpre o papel de ajustar a propria gestdo no ambito municipal, com vistas a
alcancar resultados mais efetivos na escola.

O instrumento, ao dialogar com os pontos criticos relacionados a eficacia
escolar e com o comportamento do diretor enquanto lideranga da sua escola,
contribuira para o processo de Monitoramento e Avaliacdo da Gestdo enquanto
momento formador do proprio diretor, respeitando a gestdo democratica - que é
com certeza um dos valores mais importantes da Rede Municipal de Educacéao.
Desta forma, o presente PAE atua no ambito da gestdo municipal, com 0s

diretores e gestores municipais como os atores privilegiados nesta proposta.
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3.3 O Instrumento de Monitoramento da Gestédo Pedagodgica

O instrumento é um formulario padronizado, que devera ser preenchido
durante a reunido de Avaliacdo da Gestao, pelo técnico da SMED na entrevista
com o diretor escolar, visando especificamente a elaboracao de Plano de Acéo
com base nos pontos criticos da escola mais diretamente relacionados a
dimenséo pedagdgica.

O técnico devera ser capacitado e supervisionado pela Geréncia de
Articulacdo da Politica Educacional, responséavel pela melhoria da qualidade da
educacdo no Municipio de Belo Horizonte.

O referido formulario estd dividido em secBes cujo objetivo é
proporcionar uma reflexdo que conduza o diretor a proposi¢cao de um Plano de
Acao para cada ponto critico detectado.

Segue abaixo a explicacdo de cada secéo e, em seguida, a proposta de

design para o referido instrumento:

| - Identificacdo da escola: esta secao fornece dados sobre a escola, a
Direcdo, o mandato, o IDEB previsto e alcan¢ado, os indices de aprovacao e
baixo desempenho, bem como a participacdo da familia nas convocacfes da
escola.

Importante: os dados ja estardo previamente preenchidos no inicio da

reunido.

Il — Identificacdo de trés pontos criticos: nesta secdo sao listados trés
pontos criticos considerados prioritarios na gestdo escolar, a partir dos dados
do diagnéstico do PDE Interativo. A l6gica € focar nos problemas considerados
mais importantes, ao invés de acdes dispersas e desarticuladas. Compete a
equipe da SMED analisar os dados da escola e selecionar aqueles que
deveréo ser priorizados na Avaliacdo da Gestéao.

Importante: os dados ja estardo previamente preenchidos no inicio da

reunido, com base nas informacgdes lancadas pela escola no PDE Interativo.
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Il — Gestdo Pedagdgica: nesta secdo, cada ponto critico prioritario é
relacionado ao fator de eficicia correspondente e ao comportamento esperado
do diretor enquanto lideranca, em consonancia com o Quadro 6 desta
dissertacdo. O diretor é convidado a fazer uma autoavaliacdo relacionada a
cada dimensdo. Ele devera considerar as seguintes opcdes para cada
dimensdo e ponto critico: 0o que estd bom e precisa continuar na minha
atuacdo, o que precisa ser melhorado e o que ndo estd bom e precisa ser

melhorado na minha atuacao.

IV- Plano de Ac&o Anual: nesta sec¢éo, o diretor esboca um Plano de
Acao Anual, que devera ser elaborado e ter uma coépia entregue na SMED no
periodo acordado durante a reunido de Avaliacdo da Gestdo. Neste Plano,
para cada indicador de eficacia discriminado na secdo anterior, o diretor deve
propor uma atividade para atingir o resultado esperado para esta atividade, o

prazo para executa-la e o responsavel pela mesma.
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Prefeitura Municipal de Belo Horizonte
Secretaria Municipal de Educacéo — SMED
AVALIACAO DA GESTAO 2012/2014

DIRECAO:

VICE- DIRECAO:

Direcao esta primeiro mandato: () sim

( )nao

INDICE DE DESENVOLVIMENTO DA EDUCAGAO BASICA - IDEB

2011 2011
Meta IDEB 5°ano: IDEB alcanc¢ado 5° ano:
Meta IDEB 9° ano: IDEB alcancado 9° ano:

2013 2013

Meta IDEB 5° ano:

Meta IDEB 9° ano:

INDICADORES DA ESCOLA EM 2012

INDICE DE APROVACAO INDICE ESTUDANTES DE BAIXO Participagdo da Familia nas
DESEMPENHO (conceitos D ou E) reunides trimestrais
1° Ciclo - 1° Ciclo -
2° Ciclo - 2° Ciclo -
3° Ciclo - 3° Ciclo -

Fonte: Plano de Metas/2012

PONTOS CRITICOS PRIORITARIOS DA GESTAO ESCOLAR

Dimenséao

Pontos Criticos Prioritarios

1

2

3

Fonte: PDE Interativo/2012

PONTOS CRITICOS E OS FATORES ASSOCIADOS DE EFICACIA E LIDERANGA

Dimenséo Indicador de Eficacia Comportamento associado a Auto avaliagéo
Lideranca do Gestor Escolar do Diretor(a)*

1

2

3

TOPICOS PARA AUTOAVALIACAO: a) O que esta bom e precisa continuar na minha atuag&o, b) O que precisa
ser melhorado e c) O que ndo estd bom e precisa ser modificado na minha atuacéo

TOPICOS PARA DESENVOLVIMENTO DO PLANO DE ACAO ANUAL

Indicador Atividade
de Eficacia

Resultado (Meta) Prazo Responsavel

1

2

8

OBSERVACOES:

Data: Assinatura:
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3.3.1 Aplicacdo do Instrumento de Avaliagdo e Monitoramento da Gestédo
Pedagdgica

O formulério proposto para avaliacdo da gestdo pedagdgica foi aplicado
em uma diretora de escola da Rede Municipal, com o objetivo de verificar se o
instrumento era adequado para mensurar a eficacia escolar e o papel exercido
pelo diretor e para orientar uma proposta em relacdo a gestdo pedagogica da
sua escola.

A aplicacdo do instrumento teve por objetivo avaliar o seu conteudo, as
escolhas tedricas e empiricas que o embasaram e a sua efetividade em
conduzir a reflexdo da diretora, assim como o julgamento dela sobre a
pertinéncia do instrumento, enquanto publico alvo. Buscou-se verificar se o
formulario foi uma ferramenta significativa na conducéo da reflexdo sobre os
indicadores da escola, a deteccdo dos pontos criticos prioritarios, a relacéo
entre 0os pontos criticos e o comportamento do diretor enquanto lideranca
responsavel pela gestdo pedagdgica da escola. Por fim, foi analisado se a
reflexdo, conduzida pelo instrumento, contribuiu para a realizacdo pratica de

um esboco do Plano de Acéo.

3.3.2 Aplicagdo do Instrumento na Diretora da Escola Municipal Carlos
Drummond de Andrade

No dia 05 de dezembro de 2012, a Diretora da escola respondeu o
instrumento de Avaliagdo da Gestao. O fator que determinou sua escolha foi o
fato dela estar na direcdo de uma escola com bons indicadores pedagdgicos e,
portanto, a sua condicdo de analisar a pertinéncia em se constituir um
formulario padrédo para o monitoramento da gestdo pedagdgica nas escolas da
Rede Municipal de Belo Horizonte. Todos os dados referentes a escola,
apresentados nesta dissertacéo, estdo disponiveis nas fontes dos quadros que

apresentam seus indicadores.

Perfil da Diretora: possui Especializacgdo em Educacdo Matematica
pela Uni-BH, Graduacdo em Matematica e Fisica (Licenciatura) pela Uni-BH e
Bacharelado em Estatistica pela UFMG. Possui experiéncia na gestao

pedagogica, pois foi Coordenadora Pedagdgica no mandato anterior; boa
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capacidade critica e argumentativa e com foco na gestdo pedagogica, além das

demais dimensfes da gestao escolar.

Perfil da E. M. Carlos Drummond de Andrade (EMCDA): situada em
Belo Horizonte, na Regional Venda Nova, a escola possui 10 turmas de 25
alunos por turno do 3° Ciclo, correspondente ao sétimo, oitavo e nono ano do
Ensino Fundamental, num total de 20 turmas e 519 alunos no turno diurno. No
noturno, a escola possui o funcionamento de sete turmas de Educacédo de
Jovens e Adultos (EJA), num total de 219 matriculas. E considerada uma
escola referéncia na Rede Municipal de Educacgdo, devido ao trabalho
pedagdgico consistente de sua equipe e de direcdes bem avaliadas. Possui
indicadores pedagdgicos acima da média do Municipio, conforme demonstrado
pelo IDEB e nos resultados do AVALIA BH. No entanto, o seu bom
desempenho € também um grande desafio para a gestdo pedagdgica, pois
apesar de apresentar um aumento constante no IDEB, a escola ndo consegue
alcancar as metas propostas pelo MEC. Estas caracteristicas da escola tornam
a escolha da sua gestora bastante significativa para a aplicacdo do
instrumento. A seguir, os dados do IDEB e do AVALIA BH, edicao de 2011, em
Lingua Portuguesa e Matematica no 9° Ano, por niveis percentuais e padrao de
desempenho.

QUADRO 7
Resultados e Metas do IDEB para o 9° ano da Escola Municipal Carlos
Drummond de Andrade no Municipio de Belo Horizonte
1 Ideb Observado Metas Projetadas

2005 | 2007 | 2009 | 2011 | 2007 | 2009 |2011|2013|2015|2017 (2019

- b b - - b - b b - -

Escola #

2021

ESCOLA
MUNICIPAL
CARLOS 5.4 5.2 5.4 5.6 55 5.6 58 |6.2 [65 |6.7 |6.9
DRUMMOND DE
ANDRADE

7.1

Fonte: BRASIL. Ministério da Educagéo, 2012
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FIGURA 4: Resultados do AVALIA BH na edi¢do2011 para o 9° ano em Lingua
Portuguesa da Escola Municipal Carlos Drummond de Andrade

Percentual de Alunos por Nivel de Proficiéncia e Padrdo de Desempenho

Belo Honzonte

Média do Municipio: 247 6
|

10,56% 19,60%
15,31% . / 18,07%
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Fonte: BELO HORIZONTE, AvaliaBH, 2012

Segundo os dados do Portal AVALIA BH, a participacdo dos alunos em
Lingua Portuguesa na edicdo de 2011, 9° Ano, foi superior a média da Rede
Municipal de Belo Horizonte: 92,7% (139) dos alunos na EMCDA e 84,4%
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(10.661 alunos) na RMBH. A proficiéncia em Lingua Portuguesa também foi
superior & media da Regional e do municipio: 273,7 na escola, para 252,2 na
Regional Venda Nova e 247,6 em Belo Horizonte. Todas no nivel basico.

FIGURA 5: Resultados do AVALIA BH na edi¢cdo 2011 para 0 9° ano em
Matematica da Escola Municipal Carlos Drummond de Andrade

Percentual de Alunos por Nivel de Proficiéncia e Padréo de Desempenho

Belo Honizonte

Média do Municipio: 257 1
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Fonte: BELO HORIZONTE, AvaliaBH, 2012
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Segundo os dados do Portal Avalia BH, a participacdo dos alunos em
Matematica na edi¢cao de 2011, 9° Ano, foi superior a média da Rede Municipal
de Belo Horizonte: 90,7% (136) dos alunos na EMCDA e 83,1% (10.502) na
RMBH. A proficiéncia em Matematica também foi superior a media da Regional
e do municipio: 288,5 na escola, para 262,5 na Regional Venda Nova e 257,1

em Belo Horizonte. Todas no nivel bésico.



ESCOLA MUNICIPAL Carlos Drummond de Andrade

DIRETORA: Miriam Méarcia Carvalho da Conceicéo
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Prefeitura Municipal de Belo Horizonte
Secretaria Municipal de Educagdo — SMED

AVALIAGAO E PLANEJAMENTO DA GESTAO PEDAGOGICA 2012/2014

INDICE DE DESENVOLVIMENTO DA EDUCACAO BASICA - IDEB

2011
Meta IDEB 9° ano: 5.8

2013

Meta IDEB 9° ano: 6.2

IDEB alcancado 9° ano: 5.6

INDICADORES DA ESCOLA EM 2012

INDICE DE APROVAGCAO

INDICE ESTUDANTES DE BAIXO
DESEMPENHO (conceitos D ou E)

Participacdo da Familia nas
reunides trimestrais

3° Ciclo: 143 (7 turmas 9 ano)

3° Ciclo:

Fonte: Plano de Metas/2012

PONTOS CRITICOS PRIORITARIOS DA GESTAO ESCOLAR

Dimensédo Pontos Criticos Prioritarios
Indicadores e Néo ha evidéncias de que a escola alcangara proxima meta do IDEB para os Anos Finais
Taxas
Ensino e As expectativas de aprendizagem determinantes para 0 sucesso escolar em cada ano/série e ao longo
aprendizagem | do Ensino Fundamental raramente séo claras e conhecidas por todos os professores e estudantes
Comunidade Os pais raramente acompanham os deveres de casa dos filhos
escolar

Fonte: PDE Interativo/2012

PONTOS CRITICOS E OS FATORES ASSOCIADOS DE EFICACIA E LIDERANCA

Dimenséao Indicador de Eficacia Comportamento associado Autoavaliacdo da Diretora
a Lideranca do Gestor
Escolar
Indicado- Investimento do tempo na Acéo com énfase nos processos | A — Esta bom e precisa continuar
res e Taxas | efetiva interagdo de pedagogicos: planejamento com | Manter o investimento nas praticas de
professores e alunos em base tempo e recursos, aprendizagem e interacéo professor
processos efetivos de fortalecimento de praticas aluno.
ensino-aprendizagem. pedagogicas criativas com
vistas ao aumento dos indices
de desempenho escolar.
Ensino e | Alta expectativa dos Acompanhar e monitorar 0 B — Precisa ser melhorado
aprendiza- | professores pelo trabalho da equipe, As reunides pedagdgicas semanais € 0
gem desempenho dos estudantes | estabelecendo formas de trabalho de acompanhamento do
e a responsabilidade que avaliacdo e feedbacks acerca do | desempenho dos estudantes pelos
assumiam pelos resultados desempenho dos atores professores. N&o é claro para os
académicos destes alunos. educacionais. estudantes como ele é realizado.
Comunida- | Participagdo da Familia na Promover debates abertos e B — Precisa ser melhorado
de Escolar | vida escolar dos filhos. produtivos com as familias dos | Os eventos sdo realizados, mas a
alunos. participacdo é fraca. Em levantamento
de dados realizado pela Diretora, foi
possivel identificar a relacéo entre
desempenho- frequéncia- familia: os
estudantes com melhor desempenho
faltam pouco e possuem
acompanhamento familiar em seus
estudos.

TOPICOS PARA AUTOAVALIACAO: a) O que estd bom e precisa continuar na minha atuagéo , b) O que

precisa ser melhorado e c) O que ndo esta bom e precisa ser modificado na minha atuagéo




TOPICOS PARA DESENVOLVIMENTO DO PLANO DE ACAO ANUAL
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Indicador de Atividade Resultado (Meta) Prazo Responsavel
Eficacia
Investimento Projeto especifico para os alunos do 9° | Diminuicdo de Anual Coordenador
do tempo na Ano. 20% de retencdo Pedagogico
efetiva Os desafios da adolescéncia, na faixa por desempenho
interacéo de etaria dos 14/15 anos, impactam mais nas | no 9° ano (final do | Monitora-
professores e atividades de ensino-aprendizagem. Ciclo. mento
alunos em Importante desenvolver atividades Maior envolvimento | trimestral
processos interdisciplinares cujo processo de dos estudantes nas
efetivos de trabalho conjunto entre um professor que | atividades que
ensino- possui maior facilidade com esses envolvem
aprendizagem. | estudantes e outro colega, que possui aprendizagem e
dificuldade de relacionamento com os comunicagao
mesmos. promogdo de novas abordagens | professor-aluno
metodoldgicas para o professor (relagdo com
adultos e
autoridade).
Alta Manter a assessoria para o trabalho Garantir 100% de | Anual Coordenador
expectativa docente: roda de conversa com participagéo dos de turnoe
dos psicopedagoga em servico (temética de professores nos Monitora- coordenador
professores como avangar na aprendizagem com 0s encontros mensais | mento pedagdgico
pelo alunos): dar ao professor a trimestral
desempenho responsabilidade de discutir o seu aluno
dos estudantes | (professor-mediador).
ea
responsabili- Projeto envolvimento do aluno no Aumento de 10%
dade que curriculo e critérios de avaliacao do SIM nos topicos
assumiam dialogados: promocdao de debates para do Boletim Escolar
pelos que ele reconheca o que se espera dele e relativos as
resultados como alcancar esta expectativa: habilidades
académicos investimento em material diferenciado atitudinais.
destes alunos. que permita ao estudante entrar no
processo de avaliacéo através de
simulacdo, no sentido de compreender o
curriculo/avaliacéo da escola.
Participacéo Escola de Pais Diminuigdo da Anual Direcao
da Familia na infrequéncia: Realizacéo
vida escolar devido ao maior de
dos filhos envolvimento dos encontros
pais. bimestrais
Atividades Integradas Familia-Escola: | Aumento da Anual 1 professor
atividade proposta pela escola para 0s participacéo dos Realizacéo com tempo
estudantes realizarem pais na reunido Das semanal
COm Seus pais. trimestral de Atividades: | especifico
entrega do duas por (parte da carga
Boletim. bimestre. horaria)
Jornal da Escola (CADRUM): enviaro | 100% dos alunose | Anual Um professor
jornalzinho da escola por email através de | pais que possuem Periodicida- | em
mala direta. email. de:trimestral | readaptacéo
funcional
Festa da Familia: resgatar a festa, Aumento de 10% Anual Um professor
investimento na participacdo das familias. | de presenca das designado para
familias em esta atividade,
relacdo ao ano na organizagao
anterior dos trabalhos.
Data:

Assinatura:
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Apos a aplicacédo do instrumento, a Diretora da EMCDA foi convidada a

avalid-lo. Segundo Miriam, ele conseguiu atingir o seu objetivo de avaliar a
gestdo pedagogica e orientar o gestor na autoavaliacdo dos pontos criticos
prioritarios, bem como no desenvolvimento do Plano de Acéo. Ela destacou
como pontos positivos a clareza/objetividade do instrumento; o nimero definido
de aspectos a serem avaliados, com poucos itens, que contribuiu para focar a
avaliacéo.

Dentre os destaques positivos, um aspecto considerado importante foi o
diretor escolar pensar em um Plano de Ac¢éo, colocando-o como agente do seu
processo de avaliacdo: ele sai com ideias daquilo que deseja fazer. Ele é o
proprio agente ao criar os projetos e as metas. Ela considerou de fundamental
importancia a explicacdo de cada topico do instrumento durante a conducéo da
avaliacdo e que o responsavel por avaliar o diretor saiba desmembrar cada
ponto critico, inclusive na sua relacdo com o comportamento esperado do
diretor. Considerou que néo se deve apenas ler para o diretor responder.

Outro ponto destacado foi a definicdo de prioridades do instrumento a
partir de problemas reais da escola, com a utilizacdo da sintese do diagnéstico
do PDE Interativo. A metodologia contribuiu, na sua avaliacdo, para formar o
diretor escolar levando-o a pensar estrategicamente, ou seja, na perspectiva do
planejamento estratégico.

A Diretora destacou ainda os pontos considerados frageis ou negativos.
Segundo ela, o trabalho com o instrumento demanda uma equipe com tempo
disponivel e deve ser um investimento da SMED. Considerou de fundamental
importancia que a equipe da SMED seja treinada como parceira para o
desenvolvimento da gestdo e ndo como “agentes de pressdo da Secretaria
para obter resultados da escola”. Outro aspecto destacado como fragil foram as
implicacBes politicas do foco no diretor escolar: a acdo de leva-lo a propor
acOes pode ser visto pela equipe da escola como um trabalho da SMED e,
dessa forma, ndo ser reconhecida por esse grupo. Na sua avaliagao, o diretor
tem que saber levar as propostas como da propria escola e destacar seu papel

em interpretar as suas necessidades.

3.4 As Acgdes de Implementagéo e Monitoramento do PAE
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ACAO N° 1- FORMACAO DA EQUIPE DA SMED: consiste em promover

a formacao da equipe responsavel pela condugcdo do processo. Os membros
selecionados para participar da equipe devem ter experiéncia em
monitoramento da gestdo, como é o caso dos técnicos responsaveis pela
execucao da politica educacional na SMED e os acompanhantes pedagdgicos
das GERED’s. Portanto, a selecdo ocorrera dentre os profissionais que
participaram do monitoramento da gestdo escolar no periodo de 2009/2012 e
estd sob a responsabilidade da Comissdo de Avaliagcdo da Gestdo Escolar.
Esta Comissdo foi implantada através da Portaria SMED N° 117/2013,
publicada no dia 12 de junho do corrente, que também instituiu o Sistema de
Monitoramento da Gestao Escolar (SIMGE). De acordo com a referida Portaria,
esse Sistema sera alimentado pelas GERED’s, conforme descrito nos

paragrafos segundo e terceiro do Art. 4°

§ 2° - Os gerentes da SMED, responsaveis pelo Monitoramento
da Gestéo Escolar, deverdo monitorar as escolas das regionais
sob sua responsabilidade, por meio do Sistema de
Monitoramento de Gestao Escolar e de reunides periddicas
com as Geréncias Regionais de Educacéo e as direcbes das
Escolas.

§ 3° - O Sistema de Monitoramento de Gestao Escolar emitira
indicadores e resultados que subsidiardo as intervencfes da
Secretaria Municipal de Educacédo. (BELO HORIZONTE, 2013,

p.1)

Considerando a formalizacdo recente do processo de avaliacdo e as
atribuicbes descritas acima, o instrumento de avaliacdo proposto neste PAE
devera ser utilizado nas reunibes peridédicas, como parte formadora do
monitoramento, que conforme Portaria possui sua énfase nos indicadores e
resultados da escola. Sendo assim, cada direcdo devera reunir-se com um
técnico preparado para dialogar com o0s seus indicadores e preencher o
instrumento proposto neste PAE. Este processo deve ser tratado na pauta das
reunides periodicas formais de avaliacdo da gestéo.

A formacdo da equipe técnica devera aprofundar nas tematicas
previstas no instrumento de avaliagdo da gestdo pedagogica: eficacia escolar,
gestdo escolar, lideranca do diretor, além da estatistica. O objetivo é

aprofundar o conhecimento do técnico em planejamento estratégico e o
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trabalho pedagdgico a partir de indicadores e resultados. Além de apresentar o
instrumento e definir procedimentos comuns na conducdo do processo de
entrevista com o diretor. A aceitacdo da presente proposta implicara na
imediata elaboracdo de um conjunto de Oficinas, que ocorrerdo ao longo de um
més, para esta formacdo. Estas oficinas estardo sob a responsabilidade da
Comissao de Avaliacdo da Gestao Escolar e devera contar com a presenca de
consultores, profissionais das universidades que possuem convénios com a
SMED e gestores diretamente envolvidos no monitoramento e avaliacdo da

gestao escolar.

ACAO N° 2- APLICACAO DO INSTRUMENTO DE AVALIACAO DA
GESTAO: a Comissdo de Avaliacdo da Gestdo Escolar deve divulgar o
calendario de reunifes, apos o periodo de formacédo da equipe. Na primeira
reunido entre o técnico da SMED e o diretor escolar, devera ser preenchido o
instrumento e o técnico devera apresentar uma sintese dos indicadores da
escola para dar inicio a reflexdo. E importante que os pontos criticos prioritarios
da gestdo pedagodgica sejam identificados apods reflexdo. Cada técnico é
responsavel por se reunir com o diretor de seis escolas e monitorar o
desenvolvimento do Plano de Acgéo esbogado neste encontro. Outra atribuicdo
deste profissional € elaborar relatério para a Comisséo da situacao da escola,
indicando os aspectos de fortalecimento e os pontos criticos da gestédo

pedagogica de cada escola.

ACAO N° 3 - MONITORAMENTO DA GESTAO: o diretor sera
responsavel por desenvolver o Plano de Acao da escola e compete ao técnico
responsavel acompanhar a sua implementacdo, por meio de visitas “in loco”
para verificar o andamento da execucao. A necessidade de formacao do diretor
sera referéncia na definicdo da periodicidade desse acompanhamento “in loco”.
Reunides extraordinarias deverdo acontecer sempre que o diretor escolar e/ou
0 técnico julgar necessario. O diretor serd avaliado em relagdo ao trabalho

desenvolvido e a sua lideranga nas reunides de Avaliacdo da Gestéo.

ACAO N°4 - AVALIACAO DA GESTAO PEDAGOGICA: no inicio de

2014 devera ser realizada uma rodada de reunido, que incluird a afericdo dos



90
indicadores da escola e o cumprimento do Plano de Acdo. Na oportunidade,

deverdo ser realizados os ajustes necessarios ao Plano de A¢édo, bem como a
articulagdo desse Plano com os sistemas de monitoramento utilizados pela
SMED.

ACAO N° 5 - CADERNO “AS BOAS EXPERIENCIAS NA GESTAO
PEDAGOGICA DA REDE MUNICIPAL”: como destaque do monitoramento, as
experiéncias de gestdo que forem consideradas mais significativas, incluindo
os Planos de Acéo bem sucedidos, serdo publicadas pela Secretaria Municipal
de Educacdo. O objetivo é formalizar um espaco de reflexdo e troca de
experiéncias, destacando a lideranca dos diretores na conducdo de uma
gestdo que tenha contribuido para melhorar os indicadores pedagodgicos da

escola.

AQAO N° 6 - SEMINARIO ESCOLAS EFICAZES E LIDERANCA DO
DIRETOR: considerando que toda a proposta do PAE deve ser formadora, o
seminario serd um evento em que os diretores deverdo se encontrar, receber
publicacdo prevista na acdo n° 5 e avaliar a experiéncia de realizar a gestao
por meio do Plano de A¢do. O evento contara com a participacdo de gestores e
palestrantes convidados, preferencialmente académicos estudiosos da
teméatica e seu objetivo é finalizar o ciclo de Avaliacdo da Gestdo, bem como
garantir a visibilidade do processo, no sentido de valoriza-lo. O publico-alvo do
evento incluird o vice-diretor, considerando sua efetiva participacdo na gestéo,

inclusive na formacéo de chapa para concorrer a eleicdo na escola.

ACAO N° 7 — RELATORIO DE AVALIACAO DA GESTAO
PEDAGOGICA: como ultima etapa do PAE, devera ser elaborado um relatorio
pelo Comité de Avaliacdo da Gestéo, a ser entregue a Secretaria Municipal de
Educacédo, com a andlise da atuacdo dos diretores na gestdo pedagogica e dos
pontos criticos das escolas municipais, detectados no processo. Este
documento podera subsidiar a Portaria do préximo pleito, a ser realizada no
final de 2014 para o triénio: 2015/2016/2017.
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3.4.1 Cronograma do Plano de Acdo Educacional
O Cronograma abaixo apresenta as acoes descritas anteriormente. Em
2013 deverédo ser realizadas as acdes de formacao da equipe, aplicacdo do
instrumento e monitoramento do Plano de Acado, que se estendera até marco
de 2014, com um intervalo em abril para a realizacdo da Avaliacdo da Gestéo
Pedagdgica na SMED. O monitoramento da gestao sera retomado em maio de
2014, com término previsto agosto. Em setembro de 2014 devera ser publicado
o caderno “As Boas Experiéncias na Gestao Pedagodgica da Rede Municipal” e
em outubro devera ocorrer o Seminario Escolas Eficazes e Lideranca do
Diretor. No més de novembro, o Relatério de Avaliacdo encerrara as atividades
deste PAE e subsidiara a publicacdo de Portaria com as regras para a proxima
eleicdo de diretores, que devera ocorrer em dezembro de 2014 encerrando o

atual mandato.

PREFEITURA DE BELO HORIZONTE
SECRETARIA MUNICIPAL DE EDUCACAO/SMED
PAE: MONITORAMENTO DA GESTAO PEDAGOGICA - MANDATO 2012/2014

Acao 2013 2014

Set | Out | Nov | Dez | Jan | Fev | Mar | Abr | Maio | Jun | Jul | Ago | Set | Out. | Nov

1.Formacéo
Equipe

2.Aplicacao

instrumento

3.Monitora-

mento

4. Avaliacédo

5.Publicacao

6-Seminario

7-Relatério

3.4.2 Orgcamento do Plano de A¢do Educacional
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O presente Orcamento aponta os custos deste PAE, incluindo a equipe

responsavel pelo monitoramento. E importante ressaltar que este recurso

humano ja se encontra no escopo financeiro da SMED e devera ser realocado

nas atribuicdes previstas nesta proposta,

PREFEITURA DE BELO HORIZONTE

SECRETARIA MUNICIPAL DE EDUCACAO/SMED

PAE: MONITORAMENTO DA GESTAO PEDAGOGICA - MANDATO 2012/2014

ITEM Custo Quantidade Custo total
unitario (R$)
(R$)
Recursos Humanos: professor da Rede 6.908,67* | 30 pessoas 207.260,10
lotado na SMED, com a fungéo de
monitoramento da gestao
Seminario de Avaliacdo da Gestao: 150,00/h | 04 pessoas 2.400,00
contratacdo de palestrantes (4h cada)
Seminario de Avaliagdo da Gestao: 12,00 | 500 pessoas 12.000,00
coffee break em dois turnos. MeT)
Publicagéo do Caderno de Gestéo
Pedagodgica com as seguintes 22,80 500 11.400,00
especificagdes: 21x30cm, capa em exemplares
couche fosco 200g, miolo em couche
fosco 90g, 4x4 cores e 156 paginas.
Total Geral (periodo de vigéncia de 15 3.134.701,15

meses)**

* Profissional com 20 anos de atuagdo na RME/BH, com extensdo de jornada (dobra — tempo
integral) em valores de nov/12. Este tempo de experiéncia representa uma aproximacédo da
maioria das pessoas selecionadas para atuacdo nas equipes da Secretaria Municipal de
Educacgdo. Cursos de especializagdo, mestrado e doutorado, além de outras vantagens
pessoais previstas na carreira que influenciam no Nivel do Cargo Efetivo e, portanto, na

remuneracao do servidor.
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CONSIDERACOES FINAIS

O presente PAE objetiva contribuir para uma melhoria no monitoramento
da gestao escolar por parte da Secretaria Municipal de Educacéo, uma vez que
0 instrumento proposto permite a promogao do acompanhamento das escolas
municipais que, além de monitorar e avaliar a atuacao do diretor na conducéo
da sua gestdo, também possui um carater formador, na medida em que
contribui para que ele desenvolva um Plano de A¢do com o objetivo de superar
0s pontos criticos da gestéo da sua escola. Além disso, o instrumento promove
uma reflexdo entre teoria e pratica, ao articular os desafios do cotidiano escolar
com os fatores de eficacia escolar e lideranca do diretor apresentados na
literatura especializada. O foco na gestdo pedagodgica e o carater formador da
proposta estdo em sintonia com a Gestdo Democrética, uma identidade da
Rede Municipal de Educacéo de Belo Horizonte que promove a selecdo do
gestor escolar apenas com o0 processo de eleicdo direta por parte da
comunidade escolar.

A proposta, no entanto, traz alguns desafios para a Secretaria Municipal
de Educacao, caso venha a ser contemplada. A formacdo de uma equipe de
monitoramento que atue dentro de critérios técnicos ajustados e sob uma
supervisdo gerencial com parametros bastante definidos na conducdo do
processo, € um exemplo de ajuste necessario que esta presente na proposta,
dado o histérico das iniciativas da SMED em que a Avaliacdo da Gestédo
possuia enfoques diferentes a partir do Gerente responsavel. Uma conduc¢éo
do processo sem “ruidos” e sob critérios estritamente técnicos € fundamental
para garantir a credibilidade do instrumento por parte dos diretores escolares.
Outro desafio importante é garantir o ciclo proposto: inicio do monitoramento,
passando pela publicacdo com as boas préticas na Rede, até a culminéncia no
seminério. A falta de continuidade, ou mesmo a improvisacdo com a insercao
ou modificagdo de outras agbes, poderia inviabilizar uma avaliagdo da

efetividade do processo.
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