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RESUMO

O tema da presente pesquisa esta centrado em casos de intervencdo na gestédo
pedagogica de Unidades Municipais de Educacédo Infantii de Belo Horizonte
(UMEIs). As UMEIs sao instituicdes escolares que educam entre 270 e 440 criancas
com idade entre zero a cinco anos, com funcionamento das 7h as 17h e 30 min. A
intervencdo € um processo vivenciado por algumas UMEIs cuja gestdo enfrentou
problemas de ordem administrativa e/ou financeiras em que o gestor responsavel
nao conseguiu cumprir com as atribuicbes do seu cargo. O problema da pesquisa
busca explicacdo para uma situacdo educacional especifica que diz respeito a
gestdo e se pauta na investigacdo dos fatores que a Secretaria Municipal de
Educacdo apresenta como responsaveis pela necessidade de uma intervencédo na
gestdo administrativa e pedagdgica de uma UMEI. Os objetivos desta pesquisa
estdo focados no levantamento das acdes responsaveis pelo processo de
intervencdo, das estratégias adotadas, capazes de colaborar com os desafios a
serem enfrentados. A partir das experiéncias, comprovadamente exitosas desses
gestores, foi elaborado um Plano de Acdo capaz de auxiliar futuros gestores que
porventura assumirem esse papel. O Plano de A¢édo (PAE) aqui presente foi dividido
em dimensdes necesséarias para a realizacdo da gestdo, baseadas nos dilemas
detectados nos dados obtidos através de entrevistas realizadas com alguns
envolvidos no processo de intervencdo de uma determinada Unidade Municipal de
Educacao Infantil. O PAE aponta estratégias que podem auxiliar o gestor interventor
para que sua administracao seja exitosa.

Palavras-Chave: Intervencdo. Gestdo. Plano de acdo. Unidade Municipal de
Educacao Infantil.



ABSTRACT

The research theme focuses on intervention of pedagogical management at
Municipal Units of children’s education in the city of Belo Horizonte (UMEIS). The
UMEIs schools are educational institutions that serve between 270 and 440 children
aged zero to five years, operating from 7:00 am to 5:30 pm. The intervention is a
process experienced by some UMEIs whose management faced administrative and /
or financial problems where the manager in charge failed to comply with their duties.
This research seeks explanation for a specific educational situation and is guided in
the investigation from the city Department of Education that presents the need for an
intervention in administrative and pedagogical management of UMEIs. The
objectives of this research are focused on the survey for the responsible on the
intervention process, the strategies adopted, able to collaborate with the challenges
to be faced and the actions developed by the professionals that experienced an
intervention process. From the experiences of these successful managers, it will be
prepared an action plan that could help future managers on intervention process. The
action plan was divided into necessary dimensions for the realization of
management, based on the dilemmas detected on data obtained through interviews
with some involved in the intervention process of a particular Municipal Unit PAE
children's education shows strategies that can help the intervener manager so that
his administration is successful.

Key Words: Intervention. Management. Municipal Unit. Action Plan for Early
Childhood Education.
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INTRODUCAO

Esta pesquisa tem como objetivo geral investigar o processo de
intervencdo na gestdo das Unidades Municipais de Educacédo Infantil (UMEIS) de
Belo Horizonte. Esse processo acontece quando sdo detectados problemas de
ordem administrativa ou pedagdgica na gestao da instituicdo e o gestor € exonerado
do cargo, sendo designado outro profissional para o desempenho da fungédo. Essa
pesquisa se justifica a partir da necessidade de se compreender como ocorre a
intervencdo, para, assim, elencar os principais fatores responsaveis por esse
processo e para conhecer as estratégias utilizadas pelos gestores interventores.

Para contemplar os objetivos especificos dessa pesquisa, foi feito o
levantamento das estratégias utilizadas pelos interventores ocupantes do cargo em
guestdo que foram responsaveis por uma gestdo de éxito e, consequentemente, o
alcance da autonomia da instituicdo, tornando-a apta a participar de um processo
democrético para a eleigcdo do novo gestor.

O modelo de gestdo nas UMEIs de Belo Horizonte tem como objetivo
prestar um atendimento de qualidade a populacdo de acordo com a legislacéo
vigente no municipio. O cargo é ocupado por vice-diretores que devem
desempenhar a sua funcao buscando atender as demandas da comunidade em que
a instituicAo esta inserida e coordenar o trabalho dos professores e demais
profissionais de acordo com a Proposta Politico Pedagogica (PPP) da instituicdo. Os
vice-diretores que ocupam o0s cargos se propdem a realizar um trabalho de
qualidade, mediante a apresentacdo de um Plano de Metas, construido antes de
assumir a fungdo, com propostas que levam em consideracdo as dimensdes:
pedagodgicas, administrativas e orcamentérias da instituicdo. Esse plano deve ser
cumprido durante a vigéncia do seu mandato que tem a duracao de trés anos.

O trabalho do vice-diretor € um grande desafio. Devido a complexidade,
nem sempre 0S gestores conseguem alcancar 0s objetivos necessarios para uma
boa gestédo e acaba ocorrendo o processo de intervengao que significa a exoneragao
do cargo. Essa é uma medida tomada pela Secretaria Municipal de Educacgéo de
Belo Horizonte (SMED-BH) mediante a observancia do ndo cumprimento da fungéo
destinada ao vice-diretor, contrariando o que foi determinado no Plano de Trabalho
da gestdo. Os aspectos que dizem respeito a essa tomada de decisdo séo: nao
cumprimento da legislacdo vigente, irregularidades detectadas através de



dendncias, falta de autorizagdo de funcionamento e descumprimento das
responsabilidades de ordem administrativa e financeira relacionadas a funcgéo.
Detectados esses aspectos durante 0
periodo de gestdo, o vice-diretor € notificado, orientado a fazer as adequacdes
necessarias para regularizar a situacdo em até trinta dias. Quando os problemas néo
séo solucionados neste prazo, é instaurado processo administrativo que € avaliado
pelo Conselho Municipal de Educacdo (CME). O CME tem a funcdo de tomar a
decisédo pelo fechamento da instituicdo até que as irregularidades sejam sanadas.
Caso isso ndo ocorra poderd haver a revogacéo da autorizacdo de funcionamento
dela e exoneragéao do vice-diretor.

A funcdo do vice-diretor € de suma importancia e a sua conduta no
desempenho da funcdo exige que esteja atento a tudo. A proposta de se fazer
também o levantamento das principais atribuicbes do cargo deve auxiliar os futuros
gestores dessa etapa da Educacao Basica no exercicio da fungao.

Para melhor entendimento da escolha deste tema para a pesquisa,
apresento minha trajetéria profissional. Cursei Magistério no Instituto de Educacéao
de Minas Gerais (IEMG). Sou graduada em Pedagogia pela Universidade do Estado
de Minas Gerais (UEMG), p6s-graduada pela Faculdade da Regido dos Lagos —(RJ)
- em Docéncia Superior. Essa formacao foi responsavel pelo meu desempenho
profissional na area educacional.

A minha vida na educacao transitou entre o ensino publico e o ensino
particular. O inicio desse processo se deu na rede particular de ensino. Durante
quase treze anos, fui de auxiliar de professor de creche a coordenadora pedagdgica
de Escola Particular, em uma unidade escolar de médio porte em Belo Horizonte,
assumi turmas de Educacdo Infantii das mais diversas idades, turmas de
alfabetizacdo no Ensino Fundamental e Coordenacdo pedagogica de escola de
meédio porte.

Na Rede Publica Municipal de Ensino de Belo Horizonte, apds aprovacao
um em concurso tomei posse no cargo de professor municipal nivel 1, exerci as
funcbes de professora alfabetizadora das séries iniciais, professora de jovens de
segundo ciclo ministrando aulas nas mais variadas disciplinas e também na funcéo
de coordenadora pedagdgica de uma escola de Ensino Fundamental, com turmas
de Educacgéo Infantil. Mais tarde, participei de um processo de sele¢céo interno e

passei a assumir o papel de acompanhante pedagogica de Educacao Infantil, cujo
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trabalho consistia no acompanhamento e supervisédo de instituicbes conveniadas de
Educacédo Infantil e de instituicbes préprias da Rede Municipal e Ensino (RME),
escolas e UMEI’s, trabalhando na Regional Leste. O trabalho também englobava a
capacitacdo de professores. Foi uma experiéncia impar e pude investir no meu
aperfeicoamento profissional. No qual participei de varias capacitacdes, foruns,
seminérios, congressos. Apos alguns anos, tive a oportunidade de compor a equipe
de Geréncia de Coordenacdo da Educacédo Infantii (GECEDI) na Secretaria
Municipal de Educacédo do Municipio. O trabalho dessa equipe tinha como objetivo
garantir o direito das criancas e das familias a uma educacdo de qualidade e
fomentar a implementacédo das politicas publicas.

Apoés o desenvolvimento desse trabalho, a convite da SMED-BH, assumi
o desafio de me tornar vice-diretora interventora de uma UMEI e buscar solucdes
para problemas de ordem administrativa que ocorriam na unidade. O papel de gestor
interventor diz respeito a assumir a vice-dire¢cdo da unidade, sem ter passado pelo
processo eleitoral. Trata-se de vice-diretor indicado pela SMED para corrigir
distor¢cdes e solucionar os problemas, papel, muitas vezes, ndo aceito pelo coletivo
da escola, incluindo até mesmo a comunidade do entorno. Esse trabalho desafiador
ja tem a duracdo de cinco anos e estad me rendendo mais uma grande bagagem de
experiéncias.

Esse processo de intervengdo, com as suas peculiaridades, me despertou
o desejo de desenvolver uma pesquisa que buscasse auxiliar os profissionais que
passam pela mesma experiéncia.

Esta pesquisa buscou dados capazes de identificar os principais desafios
enfrentados pelos gestores interventores e as estratégias utilizadas por eles durante
o periodo da sua gestédo. Buscou responder as seguintes questdes: Quais os fatores
responsaveis pelo processo de intervencdo? Quais as acbes necessarias para se
reverter o processo de intervencdo e tornar a instituicdo apta a participar de um
processo democratico para escolha do vice-diretor? Quais o0s principais desafios
enfrentados pelo gestor interventor? Quais as estratégias exitosas utilizadas durante
o periodo de intervencdo? O objetivo deste trabalho foi de construir um Plano
Estruturado, capaz de auxiliar futuros gestores interventores que vierem a ocupar
esse cargo.

Para melhor entendimento desse processo faz-se necessario 0

conhecimento da organizacdo dessa etapa da Educacdo Basica no contexto
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brasileiro. Este assunto, tratado no capitulo 1, apresenta também o panorama da
Educacéo Infantil do municipio de Belo Horizonte, bem como o funcionamento das
instituicbes, mostrando como sdo desempenhados os papéis dos envolvidos no
trabalho de educar as criancas até chegar ao cerne da pesquisa que € 0 processo
de intervencd@o e como ele ocorre. A pesquisa foi desenvolvida através dos dados
coletados com os envolvidos que sao as instancias da SMED, gestores interventores
e professores.

Este trabalho esta dividido em trés capitulos. O capitulo 1 parte de uma
visdo mais abrangente do contexto da Educacao Infantil no pais, no primeiro tépico,
desde o atendimento assistencial até a sua regulamentacdo como etapa da
Educacao Basica.

No segundo estad registrado a forma como a Educacdo Infantil esta
organizada no municipio de Belo Horizonte, e detalha a sua estrutura,
funcionamento e concepc¢éao pedagdgica salientando os papéis dos envolvidos nessa
tarefa: professores e gestores.

O terceiro tépico se destina a apresentar como o processo de intervencao
foi instaurado nas instituicbes bem como os envolvidos nessa acéo. Apresenta o
caso e 0 campo de pesquisa e as formas como as instituicbes e os atores do
processo seréo analisados.

O capitulo 2 busca se apoiar em autores de renome, como: Heloisa Liick,
Henry Mintzberg, e outros autores para compreender o papel dos gestores, as suas
atribuicbes, a importancia de se desenvolver uma gestdo estratégica e um plano de
acdo em busca da realizagdo de um trabalho de éxito. Ele apresenta um paralelo
com o papel desempenhado pelos gestores interventores na pratica, através do
cruzamento dos dados, colhidos na pesquisa de campo. O capitulo 3 apresenta um
Plano Estruturado com estratégias exitosas responsaveis por uma gestdo de
sucesso. O objetivo € o de contribuir com o trabalho dos gestores que enfrentam
processos similares. As estratégias obtidas através da pesquisa de campo se
apoiam em dados apresentados pelos teoricos, construidas apos a realizacdo da

pesquisa de campo.
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|. O PROCESSO DE INTERVENCAO NA GESTAO DAS UNIDADES MUNICIPAIS
DE EDUCACAO INFANTIL EM BELO HORIZONTE

Esse capitulo tem como objetivo a apresentacdo da Educacdo Infantil,
primeira etapa da Educacao Basica. Ele esbo¢a um panorama desse nivel de ensino
no pais, apresentando um breve histérico deste no que se refere aos avancos e as
conquistas nas ultimas décadas. Em seguida é apresentada a estrutura e o
funcionamento da Educacéo Infantil em Belo Horizonte, fazendo uma exposicédo dos
papéis desempenhados pelos professores e pelos gestores até chegar aos aspectos

gue levam ao processo de intervencao.

1.1 O contexto da educacéo infantil brasileira

No Brasil, anterior a década de 1970, a tarefa da Educacéo Infantil era de
realizar a guarda das criancas para que as maes pudessem trabalhar, sendo assim,
fazia parte da politica assistencial do governo. Nao havia atendimento educacional
publico com objetivos bem definidos. As instituicbes ndo possuiam ligagdo com as
secretarias de educacao e sim com a secretaria de assisténcia social. As criangas
passavam o dia em locais onde eram cuidadas e alimentadas. O atendimento nao
era visto como direito das criancas (BELO HORIZONTE, 2008)

Entre 1970 e 1980 com a insercdo mais acentuada da mulher no mercado
de trabalho e a grande mobilizacdo dos movimentos sociais, destacando-se o0
Movimento de Lutas Pré-Creche, comeca a constituir-se uma agenda de
atendimento mais qualificado para as criangas, pois o que havia, até o momento, era
alternativo, realizado por pessoas sem formacdo, denominadas de babas, pajens,
crecheiras, auxiliares, entre outras. criancas (BELO HORIZONTE, 2008)

Em 1975, foi criada a Coordenacdo de Educacdo Pre-Escolar pelo
Ministério da Educacéo e Cultura (MEC). Na area da Assisténcia Social, através da
Legido da Boa Vontade (LBV) as criangcas tinham um atendimento de cunho
filantropico. Esse atendimento era realizado atraves de convénio. Ainda era apenas
um atendimento de guarda, pois ndo havia objetivos educacionais especificos para o
atendimento das criancas e nem profissionais habilitados para realizar o trabalho.
Criangas.
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O trabalho com as criangas, de cunho educativo, € recente. “Embora a
Educacéo Infantil, tenha mais de um século de histéria como cuidado e educacgéo
extradomiciliar, somente nos ultimos anos foi reconhecida como direito da crianca,
das familias, como dever do Estado”. Depois da promulgacao da Lei de Diretrizes e
Bases da Educacdo Nacional (BRASIL, 1996) o assistencialismo deu lugar a
aprendizagem, ou seja, o atendimento coletivo passou a ter objetivos educativos
especificos visando ao desenvolvimento das criangcas de forma plena. O
atendimento das criancas passou a ser realizado por professores habilitados.
criangas (BELO HORIZONTE, 2008)

Porém isso ndo acontece ainda em todo o pais.Muitos municipios ainda
nao possuem instituicdbes proprias para educar as criancas. Outros, ainda estdo
comecando a legalizar o atendimento.

A Educacédo Infantil, ao ser incorporada a Educacédo Basica,
apresentou mudancas em relagcdo a sua oferta. O espaco destinado ao atendimento
das criancas passou a ser regulamentado pelos estados e municipios. Neste
sentido, foram se incorporando legislagcbes proprias para a estruturacdo e
funcionamento da Educacao Infantil (El). Essa modalidade de ensino passou a ser
assumida legalmente como um direito e sua oferta gratuita recebeu nomenclatura
propria quanto as faixas etarias. As criancas com menos de trés anos de idade
pertencem as instituicbes denominadas de creches. A partir dessa idade até os seis
anos de idade, pertencem a pré-escola. Além dessa nomenclatura outro avanco foi o
apontamento da obrigatoriedade de atendimento que esta determinado para o ano
de 2016, para as criangas de 3 a 5 anos de idade.

Art. 4°, O dever do Estado com educacgdo escolar publica serd efetivado
mediante a garantia de:

IV - atendimento gratuito em creches e pré-escolas as criangcas de zero a
seis anos de idade;

| - educacédo bésica obrigatéria e gratuita dos 4 (quatro) aos 17 (dezessete)
anos de idade, organizada da seguinte forma: (Redacdo dada pela Lei n°
12.796, de 2013) a) pré-escola; (Incluido pela Lei n°® 12.796, de 2013) b)
ensino fundamental; (Incluido pela Lei n® 12.796, de 2013) [...]ll - educacao
infantil gratuita as criancas de até 5 (cinco) anos de idade; (Redacao dada
pela Lei n® 12.796, de 2013). (BRASIL, 1996).

O fato de a El ter sido reconhecida como direito e sua obrigatoriedade
estar se aproximando, fez com gque se fomentassem grandes recursos para que a

sua oferta fosse ampliada no pais. Os estados e municipios investiram na
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construcdo de equipamentos publicos e oferta de vagas. Os dados do atendimento
podem ser verificados nas informacdes do censo 2000.

[...] a Educacéo Infantil brasileira estd em expansdo. Os dados revelaram,
por exemplo, que a maioria dos municipios brasileiros possui algum tipo de
oferta de Educagao Infantil; entre 5.507 municipios, cerca de 99% tém pelo
menos um estabelecimento que atende a criangas em creches ou na pré-
escola. Ainda segundo o levantamento, existem 92.526 estabelecimentos
de Educacao Infantil no Pais que atendem criangas entre 0 e 6 anos de
idade, sendo que 67% pertencem as redes de Educagao municipais. (INEP,
2000).

Antes de 2006, o atendimento publico e gratuito as criancas com faixa
etarias entre 0 e 5 anos de idade nao tinha o carater pedagdgico definido, néo
havendo regulamentacdo especifica para o desenvolvimento do trabalho. As
instituicbes que recebiam as criangas tinham como tarefa somente a guarda e
higienizacdo destas enquanto as maes trabalhavam, porém, ja havia uma
preocupacdo do Estado em relacdo ao atendimento mais qualificado das criancas
em fase pré-escolar.

A década de 1980, marcada pela abertura democrética, impactou no
atendimento a Educacao Infantil com ampla mobilizacdo em torno dos direitos das
criancas que passam a ser vistas como sujeitos de direito.

Foi a partir de 1988 que a Educacgao Infantil foi reconhecida como um
direito das criangas na Constituicdo Federal que, em seu artigo 208, determina que:
“o dever do Estado com a educacao sera efetivado mediante a garantia de: [...] IV -
educacao infantil, em creche e pré-escola, as criancas até 5 (cinco) anos de idade”
(BRASIL, 2006).

A partir da Constituigdo, muitos municipios investiram na construgédo de
prédios, na contratacao de pessoal especifico para que o ensino ofertado atingisse a
gualidade desejada, como é o caso de Belo Horizonte, que teve como pauta de
discusséo em 2001 o projeto de construcdo de Unidades Municipais de Educacéao
Infantil (UMEISs) para a ampliagéo do atendimento das criangas.

De acordo com o Portal Brasil “prefeituras de todo o Pais tém, até 2014, o
desafio de construir seis mil creches e escolas publicas de educacdo infantil
previstas no Programa de Aceleracdo do Crescimento (PAC 2). Esse conjunto de
escolas vai criar 1,2 milhdo de vagas“. Ainda dentro dessa perspectiva de

ampliacéo, reside o fato dessa etapa de ensino se tornar obrigatéria a partir de 2016,
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guando todas as criangas de quatro anos deverdo estar matriculadas na Educacgéao
Basica.

Os avancos no atendimento foram perceptiveis. Houve
ampliacdo de vagas e o assunto foi colocado em pauta na agenda do governo. O
Fundo de Manutencdo e Desenvolvimento da Educagdo Basica (FUNDEB),
instituido em 2007, incorporou a Educacdo Infantii & Educacdo Bésica, o que
resultou em aportes financeiros para sua ampliacdo e melhoria da qualidade no
atendimento. Os municipios promoveram a qualificacdo do pessoal, abriram
concurso para que o cargo fosse assumido por pessoal qualificado e puderam
investir na infraestrutura dos equipamentos e em recursos materiais. O pais teve,
entdo, sob a sua responsabilidade, em um curto espaco de tempo, a tarefa de
ampliar o numero de vagas para atender a legislacdo vigente e a demanda. Além
disso, foi preciso qualificar esse atendimento e garantir uma educacéo de qualidade
a crianga pequena.

A ampliacdo dos investimentos na Educacdo Infantil impulsionou o
governo a desenvolver programas para que 0s processos de trabalho fossem mais
qualificados, voltados para o atendimento educativo. Os objetivos se tornaram mais
sélidos e destinados a crianca pequena. Os profissionais que atendiam as criancas
foram capacitados e os prédios adequados ao atendimento. Foram criados o
Proinfantil e o Proinfancia que tém como objetivos a formacdo de professores que
nao possuem habilitacdo para o magistério e a destinacdo de recursos para a
aquisicdo de equipamentos e mobiliarios para creches e escolas, por meio do
Proinfancia. (MINISTERIO DA EDUCAGCAO, 2007). Apesar dos esforcos ainda ha
muito o que se fazer no pais, pois falta vontade politica para se atender a toda a
demanda. De acordo com dados do Fundo Nacional de Desenvolvimento de
Educacao (FNDE):

[...] entre 2007 e 2011, o Proinfancia investiu na construcdo de 2.543
escolas, por meio de convénios com os entes federados. A partir de 2011,
com a inclusdo do Programa no Plano de Aceleracdo do Crescimento
(PAC2), outras 3.135 creches e pré-escolas foram apoiadas com recursos
federais, totalizando 5.678 novas unidades de educacédo infantil em todo o
pais. Em 2013 e 2014, o Proinfancia tem o desafio de apoiar a construgao
de mais 3.000 creches e pré-escolas. Proinfancia. (BRASIL, 2009).

Além disso, ha a oferta de cursos de especializagdo para professores de
Educacéo Infantil. Essa é uma iniciativa do MEC que, por meio do Plano Nacional de
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Formacdo de Professores da Educacdo Béasica (PARFOR) busca a melhoria da
qualificacdo dos professores da rede publica que atuam na Educacdo Basica. Os
cursos sao realizados em regime de colaboracao entre as Secretarias de Estados e
Municipios, Distrito Federal, Coordenacédo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel
Superior (CAPES) e as instituicdes de Ensino Superior

(CAPES, 2010).

Nas instituicdes também ha o investimento na formacgéo continuada e em
servico realizada por profissionais das Secretarias Municipais de Educacéo
(SMEDSs). Essa responsabilidade € compartilhada com os gestores que promovem a
capacitacdo dos professores através de espacos de discussdo nas instituicées, ou
através da contratacdo de assessores.

Pode-se perceber que ha um grande esforco para o avanco em busca
qualidade do atendimento, pois muitas acdes, que sdo orientadas por documentos
oficiais, foram desenvolvidas e sustentaram o0 investimento na capacitacdo dos
profissionais, na melhoria da infraestrutura e na aquisicdo de bens e materiais
necessarios ao bom funcionamento das instituicbes de ensino como pode ser

observado no quadro 1.
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Quadro 1 - Programas governamentais federais para Educacéao Infantil (1998 — 2009)

Anos abordados
1998/2008

Programas

Objetivos

1998

Subsidios para Credenciamento e
Funcionamento das Instituicdes da
Educacéao Infantil

Referencial Curricular Nacional para
a Educacéao Infantil

Apoiar a regulamentacédo, a
normatizacao e o]
estabelecimento de
parametros de qualidade
para o credenciamento e o
funcionamento de creches e
pré-escolas.

Subsidiar os educadores,
para a formacdo continuada
e para a elaboragcdo de
propostas de trabalho, para
a propria pratica educativa.

2006

Parametros Bésicos de
Infraestrutura para Instituicdes de
Educacéao Infantil

Parametros Nacionais de Qualidade
para a Educacéo Infantil

Critérios para um Atendimento em
Creches que Respeite os Direitos
Fundamentais das Criancas

Apoiar a organizacdo das
préticas adotadas no
trabalho direto com as
criangas e a definicdo de
diretrizes e normas politicas,
programas e sistemas de
financiamento de creches,
tanto governamentais quanto
néo-governamentais.

Apresentar aportes para 0
estabelecimento de
convénios pelas secretarias
de educacao com
instituicoes educacionais
para oferta de vagas na
Educacéo Infantil.

Subsidiar aos Secretarios e
Conselheiros de Educacéo
para a integracdo das
creches aos sistemas de
ensino.

2009

Diretrizes Curriculares Nacionais

para a Educacéo Infantil

Estabelecer as Diretrizes
Curriculares Nacionais para
a Educacéo Infantil a serem
observadas na organizagao
de propostas pedagdégicas
na Educacéo Infantil.

Fonte: Elaboragéo prépria a partir de dados de BRASIL, 2011.
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Para uma compreensdao mais efetiva dos aspectos que norteiam o
atendimento da El e o papel do gestor interventor, faz-se necessario conhecer a

organizacdo desta em Belo Horizonte.

1.1.1 Panorama da Educacéo Infantil do Municipio de Belo Horizonte

Em Belo Horizonte, de acordo com os dados das Proposicoes
Curriculares de Educacdo Infantil, no periodo de 1957 a 2003, a Educacao Infantil
era ofertada por 13 escolas municipais, que atendia as criancas de quatro a seis
anos em horario parcial. As criancas de zero a trés anos eram atendidas nas
creches conveniadas. A demanda por atendimento de zero a trés anos era muito
grande na cidade, sendo assim, em 1993, foram realizados convénios entre a
prefeitura de Belo Horizonte e creches filantropicas, sem fins lucrativos, para atender
a essa solicitacdo (BELO HORIZONTE, 2008)

A partir de 1998, as escolas de Educacédo Infantil passaram a atender
criancas de trés e quatro anos, pois a faixa etaria para entrada no Ensino
Fundamental passou a ser de seis anos, facultativamente nos municipios, o que
ocasionou a abertura de mais vagas nas instituicbes (BRASIL, 1997).

Em 2001, a ampliacdo do atendimento a Educacéo Infantil passou a ser
tema de discussédo do governo da cidade de Belo Horizonte. Nesse mesmo ano, foi
criado o Grupo Gerencial da Educacéo Infantil (GGEI). Ele foi encarregado de
apresentar uma proposta de ampliacdo da El que fosse viavel e que contemplasse o
atendimento das criancas de 0 até 3 anos, em jornada integral (BELO HORIZONTE,
2008). A ampliacédo se deu através da criacdo das UMEIs e do cargo de Educador
Infantil em 2003. Essas UMEIs passaram, entdo, a atender criancas de 0 a 5 anos
de idade, em instituicdes construidas para esse propoésito, vinculadas a uma escola
de Ensino Fundamental (BELO HORIZONTE, 2008)

O projeto de ampliagcdo de atendimento teve, entdo, um crescimento
significativo. Em 2004, foram atendidas 2.400 criangas e, em 2008, o numero
passou a ser de 14.800. Atualmente existem na cidade 92 UMEIs, 13 Escolas
Municipais de Educagdo Infantil e 19 escolas com turmas de Educacao Infantil
totalizando 124 instituicdes na rede propria. H4 também 197 creches conveniadas. O
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7

atendimento de 2014 é de 51.930 criangcas, segundo dados fornecidos pela
GECEDI.

A meta principal da SMED ainda é aumentar o indice de satisfacdo do
publico atendido, o que implica atingir niveis adequados de prestacdo de servicos,
envolvimento de todo o pessoal, aquisicAo de bens e materiais necessarios e
ampliar os espacos de atendimento da Educacéo Infantil até 2016 englobando 100%
das criancas com a faixa etaria entre 3 a 5 anos de idade atendidas.

A ampliacdo do atendimento teve continuidade e ha equipamentos em
construcdo através da parceria Publico Privada. Essa parceria faz parte de um
contrato de concessdo administrativa, que além de ter a tarefa de construir os
equipamentos, em curto prazo, faz a manutencdo no espaco fisico e o
gerenciamento do pessoal dos servigos gerais. Essa escolha, segundo a Prefeitura
de Belo Horizonte, visa sanar parte do trabalho do diretor em relacdo a gestdo de
muitos contratos e garantia da manutencéo do espaco fisico. O trabalho pedagdgico
sera de responsabilidade da SMED. O atendimento das criancas continuard sendo
feito por pessoal concursado e qualificado, como nas demais unidades ja existentes.
A meta é atingir mais de 150 UMElIs até 2016 (BELO HORIZONTE, 2012a).

A politica de atendimento a Educacao Infantil foi denominada de primeira
escola. A educacdo das criangas é realizada em horéarios parcial e integral. As
criancas que sdo atendidas na modalidade creche (0 a 2 anos e 11 meses) tém
direito ao horario integral e a alimentacédo balanceada. Elas sdo acompanhadas por
professores que desenvolvem atividades educativas relacionadas a faixa etaria
especifica. As criancas de 3 a 5 anos de idade tém direito ao atendimento parcial
(manhad ou tarde) e alimentacdo, ao uniforme, ao kit escolar e ao literario com
géneros que abordam questdes como solidariedade, cultura, arte, questdes étnico-
raciais, meio ambiente, bem como a literatura classica infantil (BELO HORIZONTE,
2008).

O trabalho desenvolvido nas UMEIs tem como fundamentagdo as
Proposicbes Curriculares da Educacao Infantil- documento orientador das praticas
pedagogicas. O documento foi construido no municipio no periodo de 2007 e 2008
considerando o trabalho que ja era desenvolvido nas instituicbes tanto publicas
quanto conveniadas. Foi instituida uma rede de formagdo com a contratagdo de
assessores que realizaram capacitagdo aos professores e coordenadores da

educacao infantil do municipio. O documento estabelece o0 que € necessario para a
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educacdo das criancas. Ele foi organizado por linguagens e sua referéncia
bibliografica leva em consideracdo o Estatuto da Crianca e do Adolescente (ECA), a
LDBEN 9394-96, o Referencial Curricular Nacional da Educacéao Infantil (RCNEI), as
Diretrizes Curriculares Especificas da Educacéo Infantil, além das publicacbes da
SMED-BH e do Ministério da Educacdo e Cultura e varios autores com producdes
especificas para essa etapa da educacao basica (BELO HORIZONTE, 2008).

Para atender a essa etapa da educacdo basica, varios fatores séo
levados em consideracdo como 0s interesses proprios de cada faixa etaria, as
necessidades e gostos das criancas. Para organizar as criangcas em grupos de
atendimento, o municipio fez a escolha por ciclos, ou seja, grupamentos de pares de
idade com caracteristicas proprias, assim denominadas: 1° Ciclo: criancas de 0 até 2
anos e 11 meses e 2° Ciclo: criancas de 3 até 5 anos (BELO HORIZONTE, 2008).

Em Belo Horizonte, o processo para atendimento das criangas possui
uma legislacdo especifica em vigéncia que prevé: 70% das vagas destinadas as
familias mais vulneraveis, ou seja, que possuem baixa renda, ou que estdo sob a
protecdo do municipio: familias em risco social. Das vagas restantes 10% s&o para
serem sorteadas para as familias que moram no entorno das instituicdes, num raio
de um quildmetro e os 20% restante se destinam a populacéo em geral. O processo
€ Unico na cidade. O sorteio é realizado na presenca das familias (BELO
HORIZONTE, 2013b). O atendimento ainda ndo consegue absorver a toda
demanda. Ha grande busca por vagas e muitas criancas em lista de espera.

Todo esse processo de inscricdo até a matricula é de responsabilidade do
vice-diretor de UMEI que, junto com o acompanhante regional, faz o levantamento
das vagas, a realizacdo do sorteio e 0 acompanhamento do trabalho, observando os
critérios para o preenchimento destas. Apos esse ponto, ele monitora o processo de
matricula e a frequéncia das criancas. Quando alguns dos aspectos nédo sao
cumpridos legalmente, pode acarretar em denuncias, causando transtornos em sua
gestao.

O tbpico a seguir apresenta a forma como a El estd organizada no
municipio, 0 quantitativo de criancas por turma, o numero de professores
necessarios para atendé-las e os demais profissionais que atuam nessas instituicoes

com as suas respectivas fungoes.
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1.2 Estrutura e funcionamento das unidades municipais de educacao infantil

O atendimento a Educacéao Infantil, em Belo Horizonte, esta organizado
na rede propria e conveniada. Na rede prépria, as criancas sao atendidas nas
UMEIs, nas escolas de Educagéo Infantil e em turmas de El que se localizam nas
escolas de Ensino Fundamental. A Rede Conveniada é constituida por creches
privadas que sado mantidas pelo poder publico através de conveniamento. Elas,
apesar de ndo pertencerem juridicamente a Prefeitura de Belo Horizonte (PBH) e de
nao terem o seu quadro de pessoal vinculado ao servigco publico, recebem recursos
financeiros para a sua manutencdo e sdo acompanhadas pedagogicamente pela
SMED através dos representantes das respectivas regionais. Ha uma legislacao

especifica que regulamenta a manutencao das creches.

Art. 3° - A Educagéo Infantil no SME/BH é compreendida, de acordo com o
art. 19 da Lei 9394/96 (LDBEN/96), por instituicbes mantidas:

| - pelo Poder Publico Municipal;

Il - por instituicbes privadas, mantidas e administradas por pessoas fisicas
ou juridicas de direito privado, enquadradas nas categorias de particulares,
comunitarias, confessionais ou filantrépicas. (BELO HORIZONTE, 2012 b).

O funcionamento das UMEIs é bem diferente de uma escola de Ensino
Fundamental. Elas possuem as rotinas e os horarios que sdo construidos para
atender as criancas em suas necessidades. As atividades iniciam as 7 horas da
manha e terminam as 17h e 30 minutos. Ha atendimento parcial e integral,
dependendo da instituicdo e da idade das criancas. No atendimento integral, as
criancas passam o dia todo na instituicdo. No atendimento parcial frequentam a
instituicdo por 4 horas e 30 minutos, nos turnos da manha ou da tarde.

As criangas que frequentam a instituicdo em horario parcial tém direito a
duas refei¢cdes: lanche e almoco ou jantar. Ja as criancas de horario integral fazem
quatro refeigbes: lanche da manhé e da tarde, almocgo e jantar, repousam e tomam
banho. As criancas do bercario, além das refeicdes, tomam mamadeira, sucos e
comem frutas, totalizando cinco refeicbes diarias. Toda a alimentacdo ¢é
acompanhada por uma equipe de nutricdo que, periodicamente, monitora e orienta o
trabalho das cantineiras no armazenamento dos alimentos, confec¢do das refei¢cdes

e higiene do vasilhame e do ambiente.
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O ambiente fisico das UMEIs tem uma construcdo organizada e
adequada a faixa etaria a qual atende, o que permite uma boa qualidade de ensino e
aprendizagem. As UMEIs tém espaco apropriado, constituido por salas de aula
amplas, arejadas, ventiladas e iluminadas, sendo suficientes para todos os alunos
matriculados. O espaco € composto por sala multiuso, péatio interno, cozinha e
refeitdrio, instalacdes sanitarias adequadas as criancas e funcionarios. Possuem,
ainda, sala de professores e de coordenacdo, area de servico e dependéncias
completas, bercario com sala de repouso e de atividade, lactario e fraldario, area
verde com espaco para recreacdo e brinquedos, area cimentada, arena com
arquibancada e espaco para banho de ducha. O projeto arquitetdnico das UMElIs é o
mesmo em todas elas. O que diferencia uma das outras € a sua arquitetura, pois a
construcdo é adequada a tipologia do terreno onde € edificada.

Ha UMEIs com quantitativo diferenciado de criancas e também de
profissionais. As novas UMElIls, construidas por meio de um contrato com a
Odebretch em 2012, tém capacidade para atender até 440 criancas. As construcoes
foram estabelecidas pela lei 10.377 de 9 de janeiro de 2012, publicada no diario
Oficial do Municipio de Belo Horizonte. As UMEIs construidas anteriormente
atendem até 270 criancas, porém o quantitativo de criancas atendidas no turno
integral gira em torno de 40 criangas, independentemente da sua capacidade do
atendimento (BELO HORIZONTE, 2012 d).

Os parametros estabelecidos pela SMED para a organizacdo do
atendimento das criancas e o quantitativo de professores por turmas, de acordo com
as faixas etarias, na instituicdo podem ser assim compreendidos, de acordo com o
espaco fisico da instituicdo e com a PPP como aponta o quadro 2. O municipio
cumpre a legislagéo, o que permite ao professor ter o tempo e o espaco adequado
para trabalhar com as criangas.

Quadro 2 - Organizagao do atendimento por faixa etaria

Faixa etaria Razéao adulto/crianca
Criancas de até 1 ano de idade até 7 criangas por educador
Criancas de 1 a 2 anos de idade até 12 criancas por educador
Criancas de 2 a 3 anos de idade até 16 criancas por professor/educador
Criancas de 3 a 5 anos de idade até 20 criancas por professor/ educador
Criancas de 5 a 6 anos até 25 criancas por professor/educador

Fonte: Elaboracéo Prépria a partir de dados de BELO HORIZONTE(2012c).
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Para a contratacdo de pessoal referente aos servicos de faxina e de
cantina, leva-se em consideragdo o0 quantitativo de criangcas. UMEIs com
atendimento para 235 alunos ou mais teréo entre 08 e 11 profissionais.

O quantitativo de professores de cada instituicdo € relativo ao nimero de
criangas atendidas, porque essa etapa da educacdo basica exige um atendimento
diferenciado, no qual o cuidado é imprescindivel. As criancas de tempo integral
necessitam de um quantitativo maior de professores, devido a sua rotina
diferenciada na instituicdo: banho, refeicdes e sono. Para que seja garantido esse
atendimento tdo especifico, a legislacdo prevé que o numero de cargos de
professores, em tempo parcial, seja 0 mesmo numero de turmas, multiplicado por
1.5 e em tempo integral 0 mesmo numero de turmas multiplicado por 2.33,
acrescidos de mais dois cargos de professor (BELO HORIZONTE, 2012c).

Para administrar, ndo somente a educagdo, mas também
outras areas como saude, esportes, servigos sociais, cultura, entre outros, a cidade
possui uma configuracdo politico-administrativo dividida em nove regionais,
denominadas de: Barreiro, Centro-Sul, Leste, Nordeste, Noroeste, Norte, Oeste,
Pampulha e Venda Nova. Ha gestores denominados gerentes, com niveis um e dois
gue tém como suporte uma equipe que se responsabiliza pelo acompanhamento de
cada setor. A equipe responsavel pelo acompanhamento da educacao € subordinada
a Geréncia de Coordenagédo da Educacgéao infantil (GECEDI), que se subordina a
Secretaria de Educacao, que, por sua vez, se subordina ao prefeito, como pode ser

verificado na Figura 1.

Figura 1 - Organograma da Educacé&o Infantil no municipio de Belo Horizonte
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Fonte: Elaboracao Prépria a partir do organograma da SMED/BH.
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A equipe das regionais que faz o acompanhamento das instituicbes de
Educacéo Infantil € composta por professores concursados do quadro do magistério
que tém como funcéo estabelecer uma relacdo de parceria para, em colaboracao
com a gestdo pedagodgica, monitorar o cumprimento da legislacdo vigente e das
politicas publicas. Essa equipe, denominada de acompanhantes regionais
frequentam cotidianamente as instituicdes, monitoram todo o trabalho desenvolvido,
verificam o trabalho realizado pela gestdo pedagodgica, fazem o levantamento dos
problemas e colaboraram na busca de solucdo para estes, estabelecendo uma
ligacdo com as outras instancias regionais ou centrais, quando se faz necessario.O
trabalho é registrado em relatérios que sao verificados pela GECEDI. A GECEDI é
uma geréncia especifica diretamente subordinada a Secretaria de Educacao. Ela tem
uma equipe que serve de referéncia para as equipes regionais de Educacéo Infantil
do municipio. Os encaminhamentos para a solucdo dos problemas sdo de
responsabilidade desta geréncia.

E importante que se tenha conhecimento da organizacdo do quadro de
pessoal e do trabalho pedagdgico desenvolvido nas UMEIs de Belo Horizonte para
melhor compreensdo dos desafios da funcdo do vice-diretor como pode ser
observado no quadro 3.



Quadro 3 - Distribuicdo de pessoal das UMEIs e suas atribuicbes

Profissionais

Atribuicbes

Diretor

Articular o trabalho do vice-diretor, apoiando-o0 nas suas

decisoes.

Vice-diretor

Compreender a acdo pedagdgica para possibilitar o trabalho da
coordenacdo.

Articular o apoio administrativo para dar sustentacdo ao
desenvolvimento das propostas pedagdgicas.

Contribuir de maneira efetiva para o alcance dos obijetivos
pedagogicos propostos no PPP da escola.

Investir na constru¢@o de um curriculo inclusivo para a escola.
Investir na integracdo entre comunidade e escola.

Organizar, planejar, coordenar e avaliar acbes de formagéo
continuada e em servigo para o corpo docente.

Participar dos encontros de formacgdo realizados pelas equipes
regionais e centrais da SMED-BH.

Coordenador
pedagdgico

Encaminhar as discussfes pedagdgicas, planejando, orientando,
articulando e avaliando os projetos de trabalho de cada ciclo de
formacéo.

Organizar junto com o grupo de trabalho as
enturmagdes/agrupamentos dos alunos nos ciclos.

Organizar os tempos dos professores no coletivo do ciclo,
assegurando o processo de formacao, planejamento e registros.

Articular o0os projetos pedagdgicos desenvolvidos pelos
professores e acompanhar o desenvolvimento do trabalho em
sala de aula, propondo estratégias para melhorar a prética
pedagdgica.

Acompanhar e analisar o processo de aprendizagem dos alunos,
suas dificuldades e propor as intervencbdes pedagogicas
necessarias, construindo-as juntamente com o coletivo de
professores ao longo dos trés anos do ciclo.

Fonte: Elaboracéo Prépria a partir de dados de BELO HORIZONTE (2006, p.14).
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Ha também, nas UMEIs, o auxiliar de secretaria que tem como funcao

executar as tarefas necessarias para alcancar os objetivos da instituicdo e atender a

comunidade escolar (pais, alunos, professores e funcionarios). Ele também se

encarrega de organizar a documentacgdo da instituicdo e de acompanhar a matricula

e frequéncia dos alunos.
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1.2.1 O atendimento pedagdgico a crian¢ca pequena

O trabalho desenvolvido nas UMEIs de Belo Horizonte esta alicercado
pelo documento “Proposi¢des Curriculares para a Educagao Infantil” (BELO
HORIZONTE, 2008) que propbe que o curriculo seja compreendido como um
caminho, elaborado e tracado solidariamente pelos atores do processo educativo.

As Proposicdes Curriculares para a Educacédo Infantil de Belo Horizonte
constituem-se também como uma escolha, uma opcao clara do municipio pela
explicitacdo das concepc¢des, principios, conhecimentos, procedimentos e atitudes
que devem orientar e organizar as experiéncias escolares das instituicdes de
Educacao Infantil, compreendendo a crianca como centro do processo educativo.

O Processo vivenciado pela crianca na interacdo com o mundo (cultura-
sociedade- natureza) desde que nasce é mediado por linguagens e as criancgas,
mesmo pequenas, chegam as escolas com identidades de classe, raga, etnia,
género, territorio, campo, cidade, periferia.

A organizacdo e pratica pedagégicas devem existir para efetivar a
realizacdo, junto as crianc¢as, de um espaco legitimo para viverem tudo aquilo que se
considera proprio da infancia: ambiente seguro, saudavel, acolhedor e estimulante,
rotina estruturada e flexivel em seu cotidiano, respeito a sua individualidade e as
suas diferencas, construcao de lacos afetivos e sociais, protecéo, limite e seguranca,
construcdo de sua identidade e autonomia, cuidados basicos de saude, higiene e
alimentacao, construgdo de conhecimentos na relagdo com o outro, possibilidades
de se expressar por meio das mdultiplas linguagens, oportunidades de experimentar,
explorar e ampliar os conhecimentos do mundo a sua volta, espagos e tempos para
brincar, imaginar, representar, repetir e imitar, acesso a producdo cultural e cientifica
da humanidade. Propde-se, ainda, a organizacao do trabalho pedagdgico através do
desenvolvimento e ampliacdo das habilidades das criangcas pautada nas intencdes
educativas para a educacao basica no municipio de Belo Horizonte: a construgédo da
autonomia do estudante, a construcdo de conhecimentos que favorecam a
participacédo na vida social e interagao ativa com o meio fisico e social, o tratamento
da informacéo e expressdo por meio das multiplas linguagens (BELO HORIZONTE,
2008).

O documento é sustentador para que as instituicdes possam construir as

suas propostas politico-pedagdgicas (PPP) coletivamente, levando em consideracéo
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a realidade em que cada unidade se insere. E papel dos vice-diretores das UMElIs,
além de muitos outros que foram apresentados, fomentar a construcdo da PPP e
viabilizar os recursos necessarios para que seja implementado na pratica. Porém o
documento nao traz de forma especifica o papel a ser desempenhado pelos vice-

diretores. Ha uma lacuna nesse aspecto.

1.2.2 O trabalho dos professores e a responsabilidade com a politica de

atendimento do municipio

A Educacao Infantil € uma etapa especifica da Educacdo Basica que
proporciona atendimento educativo e cuidados de forma indissociavel as criangas,
com necessidades diferenciadas para que se desenvolvam plenamente,
denominado de educar cuidando e cuidar educando. Esse atendimento é planejado
e possui objetivos bem definidos, orientados por legislacdes proprias no ambito
federal, estadual e municipal. O trabalho desenvolvido nas UMEIs deve se pautar
nessas orientacdes. O professor tem papel fundamental nessa acdo. O documento
que orienta esse trabalho foi construido coletivamente e procura traduzir as acfes

dos profissionais que trabalham com essa faixa etaria.

[...] o texto foi concebido a partir da relacao dialégica entre os profissionais
gue atuam nessa etapa da Educacdo Basica da RME, das creches
conveniadas, das equipes da Secretaria Municipal de Educacdo (SMED):
equipes regionais de acompanhamento a Educacado Infantil, Geréncia de
Coordenacdo da Educacado Infantii (GECEDI) e assessores. Durante os
anos de 2007, 2008, 2010, 2011 e 2012 empenharam-se em estudos sobre
diversas teorias das mais variadas areas do conhecimento, relacionando-as
a suas préticas e fornecendo subsidios para a elaborac¢édo deste documento
(BELO HORIZONTE, 2008, p,9).

A entrada do professor para trabalhar com essa etapa da Educacédo
Bésica é feita através de concurso. Para se candidatar a uma vaga, a formacgéo
exigida &€ a modalidade Ensino Médio, com a habilitacdo especifica em Magistério.
No desempenho da funcdo é necessario que o profissional possua um perfil com
caracteristicas que atendam as especificidades do cargo o que é determinado pela

legislac&o propria no edital do concurso.

[...] sdo caracteristicas importantes a serem observadas no perfil do
professor/educador da Educacéo Infantil:

= reconhecer as criangcas como cidadas de direitos e deveres;
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= conhecer as especificidades e necessidades desta faixa etaria;

= reconhecer a crianga como sSujeito competente, que possui
conhecimentos e experiéncias que devem

= orientar o trabalho pedagégico;
= perceber, compreender e significar as aces das criancas;

= atentar para a observacdo e 0 registro do desenvolvimento e das
manifestacbes das criancas;

= reconhecer a familia como parceira no cuidado e na educacdo das
criancas;

= compreender e trabalhar com as diferencas;

= ser um profissional investigador e pesquisador (BELO HORIZONTE,
2008, p.5).

Além de possuir um perfil adequado, o professor deve ter a capacidade
de trabalhar com a diversidade, ter um bom relacionamento com as familias e os
demais profissionais da instituicdo e ser capaz de enfrentar os desafios que se
apresentam no atendimento as criangas com vulnerabilidade social e com as mais
variadas deficiéncias.

Para que o professor desempenhe o0 seu papel com motivacdo e
interesse, cabe ao vice-diretor investir no clima institucional, favorecendo as
relacbes interpessoais. A manutencdo das condicbes materiais e a aquisicdo dos
recursos necessarios sao importantes para que o trabalho possa ser desenvolvido
com seguranca e qualidade. E necessario que se mantenha, na instituicdo, a ordem
e os principios da moralidade e da impessoalidade, pois esses preceitos sao
essenciais para o desenvolvimento de um trabalho produtivo. Essa conduta
esperada dos profissionais esta registrada no documento que trata da eleicdo de
diretores e vice-diretores. Além desse trabalho, cabe ao vice-diretor investir e

acompanhar a formacao continuada e em servi¢o dos profissionais.

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

VIl — preservar o sigilo das informagoes;

IX — tratar a todos com zelo e urbanidade;

[.]

XIlI — fazer a gestdo de pessoal, garantindo o cumprimento dos deveres dos
trabalhadores da escola, sejam eles estatutarios ou celetistas, respeitando a
legislacdo pertinente (BELO HORIZONTE, 2011).
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A seguir serdo apresentados os aspectos que podem incidir em uma
intervencdo na gestdo das UMEIs. Esses aspectos sao resultantes das agbes
desenvolvida pelos gestores, ou pela auséncia do cumprimento das metas que se

propuseram a cumprir no periodo da eleicdo para o cargo.

1.2.3 O papel dos gestores educacionais no municipio

Para fazer a gestdo pedagogica e administrativa das instituicbes de
ensino de Belo Horizonte é realizado, nas escolas, o processo eleitoral democratico,
através do voto direto. Aquele profissional que deseja se candidatar compde uma
chapa, faz a sua campanha eleitoral e a comunidade escolar faz a sua escolha. A
gestdo pedagdgica € composta por Diretor e Vice-diretor, Técnico Superior de
Ensino e/ou Pedagogo, professores e/ou educadores escolhidos entre 0s seus
pares. No periodo eleitoral, as chapas séo apresentadas aos profissionais e a
comunidade e, até o dia da elei¢do, os candidatos realizam as suas campanhas. A
gestdo pedagogica tem uma legislacdo propria. Os candidatos aos cargos
necessitam preencher determinados critérios: possuir uma concepc¢do adequada de
crianga, infancia e educacéo infantil que significa garantir o direito das criancas a
uma educacdo de qualidade, planejada e com objetivos bem definidos. Ter
capacidade de se relacionar interpessoalmente, ser flexivel e aberto ao dialogo; ter
disponibilidade para estudar e transitar pelos varios espacos de formacao da cidade;
estar aberto aos desafios que se apresentem; ter um bom relacionamento com a
comunidade; ter conhecimento da politica vigente. Esses aspectos estdo alicercados
pela Resolugdo n° 262, de 2011, da Secretaria Municipal de Educacdo de Belo
Horizonte. Eles podem também ser verificados no documento de orientacdo da

GECEDI no qual afirma que

[...] a Coordenacdo Pedagodgica €, na instituicdo educativa infantil, a equipe
responséavel por articular e organizar todo o trabalho pedagdgico realizado.
Na Rede Municipal de Educagdo — RME, constitui-se de Diretor, Vice-diretor
e Coordenador Pedagdgico (nas UMEIs e Escolas Municipais). Seu trabalho
deve nortear o planejamento, a implementacdo e o desenvolvimento de
acOes educacionais fundamentadas nos principios de democratizagao do
processo pedagoégico, de desenvolvimento de uma educagédo integral que
valorize a diversidade, a pluralidade étnica, cultural e de género e no
compromisso coletivo com a melhoria da qualidade da educacéo.
Compreendendo seu papel de articulador da Politica Municipal de
Educacéo, a Coordenagdo Pedagogica deve buscar conhecer as diretrizes
gue norteiam essa politica, definindo meios de garantir sua implementacao
na instituicdo da qual faz parte. Possui, assim, a responsabilidade de ser o
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elo entre a Secretaria Municipal de Educacédo e a comunidade escolar na
qual esté inserida. (SMED, 2006, p.10 ).

As UMEIs comecaram a ser construidas em 2003 para atender a
demanda da populacéo por vagas. Desde a sua constituicdo n&do tém autonomia,
ndo possuem Cadastro Nacional de Pessoa juridica (CNPJ), sdo totalmente
vinculadas a uma escola nucleo: que é uma escola de Ensino Fundamental. Apesar
de possuirem equipamento proprio, elas sdo uma extensdo da escola de Ensino
Fundamental. Para realizar a gestdo das UMEIs, juntamente com a direcdo da
Escola Nucleo, é nomeado um vice-diretor no primeiro mandato, pois ndo ha eleigéo.
Essa nomeacdo se justifica porque uma escola nova precisa ser equipada e
constituida administrativo/pedagogicamente. Além disso, nem sempre 0 inicio das
atividades coincide com o processo eleitoral. A diretora da Escola Nuicleo se
responsabiliza também, juridicamente, pela UMEI. Elas recebem o nome referente
ao logradouro onde estéo situadas: bairro ou vila.

Para que a instituicdo tenha um funcionamento adequado, que atenda as
criancas e as familias com qualidade faz-se necesséario um gestor para coordenar a
construcdo da proposta politico-pedagégica, que se responsabilizard pelo
funcionamento da instituicdo e cumprimento da legislacédo vigente. Esse vice-diretor
ocupara o cargo durante o periodo de mandato da gestdo pedagodgica da Escola
Nucleo. Apos esse periodo, o vice-diretor da UMEI, caso tenha o desejo de
permanecer no cargo, devera se submeter ao processo eleitoral democratico, devera
compor uma chapa juntamente com candidatos da Escola Nucleo.

O vice-diretor da UMEI tem a funcdo de desenvolver o trabalho
pedagdgico, orientar a coordenacdo pedagogica para que as a¢gdes propostas sejam
desenvolvidas pelos professores e demais funcionarios. Deve acompanhar o
desenvolvimento dos projetos, analisa-los, avalia-los constantemente e propor acoes
de intervencdo quando isso se fizer necessario. Todo esse trabalho deve estar de
acordo com a PPP da instituicdo, documento elaborado coletivamente e que traduz
a concepcao de educacao que a instituicdo se propde a ministrar

Ele precisa ficar atento as demandas, procurar atendé-las, organizando
uma escala de prioridades, tanto de ordem administrativa quanto financeira.
Também é papel do vice-diretor buscar um clima organizacional de boa qualidade,

investindo nas relacdes interpessoais, buscando a resolucédo dos conflitos buscando
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a unidade de todos, propondo aos educadores trabalhem dentro de uma mesma
concepcao. Todo esse trabalho, alicercado por um bom planejamento, através da
construcdo de um Plano de acdo Educacional ira facilitar e sustentar uma gestao
autbnoma e de qualidade.

Ainda € papel do vice-diretor investir nas relacdes de parceria com as
familias, acompanhando as suas demandas, buscando a solugdo dos problemas
encontrados, servindo de mediador nas situacdes divergentes, buscando o
cumprimento das normas de funcionamento da instituicdo e a implementacdo da
politica publica para um atendimento de qualidade.

Outra questdo que se apresenta ao papel do vice-diretor € buscar uma
boa parceria com a diretora da escola nucleo. Como a UMEI ndo € independente,
esta vinculada a uma escola de Ensino Fundamental e, geralmente, muitas dessas
escolas sao geograficamente distantes umas das outras, o que dificulta um pouco
essa parceria, o trabalho consiste em organizar encontros periddicos para discussao
dos problemas e da proposta de trabalho, organizar tempos e espacos para que a
diretora conheca as demandas, os desafios e, além disso, favorecer o contato com
os professores e funcionarios.

Dessa forma, a vice-direcdo da UMEI nao precisa assumir todas as
responsabilidades do cargo que significa fazer a gestdo administrativa, ou seja, a
aguisicdo de bens e servicos necessarios ao bom funcionamento da instituicéo,
fazer a gestédo do pessoal contratado para os servi¢cos de limpeza, portaria, vigilancia
e confeccdo dos alimentos, e dos profissionais concursados. Esse trabalho pode,
entdo, ser realizado de forma compartiihada, como esta previsto no Plano de
trabalho da gestdo (BELO HORIZONTE, 2011).

O nao cumprimento das func¢des descritas pode resultar no processo de
intervencdo na gestédo. Esse processo consiste na exoneragéo do vice-diretor. Ele é
destituido do cargo e outra pessoa é designada para cumprir a funcao.

O assunto a ser tratado no proximo topico diz respeito ao conhecimento
do processo de intervencédo vivenciado pelos vice-diretores. Serdo apresentados 0s

aspectos responsaveis por essa acao.
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1.3 O processo de intervencgéo de vice-diretor nas UMEIS de Belo Horizonte

O processo de intervencdo em UMEIs de Belo Horizonte é realizado
mediante legislacdo propria. Quando é publicado o regulamento do processo
eleitoral para provimento dos cargos de gestdo pedagdgicas das UMElIls, aquelas
instituicbes que se encontram sob intervencdo e que nao devem participar do
processo eleitoral, sdo apontadas em documento especifico. E dessa forma que,
tanto os profissionais quanto a populacdo sao informados a respeito do processo
pelo qual a instituicdo irA passar no mandato que se inicia. Apesar de ndo ser
novidade para o ocupante do cargo, a comunidade escolar ndo tem as informacdes
precisas sobre o0 processo que se tornara vigente. A publicacdo no Diario Oficial do
Municipio ndo estabelece critérios precisos sobre o assunto como pode ser

verificado.

O Prefeito de Belo Horizonte, no exercicio de suas atribui¢cdes, em especial
a que lhe confere o inciso VII do art. 108 e o disposto na alinea ¢ do inciso X
do art. 158, ambos da Lei Organica do Municipio de Belo Horizonte, e
considerando, ainda, o disposto na Lei n° 5.796, de 10 de outubro de 1990,
e suas alterac6es, DECRETA:

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

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

(...) I - na escola ou UMEI cuja gestdo encontra-se sob intervencdo da
Secretaria Municipal de Educacéo, em virtude de afastamento da direcéo,
com vistas a garantir a normalidade administrativa e pedagodgica, nos
termos do regulamento. (BELO HORIZONTE, 1990).

Para conhecimento de como esse processo € instaurado, ou seja, tornar
autdbnoma a instituicdo para um processo eleitoral democratico, e criar as condi¢cdes
de democracia sera apresentado o estudo de caso da UMEI Caetano Furquim
destacando os fatores mais relevantes e as tomadas de decisdes deste caso. Nesse
estudo estdo envolvidos os principais atores que sédo as instancias da SMED,
responsaveis pela instauracdo do processo e determinantes dessa acgdo, dando a

sua contribuicdo e apresentando 0s elementos que permitem evidenciar 0s
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comportamentos e as tomadas de decisfes, apresentar-se —a o vice-diretor da UMEI
gue passou a ocupar o cargo e os professores que participaram da intervengao.

O processo foi acompanhado por uma comissdo responsavel pelo
desenvolvimento desse trabalho. Essa comissdo foi composta para fazer o
monitoramento e a avaliacao do trabalho dos gestores, sejam interventores ou nao.
O trabalho consiste em utilizar como parametro os documentos especificos
elaborados e firmados pelos gestores no inicio do trabalho da gestdo, além da

legislacdo especifica que aponta nessa diretriz, ao mencionar que

[...] a Secretéria Municipal de Educacédo, no uso de suas atribui¢cdes legais,
e considerando a necessidade de: a) estabelecer normas para 0
procedimento de andlise e Avaliacdo da Gestao Escolar, conforme Art. 16,
do Decreto n°® 14.628, de 4 de novembro de 2011, e normatizar os critérios,
com base nos principios previstos no Art. 37, da Constituicao da Republica;
b) implantara a Avaliacdo da Gestao Escolar tendo como foco o Termo de
Compromisso da Gestdo e o Plano de Metas assinados pelos gestores.
(BELO HORIZONTE, 2013a).

Cabe a essa comissao, instituida pela Secretaria Municipal de Educacao,
no caso especifico de instituicdo em processo de intervencdo, analisar os relatorios
relacionados as informacfes sobre problemas detectados pelo acompanhamento
sistematico e emitir o parecer a respeito do assunto que podera apontar a
necessidade do processo de intervencdo. Esse aspecto € evidenciado pela
GECEDI/SMED apés acompanhamento sistematico e inUmeras orientacfes para
mudancas que ndo sao acatadas pelo gestor ocupante do cargo.

As intervencdes ndo tém prazo definido para término. Os profissionais
ndo tém a devida informacdo sobre a definicdo ou ndo do periodo. E perceptivel
uma lacuna existente em relacdo a esse aspecto, visto que esse parecer nao é de
total conhecimento dos envolvidos no processo. A nova gestdo enfrenta muitos
problemas para administrar a instituicdo. Esse fator é determinado pela falta de
informacdes. A necessidade de canais de comunicacdo para apresentar esses
fatores para os profissionais envolvidos é de grande importancia. Compreender a
real necessidade da instauracdo desse processo com 0O objetivo de tornar a
instituicdo apta para um processo eleitoral democratico torna mais tranquila a
entrada de um novo gestor na instituigao.

E importante que se conhecam os envolvidos nesse processo para
melhor compreensdo do problema em questdo. Esse é o proximo assunto a ser

tratado neste trabalho.
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1.3.1 A escolha da UMEI para o estudo de caso

A UMEI apontada para processo de intervencdo que faz parte deste
objeto de pesquisa é a Caetano Furquim.

Pouco se conhece sobre o processo de intervengdo nas UMEIs. Os
documentos publicados em portarias que foram levantados nédo foram suficientes
para evidenciar os principais fatores que levaram a instauracdo do processo de
intervencdo, bem como o término deste processo, e nem de como agiu o gestor
interventor para atacar os problemas que foram sendo apresentados a ele até
obterem o éxito necessario no seu trabalho. Dessa forma, surgiu a necessidade de
se ir a campo para fazer o levantamento de relatérios e buscar, diretamente dos
envolvidos no processo, os dados necessario para o desenvolvimento da pesquisa.

A pesquisa buscou dados por meio das entrevistas (Apéndice A),
consultou relatérios (Anexo A) colheu depoimentos, analisou 0os pontos mais
relevantes e sistematizou o que ocorreu na UMEI Caetano Furquim durante o
mandato da vice-direcdo e organizou um Plano de Acdo capaz de auxiliar futuros
gestores. Esse plano sera apresentado no capitulo 3. A escolha dessa instituicdo
permitiu um distanciamento minimo e necessario da pesquisadora para garantir a
relevancia e a confiabilidade dos dados.

A escolha desta UMEI para objeto de investigacao foi em razéo dela estar
passando por um processo de intervencédo instaurado pela SMED no momento em
gue a pesquisa de campo estava sendo realizada. O vice-diretor que assumiu o
papel de interventor se mostrou favoravel a pesquisa e se comprometeu a fornecer
os dados de maneira real e comprobatoria.

Os atores envolvidos no processo de intervencdo foram as instancias que
verificam a necessidade de uma intervengdo na instituicdo: GECEDI, Geréncia
Regional de Educacao Leste, Comissao de Avaliacdo da Gestdo, o vice-diretor da
UMEI Caetano Furquim e os professores da mesma instituicdo que passaram por
esse processo. Através da pesquisa de campo, buscou-se dados sobre os
problemas que levaram a UMEI Caetano Furquim a ter que passar por um processo
de intervencdo e a forma como o processo foi instaurado, bem como o papel de
cada instancia nesse processo. Foram evidenciadas as estratégias utilizadas pelo
gestor na relagdo com os alunos, professores, funcionarios e familias para alcancar

éxito no processo, 0s principais desafios enfrentados e as impressdes dos
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professores. O resultado culminou no Plano Estruturado de Acéo apresentado no
capitulo 3.
O préximo topico apresenta os atores envolvidos no processo, o tipo da

pesquisa e os fatores que resultaram nesta escolha.

1.3.2 O processo de intervencdo na gestdo pedagdgica da UMEI Caetano

Furquim

A definicdo do gestor protagonista desse objeto de pesquisa diz respeito
ao sujeito que ocupou o cargo de vice-diretor interventor de UMEI, que passou pelo
processo de intervencdo em Belo Horizonte, instaurado pela SMED. A UMEI
selecionada foi a Caetano Furquim. A escolha de apenas uma UMEI para a
realizacdo da pesquisa se pautou na necessidade de fazer um aprofundamento na
pesquisa e analisar todo o processo.

A pesquisa de campo foi a mais indicada para se fazer o levantamento
das estratégias que o gestor utilizou para solucionar os problemas. Nela, buscou-se
evidenciar o conhecimento e a competéncia que o gestor interventor teve para
desenvolver a sua funcdo e a habilidade para solucionar os problemas e para
aprimorar o contato com a comunidade que apresenta grande diversidade cultural. A
flexibilidade na tomada de decisbes e para promover o relacionamento de
cordialidade na instituicAo, bem como realizar um trabalho democratico, com o
envolvimento de todos os funcionarios e familias. Foi possivel verificar também os
desafios que ele encontrou, os problemas de dificil solugdo ou néo resolvidos e as
fragilidades de uma gestéo interventora.

A pesquisa buscou compreender o papel da Comissao de Avaliacdo da
gestao escolar que é responsavel pelo apontamento das instituicées que ficam sobre
intervencdo. Buscou analisar como 0 processo € instaurado e quais sdo as
estratégias adotadas para que o acompanhamento determine os elementos que
viabilizem o seu término e a possibilidade de realizagdo de uma gestdo democrética
na instituicdo, através do processo eleitoral.

A experiéncia dos professores que passaram por esse processo tambéem
trouxe elementos importantes para o cruzamento dos dados.

A pesquisa em campo se fez necesséria, porque ndo foram encontrados

documentos publicos suficientes que comprovaram os problemas que levaram as
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instituicbes a serem indicadas para o0 processo de intervengdo. Foi realizada uma
andlise critica dos dados levantados e um debate académico que proporcionou a
construcdo do Plano de Acdo Educacional com estratégias exitosas, capazes de
auxiliar futuros gestores. O cruzamento dos dados entre 0s atores que participaram
desse processo tornou mais evidente quais foram os fatores comuns que resultaram
nesse processo e as suas percepcgdes sobre a forma de conducao da gestao.

O préximo capitulo desta dissertacdo apresenta como a pesquisa esta

organizada e quais foram os principais elementos de investigacao.
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ll. CONTRIBUICOES TEORICAS E PRATICAS SOBRE O PAPEL DO GESTOR -
DA ANALISE CRITICA DO PROCESSO DE INTERVENCAO NA VICE-DIRECAO A
SOLUCAO DOS PROBLEMAS

Ao longo do capitulo 1 foram apresentados dados que justificaram a
escolha e a caracterizagdo desse campo investigagao - o trabalho desenvolvido pelo
gestor interventor na Educacdo Infantil. Foi necessario apresentar um breve
panorama nacional e alguns dados mais amplos sobre essa etapa da educacéo
basica no municipio de Belo Horizonte para que se compreendesse a real
necessidade dessa investigacdo. Tendo como base as questdes de investigacao
extraidas ao final da primeira etapa, neste capitulo serdo apresentados dados
complementares que caracterizam, de maneira plena, as razdes, as estratégias e 0s
resultados desse processo. Para auxiliar esse processo de compreensao dos
dilemas que o gestor interventor encontra em sua tarefa, procuramos selecionar uma
bibliografia que nos ajude a refletir de maneira critica sobre o objeto de pesquisa.

O papel a ser desempenhado pela gestdo pedagodgica das instituicdes
requer um profissional qualificado, apto a enfrentar os desafios que se apresentem.
Conhecer a dinamica do funcionamento das instituicdes, as suas dimensdes
pedagdgica, administrativa além da politica vigente torna-se essencial para a
investigacao.

Para preencher as lacunas que ainda se apresentam, é necessario
mostrar as estratégias adotadas pelo municipio de Belo Horizonte em busca da
solugéo do problema, o caminho escolhido foi 0 da pesquisa de campo que permitiu
ouvir os envolvidos nesse processo e colher as informacdes necessarias para fazer
uma analise das experiéncias exitosas que resultaram no processo democratico
para escolha do novo gestor na UMEI analisada.

Buscou-se também levantar os dados que evidenciaram a experiéncia
profissional do gestor interventor, o conhecimento dos problemas da instituicdo e a
forma como estes foram sendo apresentados. A pesquisa de campo teve também,
como foco, o levantamento das impressdes dos professores que participaram do
processo e as suas percepc¢des dos principais desafios enfrentados, a reacdo das
criangas e das familias, a percepcao das estratégias adotadas pelo novo gestor e 0
avanco da qualidade no atendimento e no funcionamento da instituicdo. As

informacgdes colhidas em campo, dos diversos atores que vivenciaram 0 processo,
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mostram como foram enfrentados os problemas cotidianos e as reac¢des que tiveram
diante dos problemas que se apresentaram.

O capitulo trata também da analise critica do processo de intervengdo na
vice-direcao e, principalmente, do papel desempenhado pelo vice-diretor interventor,
salientando as estratégias que ele utilizou no seu periodo de mandato na gestao,
capazes de responder as seguintes questdes: quais os fatores responsaveis pelo
processo de intervencdo? Que aspectos sdo levados em consideracdo para a
escolha do gestor interventor? Quais os principais desafios enfrentados pelo gestor
interventor e quais estratégias foram utilizadas por ele para se alcancar uma gestéo
de éxito? Os dados foram obtidos através de entrevistas com os envolvidos no
processo.

A escolha deste objeto de pesquisa buscou explicacdo para uma situacao
educacional especifica nos relatos dos gestores e professores envolvidos no
processo de intervengao, bem como da Comisséo de Avaliagdo da Gestéo Escolar e
da GECEDI.

A pesquisa se classifica como exploratéria, porque se trata de um estudo
de caso a ser investigado (VERGARA, 2000). Os dados receberam tratamento
qualitativo e foram objeto de analise as caracteristicas das respostas dadas pelos
envolvidos no processo.

A pesquisa bibliografica e o debate académico apresentaram dados
capazes de facilitar o entendimento da gestdo em instituicdo educacional e suas
atribuicdes. Luck (2010, 2011, 2012, 2013) traz contribuicdes mais contemporaneas
sobre o desenvolvimento de uma gestdo de qualidade. Mintzberg (2010) aponta
elementos fundamentais da gestdo estratégica, essenciais para a organizacado do
trabalho, Neubauer e Silveira (2008) trazem alguns elementos para se fazer uma
reflexdo sobre lideranca e autonomia nos processos de gestdo, Machado, Coelho e
Linhares (2014) apresentam contribuicoes sobre o papel do gestor. Apesar desses
autores nao apresentarem dados a respeito da gestao interventora, foi possivel fazer
uma reflexdo sobre o papel a ser desempenhado pelos gestores que ocupam o
cargo através do cruzamento dos dados obtidos nas entrevistas realizadas com as
instancias envolvidas no processo.

Os dados coletados nas obras selecionadas auxiliaram na compreenséo
do desenvolvimento do processo de intervencdo na gestdo que € complexo e

desafiador.
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A compreensdo de um processo de gestdo, que ocorre de forma
democratica, por meio do processo eleitoral j4 € bastante complexa. Aprofundar o
conhecimento de como ocorre 0 processo da intervencao na gestdo e buscar dados
capazes de auxiliar futuros e possiveis gestores interventores é tarefa que requer
uma andlise rigorosa dos dados levantados e das contribuicdes de autores que,
apesar de nao terem pesquisado sobre processos de intervengdo na gestao,
apresentam elementos essenciais para uma boa gestdo educacional que podem
contribuir para um trabalho de éxito. O conhecimento do debate académico permitiu
uma analise mais qualificada sobre o assunto, que facilitou o cruzamento desses
elementos com os dados obtidos por meio das entrevistas com a gerente da
GECEDI, uma das integrantes da Comissao de Avaliacdo da Gestdo, e da Gestora
Interventora da UMEI Caetano Furquim. Os dados apresentados na pesquisa de
campo foram utilizados para pensar a constru¢do de um Plano de A¢c&do Educacional
(PAE).

A pesquisa buscou também dados em fontes primarias para elucidar o
processo de intervencao. Foi feito o levantamento dos relatorios obtidos na GECEDI
que contém os fatores responsaveis pelos processos de intervencao nas UMEIs de
Belo Horizonte com o objetivo de se fazer uma andlise dos principais fatores que
levam a instauracao do referido processo.

O trabalho de gestdo educacional é muito importante para que haja um
ambiente propicio para o aprendizado, para que os alunos e as familias fiquem
satisfeitos, para que a qualidade do atendimento seja cada vez melhor.
Compreender a dinamica que envolve este processo torna mais produtivo o trabalho
do vice-diretor de UMEL.

Este capitulo esta dividido em duas sec¢fes. A primeira se¢cdo apresenta a
importancia do papel do gestor e como a gestdo deve ser desempenhada nos
seguintes aspectos: pedagogicos, administrativos e 0os elementos de uma gestao
estratégica. Além disso, traz dados empiricos das UMEIs que passaram pelo
processo de intervencdo. A segunda secdo utiliza o debate académico e o0s
referenciais da pesquisa de campo, apresentando as estratégias capazes de
reverter um processo de intervencao na gestdo com o devido éxito. A analise desses
dados permitiu a constru¢do do Plano de Acdo Educacional, que serd apresentado
no capitulo 3 desta dissertacéo.
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2.1 Problemas relacionados ao processo de gestao

Para iniciar esta secdo apresento os dados coletados em relatérios
(Anexo A) de todas as UMEIs que passaram pelo processo de intervencdo no
periodo de 2004 a 2013. Os dados foram cedidos pela GECEDI e evidenciam o0s
principais problemas que acarretaram na instauracdo dos processos.

A escolha pela apresentacdo dos dados de todas as instituicdes, apesar
de apenas uma delas ser o objeto de investigacdo desta pesquisa, permitiu verificar
as principais falhas no trabalho da gestéo.

Os dados foram agrupados e classificados em administrativos,
pedagogicos e financeiros como pode ser verificado no Quadro 4 para melhor

interpretacdo e analise.



Quadro 4 - Principais problemas responsaveis pelo processo de intervencéao
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Pedagogicos

Administrativos

Financeiros

- Falta de rotina estabelecida
e adequada as faixas
etarias.

- PPP desatualizada ou
divergente da proposta do
municipio.

- Auséncia de formacao
continuada e em servico
para os profissionais.

- Falta de placa indicativa da
instituicao.

- Dificuldades nas relagbes
interpessoais entre os
funcionarios.

- Dificuldades na
implementacédo das
diretrizes que regem a
educagdo do municipio.

- Trabalho pedagégico
divergente das diretrizes
municipais.

- Falta de avaliagéo do
trabalho da gestéo.

- Falta de cumprimento das
diretrizes que regem o
Projeto de Acdo Pedagdgica.

- Problemas relacionados ao
transporte escolar.

- Administracdo inadequada
dos funcionarios.

- Falta de comunicacgéo entre
a instituicao, a escola nucleo
e outras instancias da
SMED.

- Processo duvidoso de
inscricdo e matricula das
criancgas.

- Problema na infraestrutura
das instalagbes como
necessidade de dedetizacgéo,
desorganizacédo da
lavanderia, pintura
descascada, goteiras, vidros
e azulejos quebrados,
necessidade de reparos na
parte hidrulica e elétrica,
piso irregular, sujo e
encardido, portas, torneiras
e mobilidrio quebrados ou
insuficientes, falta de
manutencao e limpeza das
caixas d’agua, paredes com

Utilizagao inadequada das

verbas
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mofo, falta de recolhimento
do lixo e do patriménio
danificado ou em desuso,
falta de poda e capina nas
areas verdes,
armazenamento precario
para os materiais de
limpeza, papelaria e
escritorio, além disso, a falta
de material adequado ao
bom desenvolvimento do
trabalho bem como a falta de
playground e utilizagdo de
brinquedos sujos e
guebrados, inadequados
para o uso das criancgas,
desvio de géneros
alimenticios.

Fonte: Elaboracéo Prépria a partir dos dados coletados em relatorios (Anexo A) de todas as UMEIs que
passaram pelo processo de intervencéo no periodo de 2004 a 2013.

Os dados apresentados levaram ao questionamento sobre o grande
ndamero de problemas administrativos em relacdo aos demais. Quando se reflete
sobre o papel a ser desempenhado pelos ocupantes do cargo de gestédo
educacional, questiona-se sobre a sua capacidade para gerenciar
administrativamente uma instituicdo. A qualificacdo profissional exigida para se
candidatar ao cargo nao implica no conhecimento de técnicas gerenciais e
administrativas. Assumir essa funcdo requer mais habilidade do que somente o
desejo e o apoio do coletivo, no momento da eleicdo, ou, ainda, ndo esta ligado
apenas a experiéncia pedagoégica. As exigéncias legais sdo muitas nessa funcao e
as atribuicbes como gerenciamento de pessoal, manutencdo dos espagos e
equipamentos, abastecimento, gestdo pedagdgica, relacdo com a comunidade, se
somam a muitas outras. A falta de formag¢édo continuada e em servico € um dos
grandes dilemas dos gestores que assumem o0s cargos de direcdo e vice-direcéo
das escolas e UMEIs. A SMED proporciona aos gestores, no inicio de cada triénio
da gestédo, alguns encontros com o objetivo da capacita-los para desempenharem a
funcao.

Machado et al (2014) trazem dados que salientam a importancia da

capacitacao do gestor para desempenhar a funcao.

De forma geral, as redes de ensino ndo oferecem cursos de formag&o em
gestdo escolar com conteddos adequados as exigéncias dessa funcéo e
gue estejam consoantes com as demandas decorrentes das politicas de
autonomia e responsabilizacdo. O que se observa é que a formacao de
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diretores de escola ainda constitui um problema para muitas redes de
ensino. (MACHADO et al 2014, p,5).

Os autores ainda afirmam:

Esses apontamentos nos levam a assinalar que a implementacéo, de fato,
de uma gestdo participativa, capaz de garantir a autonomia escolar como
meio de obtencao de melhores resultados educacionais, s6 se fara sentir a
partir de maior preparacdo dos gestores para atuarem nessa funcgao.
(MACHADO et al, 2014, p, 7).

Pelo grande nimero de problemas apontados no quadro 4, pode-se inferir
que somente a estratégia de capacitacdo de gestores no inicio do mandato, talvez
nao esteja sendo suficiente para garantir aos gestores a real capacidade para
administrar as instituicbes. Quando se trata de um gestor interventor essa tarefa se
torna mais complexa.

A GECEDI, responsavel por coordenar o movimento para a escolha do
profissional para ocupar o cargo de vice-diretor interventor, aponta a importancia do
perfil profissional adequado. Esse perfil € verificado nos candidatos ao cargo apés
andlise dos dados obtidos em um memorial redigido pelo proprio candidato que
contém a sua experiéncia profissional e académica. E também levado em
consideracdo a concepc¢ao de infancia e de crianga que ele possui e 0 conhecimento
da primeira etapa da educacédo basica, bem como a forma como ele compreende a
questdo do direito das crian¢cas a uma educacédo de qualidade. Além disso, ele deve
ser um profissional com amplo conhecimento da politica vigente, que seja capaz de
articular a equipe escolar e que tenha capacidade de lideranca.

De acordo com Mintzberg (2010) os problemas relacionados a gestao se
relacionam aos aspectos da lideranca. “hoje sofremos de excesso de lideranga e

= ”

falta de gestdo”. Sera que nos processos de intervencéo a preocupacéo com o perfil
de lideranca para ocupar o cargo ndo sobrepde a sua tarefa de conquistar essa
lideranca? As ideias de Mintzberg vém confirmar essa hipotese. "na verdade, quanto
mais dizemos que estamos formando liderangcas em cursos e programas [...], mais
produzimos arrogancia. O motivo € que a lideranca é conquistada, ndo ungida."
(MINTZBERG, 2010, p. 22).

Machado et al (2014) também trazem elementos para se refletir sobre o

perfil de lideranca do gestor educacional.
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O problema é que quando se langa luz sobre a lideranca, separada da
gestdo, transforma-se um processo social em processo pessoal. Por mais
gue se saiba que o papel do lider é fortalecer e trabalhar com um grupo, as
abordagens sobre lideranca focalizam o individuo (MACHADO et al, 2014,

p,6).

O cargo de gestor interventor imprime a quem assume uma autoridade
imediata, pois se trata de um profissional escolhido pela SMED para ocupar tal
funcd@o. Mas somente esse aspecto ndo € garantia de uma gestao de éxito. Para que
consiga desempenhar seu papel o gestor interventor precisa adquirir a confianga do
grupo, investir nas relacdes interpessoais para que a equipe o reconheca como lider
e seja parceira nas tomadas de decisao.

Os apontamentos de MACHADO (20140 conduzem a reflexdo sobre o
papel do gestor. Entre inimeras fun¢des a desempenhar no seu trabalho ele precisa
saber gerenciar a instituicdo, pois ao assumir o cargo se depara com diversos
problemas para solucionar. Os problemas extrapolam o0 seu conhecimento
pedagdgico. Ele também precisa atender as demandas relacionadas a infraestrutura
e a manutencdo do equipamento publico, bem como buscar relacionar o trabalho
com as diretrizes que regem o0 municipio. Percebe-se no quadro 4 que as
intervencdes foram consequéncias da ma gestdo. Ser um lider € muito importante
nesse processo, pois a equipe, ja desgastada com os problemas, necessita de um
profissional que transmita credibilidade e seguranca a todos.Quando se observa os
dados obtidos através da entrevista realizada com a GECEDI, realizada em
novembro de 2014, percebe-se que a caracteristica principal desejada desse
funcionario, apto a ocupar o cargo e resolver 0s problemas que se apresentam é que
entenda as especificidades da Educacéo Infantil. Ndo basta apenas saber mandar. E

necessario que ele trabalhe em prol da garantia dos direitos das criancas.

Hoje, pra nés, nés temos a maior clareza de que ndo tem jeito de ter um
gestor de Educagéo Infantil que ndo entenda de Educacao Infantil. Isso ai
para noés € fato. Muitos dos interventores foram oOtimos gestores de
instituicbes de Ensino Fundamental, por exemplo, e que ndo deram conta
da Educacéo Infantil. E por mais que se investisse nesse sujeito, ele ndo
deu conta da gestdo. Porque ndo basta assinar cheque, vocé tem que ter
um conhecimento profundo da Educacéo Infantil para saber o que vale, o
gue nao vale, o que pode o que ndo pode. O que esta ferindo o direito da
crianca. O que esta assegurando essa crianca ali naquele espaco de
desenvolvimento pleno, integral dela. Entdo, além disso, que para mim tem
gue ser condicdo sine qua non para entender de Educacédo Infantil. (M. T.
F, ENTREVISTA CONCEDIDA EM NOVEMBRO DE 2014).
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O perfil adequado para a escolha do gestor interventor foi outra questao
salientada pela Geréncia de coordenacdo da Educacgédo Infantil. O gestor é escolhido
levando-se em consideracdo a demanda da instituicdo, relacionada aos problemas
que a levam ao processo de intervencdo. Para cada instituicdo é necessario um

perfil adequado, como ela destaca ao dizer:

Eu também preciso de um perfil que atenda a necessidades daquela
instituicBio porque eu comecei a minha fala dizendo disso, quando uma
instituicdo chega numa intervencdo, foram tantas as sequelas que foram
sendo propiciadas, foram tantas as feridas que vocé vai ter que cuidar
muito. E ai vai depender da ferida que foi mais grave para eu definir aquele
que vai ser o interventor porque ele tem que ser localizado. Para cada
instituicdo que precisa de um interventor eu fico quebrando a cabeca porque
para o interventor, ndo é uma situago tranquila para ele. E tdo sofrido para
0 interventor quanto para quem esta sofrendo a intervenc¢do. (M. T. F,
ENTREVISTA CONCEDIDA EM NOVEMBRO DE 2014).

Machado (2014) traz elementos que auxiliam na compreensdo da
importancia do perfil adequado do gestor e a sua capacidade para exercer a

lideranca, ao destacar que:

[...] a relacdo que se faz entre o perfil do gestor e o perfil de lideranca pode
nos levar a uma falsa ideia: o gestor eficaz é aquele que aprende e
desenvolve sua capacidade de lideranca, o que ndo é verdade. Os estudos
em administracdo apontam quatro fun¢Bes do gestor: o planejamento, a
organizagdo, a direcdo e o controle. A lideranca, no entanto, esta
diretamente relacionada a direcdo, que é uma dessas fungbes (MACHADO,
2014, p.6).

A partir dos apontamentos de Machado et al (2014), podemos inferir que
mais do que detectar um perfil adequado para exercer a gestdo, o profissional
necessita ter capacidade para planejar, organizar, direcionar e controlar a instituicao.

Além desses aspectos pode-se perceber, pelos dados obtidos na
entrevista com a GECEDI que o fato de o gestor interventor ser um profissional
escolhido pela SMED causa estranheza ao grupo sendo um dos grandes desafios

do processo de intervencgao.

Chega ali uma pessoa, um estrangeiro, ndo faz parte daquele coletivo
empoderado de uma Secretaria, ele € um interventor, estou vindo aqui
indicado por uma Secretaria entdo por si s6, ja causa uma resisténcia do
grupo: -Quem ¢é esse ai? De onde ele veio? Por que foi o escolhido? E um
interventor? Por que nao foi alguém do grupo? Por que a secretaria esta
impondo uma pessoa aqui? . (M. T. F, ENTREVISTA CONCEDIDA EM
NOVEMBRO DE 2014).
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A escolha para a ocupacéo do cargo da vice-dire¢cdo no primeiro periodo
de funcionamento instituicAo também ndo é uma tarefa facil. Os professores
nomeados para trabalhar na instituicho também n&o aceitam imediatamente o
profissional escolhido para ocupar o cargo e questionam o aspecto autoritario dessa

escolha, como ressalta a coordenacgao da GECEDI:

Quando nado tem eleicdo naquele processo porgue estd num processo
inicial. Quando é uma intervencao inicial, porque néo vai ter eleicdo? A
secretaria estd ferindo a autonomia da instituicdo. Entdo é uma situagéo
muito sofrida para quem esta na intervencdo, para o coletivo daquela
instituicdo. Mas eu acredito que seja muito mais para quem a gente esta
indicando. Nossa, quando eu penso assim: -essa pessoa tem esse perfil, eu
chamo aqui e falo: vocé esta sendo escolhido, vocé tem esse perfil, mas eu
ja vou avisar que nao é tarefa facil, vocé vai encontrar muitas resisténcias,
vocé tem que estar disposto mesmo para passar por esse sofrimento? Nao
é facil a gente sabe disso. Se vocé fosse analisar é quase que vocé punir o
cara porgue ele € bom. Porque ele é tdo bom que ele vai dar conta desse
desafio, mas ao mesmo tempo o sofrimento que ele vai passar é tdo grande
gue eu até me emociono de saber que indiretamente eu causo esse
sofrimento para alguém. (M.T. F. ENTREVISTA CONCEDIDA EM
NOVEMBRO DE 2014).

Percebe-se, pelos dados obtidos na entrevista, o grande desafio do gestor
interventor. Como salientado pela GECEDI, o sofrimento permeia esse processo,
tanto para quem estd sendo submetido a esse processo quanto para quem vai
lidera-lo. E tarefa do vice-diretor conquistar essa lideranca e se aproximar desse
grupo. Um dos primeiros pontos a ser tratado com o coletivo é a informacédo da
temporalidade de ocupacao do cargo. Ele precisa transmitir & equipe de trabalho que
eles estdo diante de um profissional que ird se dedicar a desenvolver um trabalho
para tornar a instituicdo autbnoma para que possa, assim como as outras, participar
do processo democréatico para a eleicdo. Esse é um dos primeiros pontos que
permite estreitar relacbes com esse grupo. Essa conquista se aprimorara ao realizar
0 seu trabalho utilizando-se das leis e diretrizes na tomada de decisdes usando as
mesmas regras para todos.

Ao pensarmos como se d& o processo, fica evidente o grande desafio que
€ realizar uma gestédo interventora. O depoimento colhido na entrevista deixa claro
que o processo de escolha do profissional para ocupar o cargo € muito criterioso e
que o perfil precisa ser adequado as demandas daquela instituicdo. Além desse
aspecto, o gestor interventor tem a tarefa de realizar o seu trabalho pautado nas
diretrizes do municipio que tem como premissa a realizacdo de uma gestédo

democratica, alicercada por bases legais que garantem os mesmos direitos para
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todos. Os dados colhidos na entrevista apresentam esse aspecto e salientam o éxito

do processo.

Entdo, eu acredito que todos os interventores escolhidos por essa geréncia
gue assumiram esse desafio eles assumiram com muita propriedade e
conseguiram mudar o tom da gestdo. Mostrar para aquele coletivo o que &
ser um gestor democratico, mas que tem os direitos e a legislagdo como um
limitador do seu trabalho porque ao mesmo tempo € limitador. (...) Entédo é
assim, todos os interventores selecionados pela GECEDI conseguiram
cumprir o seu papel de uma maneira exitosa e nos entdo podemos ter esse
novo marco de uma gestao publica e a partir desse momento a gente ter o
processo de gestdo por meio de eleicdo direta que as pessoas reconhecem
naquele fazer o seu modelo e ndo o modelo anterior. (M. T. F,
ENTREVISTA CONCEDIDA EM NOVEMBRO DE 2014).

O maior desafio para o gestor interventor é ser reconhecido e aceito como
o lider daquela equipe, capaz de realizar o seu trabalho de forma exitosa. Munido de
toda a bagagem profissional e respaldado pela SMED, precisa entdo, conquistar o0s
profissionais da instituicdo e estabelecer as parcerias. Mintzberg (2010) aponta a
importancia da gestdo compartilhada, quando relata que sozinho o lider ndo é capaz
de desenvolver o seu trabalho. Ele necessita estabelecer a unido entre a equipe de
trabalho.

De acordo com Mintzberg (2010, p. 76.) “qguando um especialista se torna
gerente, a maior mudanca normalmente é (ou deveria ser) a transformacao do eu
em nos.” Um lider ndo faz nada sozinho. O perfil de lider ndo pode, entdo, ser a
condicdo primordial para o éxito do trabalho, pois se trata de uma conquista. Nao é
uma ciéncia nem uma profissdo: € uma pratica, aprendida principalmente com a
experiéncia e enraizada no contexto. (MINTZBERG 2010, p. 23)

Constituir essa equipe €, entdo, a tarefa de qualquer gestor e mais ainda
do gestor interventor. Ele precisa se tornar confiavel para todos e essa confianca se
conquista por meio da interlocucdo com a equipe a respeito dos problemas a serem
enfrentados. E preciso que o grupo compreenda 0s aspectos que tornaram o
processo de intervencdo necessario e que elenquem as acfes prioritarias para
solucionar os problemas. Lick (2010) faz alguns apontamentos sobre os aspectos

de uma gestao educacional democratica, segundo a autora, a:

[...] promocdo de uma gestdo educacional democrética e participativa esta
associada ao compartilhamento de responsabilidades no processo de
tomada de decis@es entre os diversos niveis e segmentos de autoridade do
sistema de ensino e de escolas. Desse modo, as unidades de ensino
poderiam, em seu interior, praticar a busca de solu¢des préprias para seus
problemas e, portanto, mais adequadas as suas necessidades e, segundo
principios de autonomia e participacdo. (LUCK, 2010, p.44)
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Cabe, dessa forma, ao gestor interventor, reunir toda a equipe, prestar os
esclarecimentos sobre o real papel a ser desempenhado por ele e por cada
integrante da equipe e colocar em pratica a divisdo de tarefas e responsabilidades. E
necessario que ele conheca bem a instituicdo, a sua forma de funcionamento, assim
como a legislacdo vigente para fazer as adequacOes necessarias, buscando
respeitar o que ja existe e inserir novos elementos, esséncias ao desenvolvimento
de uma gestao eficaz.

A entrevista realizada com a gestora da UMEI Caetano Furquim em
janeiro de 2015 aponta que essa acdo foi realizada na instituicdo. A vice-diretora,
juntamente com a GECEDI reuniu o coletivo para fazer a exposi¢cao dos problemas

que acarretaram no processo de intervencao e ouvir as criticas e as sugestdes.

A proposta foi de fazer uma reunido junto com a GECEDI e com a regional
para ouvir o que incomodava que € um pouquinho do processo de
intervencdo, porque o primeiro processo de intervengéo veio de cima para
baixo e a GECEDI disse a respeito disso, que participou pouco desse
processo de intervengdo. E que dessa vez queriam estar mais presentes e
entender o que estava acontecendo. Que, dessa vez, elas ndo foram
ouvidas e ficaram chateadas porque até hoje estavam em intervencédo e que
aparece uma pessoa do nada, ndo se sabe quem e que a pessoa ia chegar
ja fazendo mudancas. A GECEDI deu as orienta¢des para 0 grupo, mas nao
se pode falar que o problema foi esse. Nao teve uma Unica questdo. Foi um
conjunto de questbes que estavam sendo avaliadas durante um tempo. Nao
foi de uma hora para outra, demorou mais de um ano e o que acarretou na
tomada de decisdo foram algumas dendncias com relagdo ao cuidado das
criangcas e da sujeira. A escola cheirava mal. (J. S. ENTREVISTA
CONCEDIDA EM JANEIRO DE 2015).

A acado foi positiva, porém ndo foi o suficiente para que o coletivo
entendesse e aceitasse 0 processo e a nova gestora. As relacdes interpessoais
ficaram abaladas e para a nova gestdo o desafio se tornou ainda maior, como

destaca ao dizer que:

O vice-diretor em um processo de interven¢do como esse, fica hum papel
vulneravel com relacdo aos professores que ndo querem intervencgdo. As
vezes, véem as melhorias, mas por outro lado ndo queriam estar nessa
situacdo. Fica uma questdo de autoestima. Elas se incomodam muito
tentando entender o porqué: -Sera que é culpa nossa? Sera que € 0 N0sso
trabalho que nao esta legal? Falta um amadurecimento, um entendimento.
Estdo sempre procurando respostas, ficam na defensiva. (J. S.
ENTREVISTA CONCEDIDA EM JANEIRO DE 2015).

Algumas questdes podem ser registradas quando se verifica os dados

obtidos nas entrevistas. Comeco a inferir sobre o processo de intervencdo e muitas



53

guestdes se apresentam: como conseguir realizar uma gestao autbnoma e exitosa
na instituicdo se o coletivo ndo legitima essa gestdo e ndo compactua com as ideias
e as tomadas de decisbes do gestor interventor? Como favorecer as relacbes
interpessoais em um coletivo desmotivado? A entrevista com a gestora interventora
deixa evidente essa lacuna entre o objetivo de atingir essa meta e de realmente
conseguir alcancgé-la.“o vice-diretor, em um processo de intervencdo como esse, fica
num papel vulneravel com relacéo aos professores que ndo querem intervencédo. As
vezes, veem as melhorias, mas, por outro lado, ndo queriam estar nessa situagao.”
(J.S. ENTREVISTA CONCEDIDA EM JANEIRO DE 2015).

Esse é um dos maiores problemas do processo de intervencdo. Mesmo
gue haja um novo gestor engajado na tarefa de organizar a instituicdo e resolver os
problemas, sem que se constitua uma equipe de trabalho que tenha os mesmos
objetivos, torna-se um grande desafio conseguir realizar acoes de éxito. Luck relata

sobre essa questéo ao ressaltar que:

O desempenho de uma equipe depende da capacidade de seus membros
de trabalharem em conjunto e solidariamente, mobilizando reciprocamente a
intercomplementaridade de seus conhecimentos, habilidades e atitudes,
com vistas a realizacdo de responsabilidades comuns. Sem essas
condi¢cdes, de pouco adiantaria o talento de pessoas nelas atuantes, uma
vez que pessoas talentosas nem sempre formam equipes talentosas.
(LUCK, 2011, p, 97).

Esse € um dos dilemas do processo de intervencgdo: conseguir elevar a
autoestima do coletivo e favorecer as relacdes interpessoais. E um grande desafio
para o gestor interventor conseguir conquistar o coletivo, pois a grande maioria dos
profissionais olha com desconfiangca 0 novo ocupante do cargo, ndo confia no seu
trabalho, ndo o aceita como lider e o desafia cotidianamente. Constituir uma equipe
coesa que se interesse pela resolucdo dos problemas de forma compartilhada para
tornar a instituicdo autbnoma € uma tarefa que se impde ao vice- diretor. Lilck

apresenta essa proposta.

A descentralizacdo dos processos de organizacdo e tomada de decisbes
em educacdo e a conseqliente constru¢cdo da autonomia na escola
demandam o desenvolvimento do espirito de equipe e no¢do de gestao
compartilhada nas instituicdes de ensino, em todos os niveis. (LUCK, 2011,
p.96)

De acordo com os dados obtidos na entrevista realizada com a GECEDI,

o perfil do gestor interventor € o que determina o éxito da gestdo, mas percebe-se
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gue nao se limita somente a esse aspecto de acordo com a referéncia utilizada, o
que reforga o dilema do favorecimento das relagdes interpessoais.
A proxima subsecédo faz uma exposicdo dos elementos essenciais para a

gestao pedagdgica.

2.1.1 Gestéo pedagodgica

Esta subsecado trata dos aspectos que envolvem a gestdo pedagogica.
Apresenta aspectos importantes do Plano de Acéo, que € um documento obrigatério
redigido e assumido pelos diretores e vice-diretores das Escolas e UMEIs e contém
a proposta de trabalho a ser desenvolvida no triénio da gestdo. Busca evidenciar os
aspectos mais importantes do perfil profissional do gestor, capaz de realizar um
trabalho de éxito e de desempenhar a sua fungcéo no processo de intervencao.

Para realizacdo das analises deste item, foi feita uma pesquisa de campo
com os atores envolvidos no processo de intervencdo. No quadro 5 sao descritos
os entrevistados e a funcdo que desempenham na politica relacionada ao processo

de intervencéo.

Quadro 5 - Entrevistados

Entrevistados Funcéo

Gerente da GECEDI- M. T. F. Geréncia de nivel central que analisa, sistematiza e

informa a instituicdo sobre o processo de intervencéo.

Membro da  Comissdo de | Coletivo que tem como papel fazer avaliagdo dos

Avaliacdo da Gestéo- R. V. P. processos de gestdo e, no limite, fazer a intervengéo.

Gestor Interventor da UMEI | Funcionario da Educacdao da RME que assume a vice-

Caetano Furquim- J. S. direcdo da UMEI.

Fonte: Elaboragao propria a partir dos dados coletados nas entrevistas.

As entrevistas foram realizadas no periodo de novembro de 2014 a margo
de 2015. Foram colhidas varias informac¢des com a vice-diretora da UMEI Caetano
Furquim que fez uma exposicdo da sua experiéncia. Essa instituicdo foi o objeto de
escolha para uma analise mais precisa do papel do gestor interventor. No més de
marco de 2015 foram ouvidas as outras instancias (GECEDI e Comissdo de

Avaliacédo da gestdo) que apresentaram a forma como o processo de intervencao foi
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conduzido e os problemas que levaram a sua instauracdo até chegar a escolha do
novo gestor.
Para melhor entendimento do conceito de gestdo, Luck traz uma boa

contribuicéo sobre esse tema.

Em linhas gerais, a logica da gestdo é orientada pelos principios
democraticos e é caracterizada pelo reconhecimento da importancia da
participacdo consciente e esclarecida das pessoas nas decisGes sobre a
orientacdo, organizacdo e planejamento de seu trabalho e articulacdo de
varias dimensbGes e dos varios desdobramentos de seu processo de
implementacédo (LUCK, 2011, p. 36)

A gestéo pedagodgica das UMEIs, além de buscar fazer um planejamento
do seu trabalho para conseguir resolver os problemas que acarretaram no processo
de intervencdo, tem como papel realizar a ligacdo entre a instituicdo e a SMED.
Deve também assumir o papel de propiciar a formacéo continuada dos profissionais,
constituindo as formas mais adequadas para implementar a politica educacional do
municipio assim como favorecer o desenvolvimento dos projetos de acordo com as
demandas das criangas, dos profissionais e das familias.

O documento que norteia a gestao pedagdgica das UMEIs € o Plano de
Trabalho assumido pelos gestores quando se propéem a exercer a fun¢éo. E a partir
do comprometimento com esse documento que os gestores sdo avaliados durante o
periodo da gestdo, O documento define o papel da gestdo pedagogica, ao

estabelecer que ela deva propiciar a

[...] garantia da melhoria da qualidade da educacdo, das referéncias
curriculares, dos processos de avaliagdo interna e externa, da ampliacéo do
atendimento na Escola Integrada, dos Programas e Projetos de Correcéo de
Fluxo, da Educacgéo de Jovens e Adultos, da integracdo com as familias e a
comunidade.( BELO HORIZONTE, 2011).

Nesse documento 0s gestores apontam as estratégias que adotardo no

exercicio da funcédo quanto aos seguintes aspectos:

[...] promover a equidade na aprendizagem dos estudantes, considerando
sua identidade e os diferentes ritmos de aprendizagem. Implantar e/ou
consolidar o atendimento integral nas escolas em conformidade com a
proposta politico pedagogica do Municipio. Organizar o fluxo escolar de
acordo com a realidade levando em consideragdo o perfil dos profissionais
envolvidos, o espaco fisico e a demanda da comunidade no ambito de
governabilidade da escola. Melhorar o desempenho da escola nas
avaliacbes externas (Prova Brasil, AVALIA BH, PROALFA, SIMAVE,
AVALIA EJA). Definir critérios e instrumentos para as avaliacdes internas da
aprendizagem dos estudantes e utilizad-los para reorganizar processos de
ensino e aprendizagem, se for o caso. Propiciar a implementacdo das
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Proposicdes Curriculares. Melhorar o clima escolar no referente as relagdes
interpessoais, na expectativa dos professores em rela¢cdo aos estudantes,
Fortalecer o trabalho da Coordenacdo Pedagdgica e do Conselho de
Classe. Fazer a gestao sobre o processo de aprendizagem dos estudantes,
considerando o registro de aprendizagem do Boletim Escolar e outros
relatérios escolares, Intensificar a relagdo com as familias e a participacéo
do Colegiado e da comunidade., Desenhar e implantar o processo de
acolhimento dos professores, das familias, dos estudantes e dos demais
profissionais que atuam na escola. Implementar o Regimento Escolar de
forma a garantir os direitos dos estudantes, dos docentes, das familias e
demais profissionais que atuam na escola., Planejar a formag¢do dos
profissionais da escola nas competéncias essenciais para o0
desenvolvimento do seu trabalho.( BELO HORIZONTE, 2011).

Porém, o cumprimento desse Plano de Trabalho ndo depende somente
do gestor. O registro das a¢cBes que deseja realizar durante o triénio da sua gestao
ndo é garantia para a execucdo. O gestor faz parte de uma rede de relacdes
hierarquicas que determinam o limite do seu poder. De acordo com a entrevista
realizada com o membro da Comissdo de Avaliacdo da Gestdo, responsavel pelo
monitoramento do cumprimento das acfes, essa limitacdo é salientada, pois a sua

acao depende das outras instancias.

[...] qguando sai as portarias de elei¢cdo de diretor a gente deixa muito claro
nas portarias quais séo as fungdes a serem desempenhadas e as pessoas
gue fazem o Plano de Trabalho que a pessoa tem que elaborar, nesse
Plano de Trabalho ¢é monitorado e tem uma coisa, um termo que das
eleicdes pra ca tem hoje a assinatura de um termo de compromisso, que é
um termo da gestdo, que é onde vocé amarra algumas diretrizes, as
diretrizes que sdo fundamentais para a gestdo. Assegurando, é ldgico, a
gestdo democratica da escola. Agora assim, a escola tem autonomia? A
UMEI tem autonomia? Tem. So6 que ela faz parte do sistema e ela ndo tém
s6 a soberania nos processos de gestdo. Ela ndo pode ter. A gente
depende de um sistema inteiro. (R. V. P. ENTREVISTA CONCEDIDA EM
MARCO 2015).

Dessa forma, vao se constituindo os dilemas da gestao interventora que
encontra muitos desafios para a realizacdo de um trabalho com éxito. Tais dilemas
se ampliam quando se impOe a necessidade de solucionar os problemas da
instituicdo, relacionando-os aos registros do Plano de Trabalho da Gestdo e
levando-se em consideracédo a tomada de decisdes coletivas. Essa ndo é uma tarefa
simples. Além desses aspectos, que sdo muito importantes, a gestdo pedagodgica
tem de exercer o seu papel de delegar fungcdes e acompanhar o trabalho, avaliando
as acdes e monitorando todo o desempenho do trabalho da equipe. E necessario
também verificar a aprendizagem dos alunos e se empenhar para acompanhar o

trabalho pedagdgico desenvolvido na instituicdo buscando alcancar sempre mais
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qualidade. O seu papel também é o de formadora dessa equipe: de sua
responsabilidade capacitar os profissionais para que possam discutir as questdes da
instituicdo de forma objetiva e para que possam também compartilhar das
responsabilidades com todos os membros da instituicéo.

De acordo com os dados obtidos na entrevista realizada com a gestora
interventora da UMEI Caetano Furquim, o processo de formacgao dos profissionais
foi uma acdo necesséaria e imediata para que a realizacdo do seu trabalho se

pautasse na legislacéo que norteia a politica do municipio.

A primeira questdo com as professoras foi o trabalho de formacao porque
eu vi que elas precisavam. Entdo, eu peguei as formacdes que a gente
trabalhava na regional e eu fiz as formacbes com elas e com a
coordenadora pedagdgica. (...) Outra coisa: o0 nosso PAP todinho foi voltado
para formacdo. Tudo que eu pude fazer para melhorar a materialidade eu
fiz. Mas o PAP foi todo para a formagéo. (J.S. ENTREVISTA CONCEDIDA
EM JANEIRO 2015).

Luck faz um apontamento sobre a necessidade de capacitacdo constante.

A dimenséo pedagodgica da participacao refere-se ao fato natural de que a
pratica é, em si, um processo formativo e, portanto, um fator fundamental de
promoc¢do de aprendizagens significativas e constru¢cdo do conhecimento.
Constituindo-se como um processo permanente de acao-reflexdo, pela
discusséo colegiada das questdes escolares e pela busca de concretizacao
de seus objetivos, propicia aos seus participantes a oportunidade de
desenvolver o sentido de corresponsabilidade, a par do desenvolvimento de
conhecimentos, habilidades e atitudes relativas a pratica social. (LUCK,
2013, p,67).

E importante que o gestor interventor conheca o trabalho a ser
desenvolvido para que, diante de tantos desafios, tomar decisdes assertivas. A
gestora interventora relatou a sobre as primeiras estratégias que assumiu na sua
proposta de trabalho. Apontou que a primeira questdo com as professoras foi 0
trabalho de formacao, porque viu que elas precisavam. Entéo, realizou o papel de
formadora que jA desenvolvia na regional e ministrou cursos para professores e
coordenacao pedagogica. Como apresentado em sua fala supracitada.

Percebe-se a sua motivacdo para o desempenho da sua funcdo. Buscou
compartilhar suas experiéncias para conseguir desenvolver um trabalho de éxito,
pois 0 conhecimento das leis e regras que regem o atendimento educacional do
municipio sdo essenciais para a realizagdo de uma gestdo com competéncia.”
Cheguei com as leis, com as orientacdes, com o0 que podia e com 0 que nao podia, 0

que estava certo, o que estava errado.” (J.S., Entrevista concedida em janeiro 2015)
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Apesar de todo o critério que envolve a escolha do gestor interventor,
outro dilema se apresenta, que € o de dar posse a um gestor que nao foi escolhido
pelo coletivo. Percebe-se, por meio dos depoimentos dos envolvidos nesse
processo, que o fato de o profissional escolhido para ocupar o cargo ser uma pessoa
estranha a instituicdo causa problemas, tanto para o coletivo quanto para o vice-
diretor. Esse fato estd sustentado na entrevista com a gestora da UMEI Caetano

Furquim.

Fica uma questdo de autoestima. Elas se incomodam muito tentando
entender o porqué: -Serd que é culpa nossa? Sera que é o nosso trabalho
gue nado esta legal? Falta um amadurecimento, um entendimento. Estao
sempre procurando respostas, ficam na defensiva. (J.S., ENTREVISTA
CONCEDIDA EM JANEIRO 2015).

Muitas vezes, o espirito de equipe ndo se faz presente de imediato e a
lideranga ndo € reconhecida. Os problemas vdo se somando e o vice-diretor é
obrigado a resolver os problemas que se apresentam, tomando decisbes sem
dialogar com os envolvidos. O papel autoritario no desenvolvimento da gestéo fica
evidente e acaba sendo mais um dilema. Os aspectos democraticos da gestao, tdo
importantes no desenvolvimento de um trabalho de éxito, acabaram sendo deixados
de lado em prol das necessidades imediatas do funcionamento da instituicao.
Neubauer & Silveira (2008) defendem a importancia do papel da lideranca do gestor

educacional e a relacdo com a autonomia da instituicdo ao destacarem que

[...] construir uma escola que aposta na autonomia de professores e alunos,
aberta a participacdo da comunidade e que mantém o foco na melhoria da
aprendizagem, é tarefa que demanda novos conhecimentos, atitudes e
valores. Na pratica, esse desafio exige a adocdo de uma nova forma de
pensar a organizacéo escolar e a aprendizagem. Em geral, nas escolas que
estdo conseguindo vencer este desafio, a lideranca do diretor tem se
revelado fundamental. (NEUBAUER e SILVEIRA, 2008, p, 22).

Outra estratégia adotada pela vice-diretora, no caso apresentado, foi
utilizar da informacdo escrita, pelos murais da instituicAo para apresentar as
tomadas de decisfes. Percebe-se que sua atuacédo, logo no inicio, foi de promover
acOes que buscavam informar a comunidade escolar sobre a resolucdo dos

problemas. Essa estratégia pode ser percebida no relato da vice- diretora.

[...] e também ouvir o que elas tém a dizer apesar de que uma questédo que
pega muito é que eu sou um pouco autoritaria. Mas nesse processo de
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intervencdo a gente precisa trazer algumas coisas prontas e fazer algumas
mudancas. Quando eu cheguei tive que fazer muitas mudancas. De
organizacdo mesmo. Além da formacado, eu tive que chegar mudando
algumas coisas que estavam enraizadas (J. S. ENTREVISTA CONCEDIDA
EM JANEIRO 2015).

Os autores Coelho e Linhares (1980) reforcam as responsabilidades do
gestor na tarefa de fazer circular as informacdes e outras atribuicdes. Eles afirmam

que

[...] além de procurar a participagdo dos professores na divisdo de tarefas e
responsabilidades, assim como na elaboracdo do processo de deciséo, o
gestor deve coordenar a animagdo e a circulagdo da informacdo, assim
como o treinamento em exercicio dos professores. ( COELHO e LINHARES,
1980, p,2).

Porém, mais um dilema se instaura no que se refere a fazer as escolhas,
processar as informacfes e utiliza-las sem promover a discussdo, o debate e,
posteriormente a tomada de decisdo sem o apoio do coletivo.

Uma gestédo educacional participativa ndo se faz de um dia para o outro,
demanda tempo, capacitacdo, estabelecimento de parcerias, estreitamento de
relacbes. Constituir um grupo coeso significa que os integrantes da equipe
reconhecam a necessidade de mudanca e as formas adequadas para conseguir
realizé-las. E necessario que compreendam a interdependéncia entre as instancias.

Busco em Luck (2010) o significado desse termo para melhor
entendimento do trabalho a ser desenvolvido pelo gestor e para que tenha mais

facilidade para desempenhar a sua funcéo.

E importante destacar que a expressdo “gestdo educacional” comumente
utilizada para designar a acéo dos dirigentes em ambito macro, deve ser
empregada, por conseguinte, para representar ndo apenas novas idéias,
mas sim idéias referentes a uma ordem diferenciada de relagdes
constituindo, dessa forma, um novo paradigma, caracterizado por maior
aproximacdo e horizontalizacdo na tomada de decisdes entre os diferentes
segmentos do conjunto e aproximacdo entre planejamento e acéo, entre
teoria e pratica, entre atores e usuérios. . (LUCK, 2010, p, 52).

O fato de o gestor interventor ndo pertencer aquele grupo de profissionais
pode dificultar as relacdes de trabalho e a execucéo das acbes o que pode leva-lo a
tomar atitudes autoritarias. O ideal é que o vice-diretor interventor estabeleca uma
relacdo de parceria com os profissionais da instituicdo. Esse € um processo a ser

desenvolvido ao longo do seu trabalho.
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Coelho e Linhares (1980, p.2) trazem elementos que sustentam essa posi¢ao
da gestéo participativa, ao caracteriza-la “por uma forca de atuacado consciente, pela
gual os membros da escola reconhecem e assumem seu poder de influenciar na
determinacdo da dinamica dessa unidade escola, de sua cultura e de seus
resultados”.

A préxima subsecgédo faz a exposi¢cdo da gestdo administrativa, esta tanto
guanto a gestdo pedagogica, apresentada na subsecéo anterior, aborda os aspectos
gue a envolvem para que se compreenda porque a grande maioria dos problemas
responsaveis pela intervencdo nas UMEIs estdo concentrados nos aspectos

administrativos.

2.1.2 Gestao administrativa

Essa subsec¢éo busca contemplar os aspectos administrativos da gestao e
presentou os dados colhidos nas entrevistas e as estratégias capazes de facilitar o
trabalho do vice-diretor interventor de UMEL.

Administrar uma instituicdo significa gerenciar pessoal, bens e servicos.
Esses aspectos sao evidenciados no Plano de Trabalho que tem que ser redigido,
assinado e assumido pelos gestores que se candidatam ao cargo. Ele contém dados
relacionados ao trabalho a ser desenvolvido, bem como os motivos que levaram o0s
profissionais a se candidatarem ao cargo, além de apontar os desafios da gestédo, as
caracteristicas de um bom gestor, as fragilidades e potencialidades do cargo.
Percebe-se que ha certa liberdade no formulario do Plano de Trabalho dos gestores
para que possam relatar como é o seu perfil profissional e as suas expectativas em
relacéo ao cargo.

De acordo com o Plano de Trabalho da Gestdo Pedagogica das escolas o
gestor deve apontar as estratégias capazes de nortear o seu trabalho nas

dimensdes pedagdgica, administrativa e financeira.



61

Quadro 6- Dimensdes e Estratégias

DIMENSOES ESTRATEGIAS

Dimensé&o Pedagogica Garantia da melhoria da qualidade da

educacéo, das referéncias
curriculares, dos processos de
avaliacao interna e externa, da
amplia¢do do atendimento na Escola
Integrada, dos Programas e Projetos
de Correcéo de Fluxo, da Educacéo
de Jovens e Adultos, da integracdo
com as familias e a comunidade.

Dimensdo Administrativa ou Gestédo da merenda, patriménio,
Gestéo da Estrutura e escrituracdo escolar, langamento e
Funcionamento da Escola atualizacdo de dados no SGE e

outros sistemas correlatos, vida
escolar do aluno, gestéo de pessoal.

Dimens&o Orgcamentaria e Gestao dos recursos da Caixa

Financeira

Escolar e vincula-se as demais
dimensdes que viabilizam a
realizac&o de projetos e melhorias
objetivando a qualidade da educacéo.

Fonte: Elaboracgéo propria a partir de (BELO HORIZONTE, 2011).

Os relatos dos entrevistados nédo apresentaram dados suficientes que

sustentem a importancia do documento nem a sua efetiva utilizagdo para monitorar o
trabalho da gestéo. A entrevista com a Comisséo de Avaliacdo da Gestdo menciona

o documento e o0 seu papel no momento da elei¢do

[...] @ segunda coisa € que quando sai as portarias de eleicdo de diretor a
gente deixa muito claro nas portarias quais sdo as funcdes a serem
desempenhadas e as pessoas que fazem o Plano de Trabalho que a
pessoa tem que elaborar, esse Plano de Trabalho é monitorado e tem uma
coisa, um termo que das elei¢Bes pra ca tem hoje a assinatura de um termo
de compromisso, que é um termo da gestdo, que é onde vocé amarra
algumas diretrizes, as diretrizes que sdo fundamentais para a gestdo. (R.V.
ENTREVISTA CONCEDIDA EM MARCO 2015).

Pode-se perceber no relato da comissado de Avaliacdo da gestdo que o

Plano de Trabalho € representativo para o desempenho do trabalho da gestdo. Ao
ser questionada sobre o papel do monitoramento desse plano de trabalho esse

objetivo ndo fica assim tdo evidente. Ha algumas lacunas nesse processo.

[...] na verdade, o monitoramento, visa a contribuicdo dos acompanhantes
gue existem nas regionais, as pessoas vdo até as unidades. Esse
monitoramento existe no sentido de apoiar o processo de gestdo quando é
gue instala a avaliagdo de gestdo que pode levar a uma intervencéo.
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Porque monitoramento, € o que a palavra diz, ¢ um acompanhamento dos
processos. (R. V. ENTREVISTA CONCEDIDA EM MARCO 2015).

Pode-se perceber no relato como ocorre o processo de monitoramento do
trabalho do gestor, realizado pelas equipes de acompanhamento as escolas
realizado pelos profissionais que compdem as equipes regionais. O trabalho
consiste em ir até as escolas, verificar o trabalho que esta sendo feito e apoiar o
trabalho da gestdo. Porém, a forma como a abordagem € realizada, diante de
problemas detectados no processo de gestdo o Plano de Trabalho ndo é

mencionado e seu real valor ndo € questionado.

Se esse acompanhamento dos processos detecta muitas irregularidades, as
vezes, nem detecta, mas comecam a chegar muitas denuncia de
irregularidades, a gestdo financeira, a gestdo do patrimbnio etc., se vai
chegando muitas inconsisténcias no processo de gestao, ai, ainda antes de
se instalar isso na comissdo se ainda tem um periodo que vocé pede o
acompanhante para ir, pede que ele va para as escolas escutar as pessoas,
verificar, porque a gente ndo vai atras da primeira leva de dendncia porque
a gente sabe que tem muita denlncia que é maldosa,a gente tem muito
cuidado com isso. Entédo a partir dos elementos do monitoramento, dessas
outras instadncias que eu estou te falando, desses outros espagos,
insténcias, etc. é que se instala o processo de avaliacdo. (R. V.
ENTREVISTA CONCEDIDA EM MARCO 2015).

A entrevista torna evidente que a avaliacao sisteméatica da gestdo ocorre
de maneira mais localizada quando os problemas s&do detectados e entdo se
procede a apuracgao dos fatos.

Ai, essa avaliagdo, ai sim. Ela foca, ela tem um papel que é de durante um
periodo vocé ter um olhar de forma mais sistematica, mais focada, mais
formal, e ndo necessariamente desemboca no processo de intervencdo. As
vezes ele desemboca num ajustamento de conduta. (R. V. ENTREVISTA
CONCEDIDA EM MARCO 2015).

Esse é mais um dilema. O que ocorre na avaliacdo da gestéo € diferente
do que se espera do poder legal de um documento assinado e assumido pelo gestor
no momento da sua candidatura a eleicdo. Através da entrevista pode-se perceber
que os problemas que levam ao monitoramento da instituicdo dizem respeito as
denuncias e aos relatérios expedidos pelos acompanhantes regionais. Tem-se a
impressao de que a avaliagdo ocorre mediante problemas detectados e ndo como
um processo continuo, capaz de evidenciar também um trabalho de éxito.

Percebe-se que ha uma lacuna entre 0 que € proposto e entre 0 que

ocorre nas instituicbes. No momento em que o0s problemas ocorrem, ndo se
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recorrem aos termos firmados e assumidos pelos gestores. Essa seria uma garantia
de legitimar e até mesmo tornar publico a “quebra do acordo” para que a
comunidade escolar ndo ficasse a margem dos problemas que acarretam em um
processo de intervencéao.

A avaliacdo do trabalho do gestor tem um papel preponderante para o
sucesso das organizagdes. Luck (2012) faz apontamentos que vem colaborar com

essa premissa.

[...] uma vez implantadas as a¢bes planejadas, torna-se necessario, para a
revisdo continuada em sua fase de implementacéo, um continuo processo
de monitoramento e avaliagdo, pelo qual se acompanha, mediante um
conjunto detalhado de métodos, procedimentos e rotinas, formulados para
realizar objetivos propostos e garantir a efetividade das a¢bes praticadas.
Essa efetividade se realiza em duas dimensfes: a eficiéncia e a eficacia.
Para conhecer a eficiéncia, procura-se saber: Esta sendo realizado o que se
propunha realizar? No tempo e oportunidades propostos? Com bom uso do
tempo e dos recursos? Com empenho e determinacdo? Para conhecer a
eficacia procura-se identificar: As acdes estdo dando resultados? Os
resultados correspondem aos desejados? Estdo em acordo com o dispéndio
do tempo, de esforcos e de recursos? Toda essa verificacdo é realizada de
modo que se possa considerar a necessidade de alteracdo de rumos e
praticas, com vistas a tornar as acdes cada vez mais efetivas na busca de
promocédo de melhores resultados. Portanto, a servigco da gestdo escolar e
em apoio a melhoria dos processos. (LUCK, 2012, p. 29).

Voltando ao Quadro 4, pode-se perceber que muitos problemas que
levaram as UMEIs ao processo de intervencédo dizem respeito aos aspectos que
foram firmados no Plano de Trabalho e que ndo foram cumpridos. Essa € uma
guestdo que merece a atencdo do gestor que precisa se dedicar aos aspectos
administrativos da gestéo para que ela seja exitosa.

Utilizando as palavras de Mintzberg “se o0 gerente ndao assume
responsabilidade por organiza-la e instituir os controles necessarios, ninguém o fara.
E, segundo, porque o gerente é a pessoa cobrada pelo desempenho da unidade.”
(MINTZBERG, 2010, p. 69). Dessa forma, percebe-se a necessidade do papel do
interventor na instituicdo para assumir o controle dos aspectos democraticos da
gestao.

Os apontamentos de Coelho e Linhares (2008) também vem reforcar a
importancia do gestor na tarefa de assumir as responsabilidades no comando da
instituicao.

Dentro desta concepcao o gestor, deve revestir-se de esforcos voltados
para o desenvolvimento de conhecimentos, habilidades e atitudes, para que

a sua atuacdo participativa torne-se gradativamente mais eficiente. O gestor
assume a responsabilidade quanto a consecucdo eficaz da politica
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educacional do sistema e desenvolvimento pleno dos objetivos
educacionais, organizando, dinamizando e coordenando todos os esforcos
nesse sentido e controlando todos os recursos para tal.Devido a sua
posicdo central na escola, o gestor, no desempenho de seu pape, exerce
forte influéncia sobre todos os setores e pessoas da escola.( COELHO e
LINHARES, 2008, p,5).

Ndo basta apenas ser gestor. E necessario assumir a dimensio dessa
funcdo. O vice-diretor de UMEI precisa ter a no¢cdo exata do que € necessario
realizar na unidade. Precisa se apoderar dos problemas e das reais necessidades
da instituicdo. Seu papel é o de analisar os dados, apontar as acdes necessarias,
delegar fungbes e fazer o monitoramento do trabalho, avaliando cotidianamente o
desempenho da funcdo de cada membro da equipe. Tem de estar presente na
instituicdo, na maioria do tempo, ouvindo os profissionais e buscando atender as
demandas da equipe. E necessério que planeje bem o seu tempo para que as
guestdes administrativas ndo figuem relegadas a um segundo plano, visto que nao
tem a formacao profissional especifica para esse aspecto da gestdo e precisa, em
servico, ir se capacitando, de acordo com as demandas.

Em sua obra, Mintzberg (2010) aponta sobre o papel de controle que
deve ser desempenhado pela gestao das instituicdes e pelo papel administrativo que
requer a tomada de decisdo, isso implica diversos aspectos como a definicdo do
problema, o desenvolvimento de Planos de Acédo, a decisdo sobre os resultados e a
delegacédo de responsabilidades o que néo foi detectado no relato da vice-diretora
da UMEI Caetano Furquim, o que leva ao questionamento do papel autoritario e
centralizador do gestor que acaba por assumir grande volume de funcdes e trabalho,

tornando muito desafiador o exercicio da funcéo.

2.1.3 Elementos de gestéo estratégica

Nessa subsec¢do sera abordada a gestdo estratégica, tdo importante para
que o trabalho a ser realizado pelo gestor escolar seja mais sistematizado e tenha
0s objetivos definidos em busca dos resultados. Apresenta também o papel dos
planos de trabalho destacando a necessidade de se elencar as acdes necessarias
para o bom desempenho do trabalho, a definicdo de papéis e o éxito no alcance dos
resultados.

Levar em consideracdo a opinido da maioria significa também dividir as

responsabilidades e realizar um trabalho democratico. Luck aponta como é o
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trabalho do gestor escolar compromissado com a gestdo democratica. O papel do
gestor interventor deve contemplar ndo somente as necessidades da instituigéo.
Deve também satisfazer o desejo do coletivo que deve elencar o que é mais

importante para a instituicdo

[...] conforme afirmado em trabalho conjunto entre UNESCO e MEC o
dirigente escolar € cada vez mais obrigado a levar em consideragcdo a
evolucéo da idéia de democracia, que conduz o conjunto de professores, e
mesmo 0s agentes locais, a maior participacdo, a maior implicacdo nas
tomadas de decisdo. (LUCK, 2011, p, 37).

A gestdo estratégica possui elementos capazes de contemplar as
decisbes democraticas na instituicdo. O gestor interventor, tendo em maos um
planejamento no qual a formulac&o de objetivos permite antecipar resultados a longo
e médio prazo, certamente terd mais credibilidade e seguranca para que 0s
profissionais envolvidos no processo educacional possam realizar o seu trabalho.

Para que haja éxito na formulacdo desse instrumento de trabalho, cabe
ao gestor envolver os profissionais nas acbes a serem realizadas. E seu papel
capacita-los para que possam expor suas ideias, se sentirem membros da equipe e
tomar decisdes. E preciso que se estabeleca um clima de empatia para que todos
compartilhem dos mesmos desejos e realizacdes. De acordo com Coelho e Linhares
(2008) é importante o estabelecimento de um clima relacional na instituicdo, que

provém

[...] basicamente, dos educadores que nela atuam. S&o eles que
determinam as relac¢des internas, através do acolhimento, da aceitacdo, da
empatia, da real comunicacao, do diadlogo, do ouvir e do escutar, do partilhar
interesses, preocupacdes e esperancas. (COELHO e LINHARES, 2008, p,
5).

Uma gestdo estratégica requer habilidade do gestor para elaborar o
documento adequando-o a realidade da escola. Consiste no conhecimento das
relacbes que a instituicdo tem com as demais instancias e a sua real capacidade de
tomar decisdes que possam ser executadas, atendo as prioridades. Essa ndo € uma
tarefa simples e nem facil devido a pouca autonomia que as instituicdes
educacionais possuem e a sua total dependéncia das hierarquias para realizar as
suas acdes. Os dados obtidos na entrevista com a comissao de avaliacdo da gestao
ressaltam a pouca autonomia que o gestor, em geral, possui, 0 que o0 impede de

realizar o seu trabalho baseado no desejo de suprir as necessidades da instituicao.
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‘A UMEI tem autonomia? Tem. Sé que ela faz parte do sistema e ela ndo tém so6 a
soberania nos processos de gestdo. Ela ndo pode ter. A gente depende de um
sistema inteiro” (R. V. P. ENTREVISTA CONCEDIDA EM MARCO 2015).

A falta de autonomia das instituicbes educacionais é mais um dilema da
gestdo. O gestor interventor se depara com esse desafio e acaba tendo muita
dificuldade para solucionar os problemas da instituicdo. Mais que outros gestores
eleitos pelo coletivo, pelos dados obtidos nas entrevistas e relatérios como pode ser
verificado no quadro 4, sua tarefa € mais onerosa porque encontra uma instituicao
com muitas adequacdes a serem feitas que demandem servicos e recursos

financeiros. A falta de autonomia é abordada por Luck:

A centralizagdo da autoridade e, consequentemente, da responsabilidade
pela tomada de decisdo est4d associada a modelo de administracdo
caracterizado pelo distanciamento entre os que formulam politicas e
programas de acdo e 0s que as executam e sua clientela/usuérios. Sob o
enfoque da centralizacdo de autoridade, os sistemas de ensino
experimentam uma condicdo de independéncia e autonomia em relacdo as
escolas e estas experimentam, por seu lado, uma condi¢cdo de dependéncia
e obediéncia em relagédo ao sistema de ensino que a mantém. Na medida
em que essa condicdo acontece, é desigual e fadada ao desencontro, pela
falta de reciprocidade e de direcionamento comum e falta de convergéncia.
(LUCK, 2011, p. 77-78).

O conhecimento de todos esses fatores: realidade da instituicdo, grau de
autonomia que a instituicdo possui relacdes com as demais instancias, limitacdo do
poder, problemas definidos em grau de prioridade, facilita ao gestor realizar o
planejamento, fazendo o levantamento das estratégias capazes de solucionar os
problemas, apontando as acdes necessarias bem como os prazos de execucao -
curto médio e longo, atribuindo a cada membro da equipe o seu papel de
responsabilidade nessa agédo. Esse planejamento tera como resultado a proposta
politico pedagogica da instituicdo, um documento que traduzira a concepcdo de

educacao que o grupo se propde a desenvolver.
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lll. PLANO DE ACAO EDUCACIONAL

A politica utilizada para sanar os problemas que ocorrem na gestao da
Educacao Infantil foi exposta nos capitulos 1 e 2. O processo de intervencdo na
gestdo da UMEIs € um grande desafio para as instancias responsaveis pela
implementagcdo e monitoramento do processo como também para o gestor
interventor. Para buscar alternativas capazes de contribuir com o0 processo de
intervencao na gestdo das UMEIs este capitulo apresenta um PAE (Plano de Acao
Educacional). Este PAE trata-se de uma ferramenta que podera auxiliar em futuros
processos de intervencdo. Nao € uma maneira Unica, inovadora e suficiente para a
resolucao dos problemas. Outras acdes devem se fazer presentes em um processo
tdo desafiador como este.

Os dados obtidos no capitulo 2, especificamente nas entrevistas com a
GECEDI, com a Gestora Interventora da escola analisada e com um Membro da
Comisséo de Avaliacdo da Gestdo da Avaliacdo da Gestdo, tornou possivel fazer
apontamentos sobre os dilemas do processo de intervencéo e, baseado nas atitudes
tomadas pelos envolvidos no processo, apresentar acdes capazes de serem
executadas nas instituicdes. O objetivo é buscar minimizar os principais desafios que
se apresentem no processo e tornar o desempenho da funcdo do gestor mais
tranquilo.

O capitulo esta dividido em duas secdes. A primeira secao apresenta a
justificativa pela escolha da organizacédo do PAE. A segunda secao expde as agdes
a serem executadas pelo gestor interventor, que foram construidas a partir dos
dilemas que se apresentaram no processo de intervencdo da UMEI Caetano
Furquim.

A gestdo das UMElIs faz parte do projeto social da administracéo publica
municipal de forma democratica e participativa. A eleicdo dos diretores e vice-
diretores é uma das agbes que fazem parte dessa politica. O gestor interventor entra
em cena ha contramado desse processo, pois € imposto por instancias superiores
gue precisam de um profissional que solucione os problemas da instituicdo que teve
problemas com a gestao anterior ou que esta iniciando o seu funcionamento. Como
foi verificado nas entrevistas realizadas com as instancias responsaveis pelo
processo de intervencdo o0 gestor interventor assume o desafio de realizar uma

gestao a contragosto dos profissionais da instituicdo. Aléem desse grande desafio, se
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impde uma tarefa que € de realizar o trabalho sem nenhuma acgdo que o diferencie
dos demais gestores que foram eleitos pelo coletivo, o que o coloca em
desvantagem para realizar seu trabalho. Esse talvez seja o maior problema de todo
esse processo, somados a tantos outros. Para que se tenha uma visao geral dos
desafios, os dados coletados nas entrevistas com o0s gestores tornam visiveis as
fragilidades do processo de intervencdo e foram agrupados no Quadro 7. Essa é
uma politica embrionaria que precisa ser sistematizada com as acdes que estao
sendo executadas pelos envolvidos no processo e pelo PAE construido nesta

pesquisa.

Quadro 7- Sintese dos problemas apresentados pelos envolvidos no processo de
intervencéo na Gestao da UMEI

Envolvidos no Processo de Problemas

Intervencdo na Gestdo da UMEI

M.T.F Profissional selecionado para ocupar o cargo de vice-diretor
interventor ndo faz parte do quadro dos profissionais da

instituicdo e ndo é imediatamente aceito pelo coletivo.

Resisténcias do coletivo da instituicdo em relacdo ao vice-diretor
interventor e as medidas necessarias que ele necessita adotar

para solucionar os problemas.

Gestor que ocupa 0 cargo no inicio do atendimento de uma
instituicdo que acabou de ser inaugurada e que ndo possui 0
perfil adequado para administra-la.

Processo muito desafiador para o gestor interventor que precisa
implementar as diretrizes politicas do municipio em uma

instituicdo com problemas para seguir a legislacdo vigente.

J.S Falta de aplicacdo dos recursos financeiros para manutencdo da
instituicao.

Denlincias da comunidade escolar a respeito dos problemas
com o atendimento educacional.

RelacBes interpessoais abaladas entre os profissionais da
instituicdo, devido a instauracéo do processo de intervengao.
Baixa autoestima dos profissionais da instituicdo resultante das

dendncias sofridas.

Falta de entendimento da instauracdo do processo de
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intervencao.

Resisténcia dos profissionais frente ao vice-diretor interventor.
Processo pouco democratico para escolha do vice-diretor
interventor

Dificuldade para encontrar o profissional com o perfil adequado
para assumir a coordenacao da instituicdo em tempo integral.
Processo de mudangas em relagbes as praticas pedagogicas,
implementacdo da PPP e estabelecimento de regras, o que néo
€ aceito imediatamente pelo coletivo.

Necessidade imediata de formag&o continuada e em servico.
Falta de tempo para prestar os esclarecimentos necessarios
para as familias sobre o processo de intervencéo.
Estabelecimento de canais de comunicagdo para a comunidade

escolar.

R.V.P Pouca participacdo da comissdo que avalia a gestdo das
instituicBes no processo de intervencao.

Pouca autonomia das UMEIs para fazer a gestéo da instituicdo.
Falta de um tratamento diferenciado para as escolas que estdo

sob o processo de intervencéo.

Fonte: Elaboracéo propria a partir das entrevistas realizadas.

O PAE é uma ferramenta que pode auxiliar no direcionamento do trabalho
de futuros gestores. Ele propde acdes capazes de colaborar com a solucdo dos
problemas apresentados no quadro 6 e que permitirA aos atores deste processo,
além de realizar o trabalho com éxito, avaliar o alcance dos seus resultados de
forma mais sistematica. O PAE pode colaborar com a consolidacdo da politica de
intervencdo na gestdo apontando, de forma detalhada, como o vice-diretor
interventor pode desenvolver um trabalho de éxito.

Um gestor que consegue realizar um trabalho com competéncia, precisa
estar aberto a novas propostas. Além disso, ele precisa ser versatil e ser um
articulador da politica e do trabalho a ser desenvolvido na escola. O gestor precisa
ter um bom relacionamento com o coletivo e com a comunidade. Precisa planejar e
monitorar as acdes para obter éxito na gestao.

O papel do gestor interventor exige a¢gdes imediatas e decisivas para que
ele possa reverter a realidade que se apresenta na instituicdo que assumiu para

conduzir de maneira efetiva os processos que nao foram exitosos anteriormente. O
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seu maior investimento localiza-se no primeiro semestre do seu mandato, pois é o
momento de organizar a instituicdo e estabelecer uma relagdo de confianca e
parceria com todos, mediante atos éticos e legais nas tomadas de decisdes. Exige
também acfes que devem ser executadas em longo prazo, pois dependem de
outras instancias e recursos financeiros. Além disso, ha ac¢bes que devem ser
executadas e repetidas durante todo o mandato. Para que evite 0S erros no
desempenho da sua funcdo e a tomada de decisdes precipitadas, se utilizar de um
plano de acédo pode permitir a ele - acompanhar a evolugcdo do trabalho, pois nele
sao registradas as decisfes a serem tomadas, dividindo responsabilidades ja que
exige o apontamento dos profissionais responsaveis pela execucdo das acoes,
assim como 0S prazos e 0S recursos necessario para a conclusdo. A opcao pelo
desenvolvimento de um PAE na instituicdo pode ser responsavel pela previsdo de
resultados e pelo monitoramento e avaliacdo das acdes de cada responsavel para
que se possa replanejar ou tracar uma analise critica sobre o processo. Essa €
apenas uma das ferramentas da gestdo que podera auxiliar nesse processo, mas
nao a unica.

Como ja foi relatado no capitulo 2, o planejamento estratégico deve
prever as acfes que mais se adéquem a solucdo dos problemas, porque levam em
consideracdo os objetivos propostos e a relagcdo que eles tém com os envolvidos.
Outra questdo favoravel que se apresenta na adocdo de um PAE é que os dados
registrados podem ser avaliados e podem ser modificados, visto que a educacéo é
muito dindmica e os problemas de curto e longo prazo podem assumir outra
conotacéao.

O PAE é um instrumento que auxilia ao gestor na organizagdo do seu
trabalho, pois permite a ele verificar o que esta sendo realizado e vislumbrar o futuro
da instituicio com mais seguranca, bem como a execucdo das metas e o
cumprimento dos prazos. Por meio da sua elaboracéo e, ainda, permite organizacao
do trabalho com mais seguranca, pois o instrumento, sendo do conhecimento de
todos, possibilita a divisao de responsabilidades e impulsiona a participagcéo
democrética.

Para melhor organizagédo do trabalho, o PAE foi construido a partir das
dimensfes: Gestdo democratica e participativa, Gestdo da informacdo, Gestao do
clima escolar, Gestdo de resultados, Gestdo de pessoal, Gestdo pedagdgica,

Gestdo administrativa, Gestdo Orcamentaria. Espera-se com a construcdo desse



71

documento, facilitar o trabalho, ndo sé da gestdo interventora, como também das
outras instancias envolvidas no processo.

Para que o PAE nao signifigue apenas mais um documento na gaveta e
mais um trabalho oneroso da gestdo, o ponto crucial de sua elaboracéo foi delimitar
0 objetivo do documento. Tornou-se necessario o conhecimento dos problemas a
serem solucionados, o apontamento das acdes, e 0 estabelecimento do tempo
necessario para a execucao. Foi de suma importancia elencar os profissionais
envolvidos nesse processo. Foi importante também conhecer as estratégias
utilizadas pelo gestor para que o processo de intervencéo fosse exitoso e servisse
de suporte para futuros gestores, interventores ou nao.

Elaborar um PAE, a partir da realidade da instituicdo na qual atua o gestor
deve levar em consideracdo que o atendimento publico educacional visa atender a
populacdo com qualidade e assegurar o direito das criangas a um atendimento
adequado. Para que o atendimento esperado se efetive € necesséario que haja
profissionais comprometidos com o trabalho, com a proposta do municipio e o
projeto politico pedagodgico da instituicdo. Faz-se necessario a organizacao do
trabalho e o monitoramento permanente das agoes.

O PAE foi construido em partes levando-se em consideracdo acdes
necessarias. Para cada acdo foram apresentadas estratégias as quais 0s gestores
podem utilizar para resolver os problemas. A aplicacdo do PAE deve ocorrer de
maneira conjunta, continua e processual, pois ndo ha como separar as acdes a
serem realizadas no ambiente educacional. O importante é organizar bem o tempo
para que ndo haja dedicacdo exclusiva a nenhum aspecto, pois todos sdo de suma
importancia para o éxito da gestao.

A proxima secdo apresenta os quadros com as ac¢fes do PAE para cada

dimenséao a ser trabalhada na instituicéo.

3.1 Acdes da gestéo interventora

As acdes apresentadas nessa secdo tém como objetivo acompanhar os
avancos da gestdo interventora para que a instituicdo alcance a melhoria da
qualidade da educacdo ministrada e se torne autbnoma para eleger a vice-direcéo

de forma democrética.
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A implementacdo dessa proposta € muito relevante, porque se trata de
uma construgdo que pode ser monitorada e apesar de ser uma tarefa desafiadora
ela pode ser capaz de traduzir em acfes as mudancas que devem ser realizadas e
tornar possivel 0 monitoramento do processo para que se possa evidenciar até que
ponto os objetivos estdo sendo alcancados. Dessa forma, € essencial dividir as
responsabilidades de cada tarefa, determinando o papel de cada integrante,
delimitando o tempo e 0s recursos necessarios para sua execucao.

A Figura 2 foi elaborada para que se tenha uma visdo geral da forma
como o PAE foi pensado. A opc¢do pela divisdo em dimensdes, construidas a partir
dos dilemas detectados nas entrevistas com as gestoras envolvidas no processo de
intervencao, torna possivel realizar uma reflexdo sobre como resolver cada tipo de
problema. Porém, o trabalho ndo pode ser realizado separadamente. E importante
que o gestor planeje a sua agenda para conseguir desenvolver todas as acgbes
elencadas. O documento pode ser adaptado da maneira que o gestor avaliar ser

mais aplicavel na instituicdo na qual atua.

Figura 2 - AcOes da gestao interventora

DIMENSOES
Gestéao Gestio da Gestio do Gestao de Gestéao Gestéao Gestéao
democréatica e informac&o clima resultados de pedagégica | administrativa
participativa escolar pessoal
e orcamentaria
ACOES

Eleicdo democrética para vice-diretor

Fonte: Elaboracéo propria.
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Para que haja uma gestdo exitosa o vice-diretor deve alicercar o seu
trabalho nas diretrizes que regem a educacdo. Ha a base nacional, estadual e a
municipal. E necessario ter conhecimento da legislacdo vigente para nortear o seu
trabalho. Um trabalho de qualidade leva em consideragcédo o tratamento igualitario,
sem que haja privilégios, baseado em leis, decretos, orientacBes e portarias. A
implementag&o das politicas publicas é muito importante para o fortalecimento das
relacdes.

Em Belo Horizonte, o trabalho dos profissionais do regime estatutario esta
alicercado no estatuto do servidor, na lei organica do municipio, nas proposicoes
curriculares para a Educacao Infantil e outros documentos que s&o publicados
periodicamente. O gestor interventor também deve ter conhecimento do manual da
corregedoria, dos decretos e portarias que regem a Educacéo Infantil e participar
sempre dos encontros, foruns e formacgéo continuada para estar sempre atualizado.

Nas UMEIs ha também o quadro dos profissionais celetistas, contratados
através da Caixa Escolar. O conhecimento do regime de trabalho dessa categoria €
muito importante para o desenvolvimento de relacfes transparentes no ambiente de
trabalho. E importante que o vice-diretor interventor proporcione a capacitacdo dos
profissionais para que conhegcam o0s seus direitos e seus deveres no desempenho
da funcéo.

Cabe ao vice-diretor organizar a sua agenda para ter acesso as
informacdes sobre o funcionamento da Educacéo Infantil e buscar auxilio quando
ndo houver compreensdo sobre algum aspecto. E importante ficar atento a
documentacdo expedida pelos varios 6rgdo que regulamentam o atendimento. E
papel do gestor, além de conhecer a legislacdo, ter as maos os documentos para
consulta e aplicacdo. E necesséario também tornar acessivel a todos os profissionais
essa documentacéo e procurar formas de capacita-los para que compreendam que
as acOes e atitudes tomadas na instituicdo dizem respeito a um ordenamento
juridico e legal do municipio. O registro das a¢fes e das medidas tomadas vao
garantir seguranga no processo da gestdao. A documentacgdo da instituicdo deve ser
organizada e protegida.

O gestor interventor deve estabelecer uma relacdo de parceria com o
colegiado escolar para conhecer as demandas e estabelecer as prioridades na
resolucdo dos problemas. Compartilhar estratégias e tomadas de decisdo torna o

papel da gestdo mais transparente, ético e seguro.
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Para um gestor experiente a sistematizacdo dessas acbes podem nao
apresentar nenhuma novidade. Porém, para um gestor interventor que ocupa o
cargo de vice-diretor em seu primeiro mandato, € uma ferramenta facilitadora das
suas acoes.

O trabalho focalizado em cada quadro apresenta, separadamente, a partir
de cada dimensdo, as acfes e as estratégias construidas para que possam ser
utilizadas pelo gestor interventor durante a execucdo do seu mandato. O Quadro 8
apresenta a acdo que sera executada para que seja possivel realizar uma gestéo

democrética e participativa na instituicao.

Quadro 8- Gestao democratica e participativa

GESTAO DEMOCRATICA E PARTICIPATIVA

Acéo Justificativa Prazo Responsavel Custo
Implementagdo da | Essa agéo sera Primeiro Gestor Recursos financeiros
politica publica responsavel pela semestre necessarios para
através de execucao de um do confeccéo das apostilas
capacitacao mandato de trabalho mandato. e para adquirir material
continuada e em alicercado na ética e Encontros de escritorio como Flip
servico a respeito no tratamento mensais chart, canetas, pastas
das diretrizes que igualitario. durante o entre outros. Custo
determinam os horario aproximado de R$20,00
diretos e os destinado por profissional.
deveres dos ao
profissionais. planejamen

to e estudo.
(um terco
da jornada
diaria).

Fonte: Elaboracéo propria.

O contato préximo, direto e constante da UMEI com as instancias que sao
responsaveis pelo monitoramente e acompanhamento do trabalho da instituicao
permite que os profissionais tenham mais seguranca para trabalhar, pois as
parcerias favorecem uma relagcéo de apoio e confiabilidade.

O gerenciamento da informacgédo também é muito importante no trabalho a
ser desenvolvido na instituicdo. Quando ocorrem ruidos referentes a comunicacao

instala-se a inseguranca. E necessario também que haja garantia do entendimento
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das informacdes. Cabe ao gestor estabelecer canais de comunicagcdo com 0s
profissionais da instituicdo e estar em constante didlogo com todos para que possam
tirar as davidas e emitir as suas opinides.

As decisdes tomadas na instituicdo devem ser do conhecimento de todos.
E necessario que os profissionais compreendam que as agdes desenvolvidas pelos
gestores estdo atreladas a outras instancias e que é um grande desafio cumprir toda
a legislacédo para resolver os problemas. Devem compreender que a autonomia do
vice-diretor é restrita e que ndo basta o desejo ou boas intencdes para que 0S
problemas sejam solucionados.

O processo de intervencéo na instituicdo deve ser do conhecimento de
todos. Informar os profissionais sobre os problemas ocorridos e a maneira que como
eles devem ser solucionados € muito importante para o éxito do trabalho como
também envolver as instancias parceiras nessa acdo pode facilitar o trabalho do
gestor interventor.

E muito importante estabelecer um canal de comunicacdo permanente
entre a instituicdo e as instancias do governo. UMEIs e SMED devem falar a mesma
linguagem, pois sdo as responsaveis pelo cumprimento das diretrizes que regem a
educacdo do municipio. Cabe ao vice-diretor construir tempos e espacos, em
servico, para favorecer a circulacao de informacdes, o dialogo, o debate e o acordo
coletivo. O gestor deve providenciar o registro dos acontecimentos mais relevantes e
torna-los acessiveis aos profissionais.

O contato direto com o diretor da escola nudcleo também €& muito
importante, pois a gestao é Unica e os gestores devem falar a mesma linguagem. A
criacdo de uma agenda semanal e permanente, nos espacos da UMEI pode facilitar
esse contato, principalmente com professores e outros profissionais.

O Quadro 9 apresenta as acdes e as estratégias responsaveis pela
gestao da informacéao



Quadro 9- Gestdo da informacao
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GESTAO DA INFORMACAO

Acao Justificativa Prazo Responsavel Custo
Comunicar aos Para que n&o haja | Pelo menos | SMED/GERED/Gestor | Recursos
profissionais da davidas sobre o um dia financeiros
instituicdo os processo de antes do necessarios para
motivos que intervencao a inicio do confeccdo do lanche
acarretaram na comunicagdo feita | mandato do dos participantes.
instauracao do coletivamente gestor Aproximadamente
processo de permite que as interventor R$ 200,00. Serédo
intervencado na davidas sejam adquiridos através
instituicao, sanadas e que da Caixa Escolar,
através de uma sejam com a verba
reunido coletiva | esclarecidos os destinada ao lanche
no horario de objetivos da pedagégico.
trabalho. medida tomada.

Implementar o O estabelecimento | Mensal Gestor As agbes ndo
jornal mensal a de um canal de mente, gerardo custo
ser distribuido comunicacao durante o efetivo para a
para o0s permanente periodo do escola, uma vez que
profissionais e permite aos mandato. serao utilizados
para as familias | envolvidos no materiais que
com as processo dispde.
informacdes educacional
mais relevantes acompanhar os
a respeito dos avancgos do
acontecimentos | trabalho da gestéo
na instituicao. interventora.
Implementar Providenciar caixa | Diariamente, | Gestor Sem custo
canal de coletora de criticas | Durante
ouvidoria com as | e sugestdes na todo o
familias entrada da mandato.

instituicdo O

estabelecimento

de um canal

permanente com

as familias

possibilita maior
proximidade entre
a gestao. O fato
de ter acesso,
cotidianamente as
criticas e as
sugestbes a
respeito do
trabalho que esta
sendo realizado
permite que as
medidas sejam
tomadas mais
rapidamente.

Fonte: Elaboracao propria.

O papel do gestor é muito desafiador, pois necessita investigar a

percepcdo da comunidade sobre o clima escolar-, importante saber o que os
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profissionais pensam a respeito da instituicdo na qual trabalham e sobre a qualidade
do ensino ofertado e qual é a visdo da comunidade atendida sobre esse aspecto.
Um dos fatores que determinam um ambiente favoravel a qualidade do ensino
ofertado diz respeito a forma como os alunos e profissionais sédo tratados na escola,
isso se da no acolhimento, na seguranca, na adequacgéo dos espacos, nas regras de
convivéncia, nas relacoes interpessoais. Além disso, vale saber qual a percepcéo
gue possuem a respeito do ambiente no qual trabalham.

Para que o gestor interventor consiga realizar uma gestdo exitosa €
necessario que ele leve em consideracdo a promocao das relagdes cordiais e
afetivas dentro da instituicdo, que favoreca o convivio entre toda a comunidade
escolar, que invista na adequacdo dos espacos, e na aquisicdo da materialidade
necessaria para o desenvolvimento dos projetos. Um clima institucional de qualidade
traduz a forma como a qualidade da instituicdo é vista por todos.

Para o desenvolvimento de um clima escolar adequado cabe ao gestor,
no inicio da vigéncia do seu mandato, realizar um diagnéstico com todos o0s
envolvidos com a educacéo dos alunos atendidos. De posse desse diagnostico, faz-
se necessario 0 estabelecimento de prioridades para atender as necessidades
imediatas do coletivo.

Elencar as prioridades dos profissionais em relagdo a adequacdo dos
espacos, as regras de convivio e conduta também é papel do gestor interventor.

As relacdes interpessoais também precisam ser levadas em consideracao
pelo gestor interventor. E necessario que proporcione tempos e espacos propicios a
convivéncia harmoniosa. A promogdo de encontros festivos deve ser levada em
consideracao para que se estabelecam as relacbes de amizade, favorecendo as
parcerias e a solidariedade.

Liderar um grupo requer a habilidade necessaria para se articular as
diversas formas de pensar e agir em prol do bem comum. E papel do gestor
interventor proporcionar situagdes de dialogo para que todos possam expor as suas
ideias e para que haja senso comum na tomada de decisfes.

Outro fator determinante para a instauragdo de um clima escolar favoravel
e para boa qualidade do atendimento € a manutencdo da disciplina no ambiente do
trabalho no qual as normas devem ser seguidas e as fungdes exercidas sem que

hajam privilégios.
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O Quadro 10 apresenta as medidas necessarias para verificacdo e

investimento no clima escolar na instituicdo

Quadro 10- Gestdo do clima escolar

GESTAO DO CLIMA ESCOLAR

Acéo

Justificativa

Prazo

Responsavel

Custo

Realizar
diagnéstico, com
os profissionais
da instituic&do
para verificar a
percepcao sobre
o clima escolar e
para estabelecer,
logo no inicio do
mandato uma
lista de
prioridades para a
as aquisicbes de
bens e servigos,
manutencéo dos
espacos e
equipamentos e
para a
capacitacdo dos
profissionais.

A obtencéo de
dados, registrados, a
respeito do que os
profissionais sentem
e desejam sobre a
instituicdo: qualidade
do atendimento,
manutencao e
preservacdo do
espaco fisico,
qualidade da
materialidade,
relacdes
interpessoais e
relacdo com as
familias possibilita
uma visdo mais
detalhada sobre os
problemas que
devem ser
solucionados. Os
dados, apos
tabulados, devem
ser devolvidos aos
profissionais para
que as discussbes a
respeito do
estabelecimento das
prioridades possa
ser definido.

A aplicagéo do
diagnéstico deve
ser realizada no
inicio do periodo
do mandato da
gestao.
Preferencialmente
no primeiro més.

Gestor

As acbes ndo
geracgdo custo
efetivo para a
escola, uma vez que
serdo utilizados
materiais que
dispoe.

Fonte: Elaboracéo propria.

O trabalho desenvolvido na escola deve prever o alcance da melhoria de

resultados. Para que se tenha conhecimento dos avangos e retrocessos faz-se

necessario a avaliagcdo e o monitoramento das acdes desenvolvidas na escola.

O gestor interventor deve criar condicbes adequadas para que sejam

avaliados, constantemente, todos os setores da instituicAo como também dar o

tratamento adequado aos dados obtidos. O monitoramento e a avaliacdo devem

servir como objeto de reflexdo para se repensar e replanejar a pratica pedagogica.

7

O primeiro passo a ser assumido pelo gestor interventor é o de

implementar a utilizacdo de instrumentos capazes de realizar a avaliacdo de todos
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os envolvidos com a educag¢do dos alunos. Os formularios devem possibilitar a
andlise do desempenho da funcéo de cada profissional e captar dados passiveis de
guantificacdo o mais proximo possivel da realidade.

A aplicacdo da avaliacdo deve ser organizada de forma que todos
possam realizi-la sem que haja san¢des ou que cause constrangimento para os
profissionais. Os prazos para reaplicacdo devem ser planejados. Os dados devem
receber tratamento adequado e favorecer a reflexdo e a mudanca. Apos definidos os

caminhos a serem tomados e acOes adequadas para efetiva-los o monitoramente

deve ser realizado de maneira sistematica.

Somente um trabalho coletivo, coeso, articulado com os varios segmentos

da instituicdo possibilitara uma avaliacéo efetiva e a melhoria dos resultados.

O Quadro 11 apresenta acBes que possibilitam o monitoramento da

gestéo de resultados.

Quadro 11- Gestao de resultados

GESTAO DE RESULTADOS

Acéo Justificativa Prazo Responséavel Custo
Aplicacéo de A avaliagdo continua | Semestralmente, | Gestor As acdes ndo
formularios de e processual permite | durante todo o geracdao custo efetivo
avaliacdo a todos | que se possa fazer periodo do para a escola, uma
os profissionais uma reflex@o sobre mandato da vez que serao
envolvidos com 0 | 0s avangos e gestéo utilizados materiais
processo desafios da préatica que dispoe.
educacional. profissional.

Os formularios
devem
contemplar os
professores, o
auxiliar de
secretaria e 0s
profissionais da
cantina e da
limpeza. O Anexo
B apresenta os

Implementar um
processo de
avaliagdo periddico
na instituicdo torna
mais visivel, para

todos, os problemas

mais persistentes o
gue que pode

favorecer a tomada
de decisao coletiva

modelos de para a solucéo dos
formularios de mesmos.
avaliacéo.

Fonte: Elaboracéo propria.

7

Um dos grandes desafios do vice-diretor interventor € a gestdo de

pessoal. Os profissionais da instituicdo trabalham sob dois regimes distintos:
celetistas e estatutarios. Coordenar o quadro de pessoal com atribuicdes, horarios,
carreiras diferenciadas € uma tarefa que exige muita habilidade e flexibilidade no
desempenho da fungao.
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Para que a gestdo de pessoal seja exitosa cabe ao gestor interventor
delegar funcdes, monitorar o trabalho verificando o cumprimento das regras, 0s
erros e os acertos. Ha uma grande diversidade no modo de ser e agir de cada
profissional. Cabe ao vice-diretor saber acolher os profissionais e fazer a gestdo da
instituicdo, acatando a vontade da maioria, desde sejam cumpridas as normas
vigentes, o que demanda muito empenho. E sua tarefa advertir os profissionais que
burlam as regras e normas e aplicar-lhes as san¢des cabiveis.

A construcdo de um manual de conduta permite a todos o conhecimento
dos seus direitos e deveres 0 que acarreta em seguranca para realizar o trabalho
sem que haja nenhum tipo de favoritismo. E importante salientar que as regras so
para todos e devem ser cumpridas.

Também é importante construir uma cartilha que aponte as regras de
organizacdo e funcionamento da instituicdo para as familias. Elas precisam ter
conhecimento da sua estrutura e funcionamento, bem como o papel que se espera
gue desempenhem em prol da educacéo dos filhos. Uma instituicdo bem organizada
denota o respeito com todos que dela fazem parte e imprime seguranca para o
funcionamento ordenado.

As agOes apontadas no Quadro 12 tém como justificativa a necessidade
de que os profissionais incorporem as normas e diretrizes legais que regem o
municipio e que tornam possivel um trabalho mais organizado na instituicdo. E
necessario estabelecer e divulgar as regras de funcionamento da instituicdo, tanto

para os profissionais quanto para as familias.
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Quadro 12- Gestao de pessoal

GESTAO DE PESSSOAL

Acao Justificativa Prazo Responsavel Custo
Construgéo de A construgéo de um Primeiro Gestor As agBes ndo gerarédo
manual de conduta | manual de conduta semestre custo efetivo para a
para ser entregue para os profissionais do mandato escola, uma vez que
aos profissionais permite a da gestao. serdo utilizados
contendo o papel compreenséo das materiais que dispde.
de cada segmento, | exigéncias do cargo e
a escala de facilita o trabalho do
trabalho, as regras, | gestor. Fica menos
os direitos, os 0oneroso exigir que as
deveres e as regras sejam
sancdes cabiveis cumpridas.
em face do
descumprimento
da fungéo.

Construgéo de A construcéo da Primeiro Gestor
cartilha para os cartilha para ser semestre
alunos/familias entregue a cada do mandato
contendo a crianca/ familia é da gestao.
estrutura e as importante para que Deve ser
regras de compreendam como a revista a
funcionamento da | instituicdo funciona e cada inicio
instituic&o qual o papel de cada de ano.
salientando o que um.

€ permitido e o que

€ proibido,

levando-se em

consideragéo as

normas do

municipio.

Fonte: Elaboragéo prépria

A gestdo pedagdgica € um grande desafio para o gestor interventor.
Apesar da sua formacao Ihe dar subsidios para desempenhar o seu papel, quando
ndo ha um planejamento adequado e uma agenda pré-estabelecida os problemas
acabam consumindo todo o seu tempo e a sua funcdo principal que é a de
acompanhar a PPP da instituicdo, acaba ndo acontecendo.

Uma instituicdo que apresenta uma boa qualidade de atendimento e
resultados positivos dos alunos tem a frente um gestor que realiza a capacitagdo
pedagogica dos professores, acompanha o0s projetos que estdo sendo
desenvolvidos, opina, sugere, debate e motiva, orienta e mostra 0s rumos a serem
seguidos.

E papel do gestor interventor dar o suporte necessario a coordenacio

pedagdgica para que realize o seu trabalho com seguranca. Apesar de delegar as
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funcBes é ele quem deve coordenar 0s pressupostos educacionais e monitorar a
concepcao de educacao ministrada na instituicdo, atendendo as diretrizes legais.

Para que a gestdo pedagogica da instituicdo atenda as exigéncias legais,
cabe ao vice-diretor interventor acompanhar a implementacdo das diretrizes que
regem a Educacdo Infantil. O seu trabalho deve estar focado na
construcao/reconstrucdo da PPP verificando o que ndo est4 sendo aplicado ou que
estd obsoleto. Faz parte da sua funcdo promover a discussdao do documento e
proporcionar a capacitacdo de todos os profissionais e das familias, criando tempos
e espacos de discussdo para que sejam implementados na pratica e que traduza o
tipo de educagcdo que se deseja alcancar. Esse trabalho deve ser coletivo. A
participacdo de todos imprime um carater democratico ao documento atribuindo a
todos a responsabilidade e o compromisso pelo desenvolvimento de uma educacéo
de qualidade.

Organizar o fluxo das turmas, o quadro do atendimento dos alunos, a
grade de horarios é também mais uma de suas atribuicbes. Além de atender as
exigéncias legais deve procurar identificar o perfil do profissional adequado para
cada turma.

O Quadro 13 apresenta estratégias que podem auxiliar o gestor no
desempenho da funcdo para que possa monitorar o trabalho de forma mais

sistematica.



Quadro 13- Gestado pedagodgica

83

GESTAO DE PESSSOAL

Acao Justificativa Prazo Responsavel Custo
Construgéo/reconstrucéo | A PPP da instituicdo Durante o Gestor/ O valor previsto para
da Proposta politico € documento que primeiro assessor a contratacéo de
pedagodgica através da rege todo o trabalho. ano da assessor é de R$
contratagéo de assessor | E necessario que ele vigéncia 55,00 h/a, com
especifico para o esteja atualizado e do recursos do PAP.
desenvolvimento do gue traduza a mandato O valor previsto para
trabalho. Deve prever concepcéao de A previsao a contratacao dos
também a contratacdo educacédo ministrada | é de 18h/a oficineiros é de R$
de oficineiros para na instituicdo. Cabe mensais. 25,00 h/a

entreter as criangas
durante o periodo de
capacitacao dos
professores. A
atualizacdo do
documento deve ser
feita através da
formacéo continuada e
em servico, durante os
horéarios destinados ao
planejamento. O gestor
devera organizar grupos
de estudo de forma a
néo prejudicar o
atendimento das
criancas

ao gestor interventor
avaliar o que ja foi
construido e
favorecer a
atualizacdo do
mesmo, com a
participacdo de
todos para que haja
unidade no
desenvolvimento do
trabalho.

Fonte: Elaboracéo propria.

Fazer a gestdo administrativa e or¢camentaria da instituicdo significa

acompanhar a execucdo do trabalho de todos os profissionais, garantindo que
cumpram os preceitos legais do cargo. E necessario acompanhar a assiduidade e
pontualidade de todos, garantindo os registros em dia para que todos possam
receber seus proventos. Cabe ao gestor utilizar-se da base legal para a realizagéao
desse trabalho.

Outro aspecto da gestdo administrativa diz respeito a manutencdo e a
conservacao do patriménio publico. Cabe ao gestor criar estratégias que possibilite o
compartilhamento de responsabilidades para que se garanta a utilizacdo adequada
dos espacos da instituicdo assim como dos equipamentos. Uma gestéo exitosa zela
pelo patriménio o que acarreta em economia para todos.

O gestor interventor precisa atender as demandas dos profissionais para
adquirir bens e servicos para que a escola seja equipada e para que O0S
equipamentos funcionem adequadamente. Realizar esse trabalho requer habilidade
e conhecimento para obter4 obtencdo do melhor preco de mercado atendendo a lei

de responsabilidade fiscal e apresentando transparéncia na prestacéo de contas. E
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necessario que os profissionais da UMEI compartihem responsabilidades e
verifiguem o emprego adequado dos recursos publicos verificando os registros dos
bens adquiridos e a qualidade dos servi¢os prestados.

Outro aspecto dessa gestédo diz respeito ao desenvolvimento dos projetos
que a instituicdo possui cujos recursos sdo atrelados a verbas especificas para
aquisicao de bens e servicos. Toda a atencdo ao cumprimento dos prazos e das
exigéncias legais é tarefa do gestor interventor que requer atencdo redobrada. E
importante manter uma planilha de acbes e de gastos atualizada e que seja do
conhecimento de todos.

O gestor interventor necessita também cumprir as orientacdes vindas da
SMED e de outras instancias. O estabelecimento de uma relacdo de parceria
favorece o trabalho do gestor em relacdo ao monitoramento das suas acdes e em
relacdo ao cumprimento do seu papel. E necessario participar dos encontros de
formacéo, dialogar sobre as necessidades da instituicdo, servir de elo entre os
profissionais e as instancias parceiras. O didlogo deve ser constante entre todos que
participam do processo educativo. Uma gestdo baseada na ética promove decisdes
coletivas e consequentemente imprime mais credibilidade e permite uma gestao
mais democratica e participativa. E importante que o gestor organize a sua agenda
para conseguir atender aos profissionais e desempenhar a sua funcéo.

O Quadro 14 apresenta as acdes que podem favorecer a gestao
administrativa e orcamentéaria. Apresenta 0s responsaveis pela sua execucao, assim

COmo 0s prazos apontados para que sejam viabilizadas.
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GESTAO DE PESSSOAL

Acao Justificativa Prazo Responsavel Custo
Organizacéo da Realizar a gestéo Durante Gestor As agBes néo geracgéo
agenda de trabalho administrativa da toda a custo efetivo para a
para que consiga estar | instituicdo é uma vigéncia do escola, uma vez que
na instituicdo em tarefa que exige mandato serdo utilizados

momentos de chegada

e saida dos
profissionais e das
criancas e verificar a
pontualidade e
assiduidade dos
profissionais e a
frequéncia dos alunos.
Estabelecimento de
encontros quinzenais
para atender aos

grupos de professores,

juntamente a
coordenacao
pedagégica com o
objetivo de
acompanhar o
desenvolvimento dos
projetos e dialogar
sobre a aquisi¢do de
bens e servigos.
Organizagéo de
agenda mensal com
os profissionais da
limpeza e da cantina
para dialogar sobre o
trabalho.

Criacéo de jornal
mensal para divulgar
as acbes que foram
desenvolvidas.

organizacdo e muita
dedicacao. Os
profissionais
necessitam da
presenca do gestor na
instituicdo
cotidianamente para
dialogar sobre os
acontecimentos:
problemas,
demandas, avancgos.
Estabelecer horarios
fixos para atender os
profissionais imprime
a gestao a
organizacgéo
necessaria para que
os profissionais se
sintam seguros e
acolhidos.

materiais que dispde.

Fonte: Elaboracao propria.

3 2.1 Elei¢céo de diretores

Essa secdo abordard os aspectos necessarios para que a instituicdo

possa participar da eleicdo de diretores. O primeiro aspecto € verificar se o gestor

interventor conseguiu executar o PAE. E necessario também constatar se ocorreram

dendncias na instituicdo, nos ultimos meses e fazer uma comparagdo com o

quantitativo de reclamacdes do inicio e do final do processo. O ideal é que ndo tenha

havido denuncias, nos ultimos seis meses, pelo menos.



86

Outro aspecto que merece atencédo diz respeito a avaliagcdo da gestao nos
altimos periodos. Ela € um fator de suma importadncia porque é realizada com a
participacdo de todos da comunidade escolar. A partir dos dados expostos durante a
avaliacdo pode-se perceber se a instituicdo obteve a credibilidade e a confianca,
tanto dos profissionais, quanto das familias e se ndo h& inseguranca para a posse
de um novo gestor.

A partir desses dados, cabe ao gestor interventor motivar os profissionais
para que se candidatem ao cargo. E importante colher depoimentos e impressdes a
respeito da necessidade e desejo por uma gestao eleita a partir dos profissionais da
instituicdo. Fazer uma sondagem sobre os possiveis candidatos pode favorecer essa
percepcdo do grupo, pois o gestor interventor conhece a competéncia e o
envolvimento dos profissionais ho desempenho da funcgéo.

Nesse processo de transicdo de uma gestdo interventora para uma
possivel gestdo democrética, o didlogo com as instancias parceiras também € muito
importante. E possivel detectar os reais interesses dos profissionais pela
candidatura. N&o basta apenas finalizar o processo de intervencéo. E preciso que o
novo gestor tenha consciéncia do papel que vai assumir para nao acarretar em
problemas futuro para a instituicao.

Os profissionais, ap0s vivenciarem um processo de intervencao na
gestdo, tiveram a oportunidade de conviver com um modelo que cumpriu a sua
funcao, dentro da legislacéo vigente e buscaram realizar um trabalho democratico e
participativo. A comunidade também vivenciou um processo no qual se buscou
garantir o direito das criancas e a qualidade do atendimento. Esses aspectos nao
sado garantias para um retrocesso, mas podem significar o fortalecimento da
exigibilidade de uma gestdo baseada em regras e principios e que prima pela
qualidade dos servicos ofertados. Nesse sentido, pressupfe-se que a instituicdo
esta apta para eleger sua vice-direcdo pelo voto direto. Resta apenas aguardar a

publicacdo da SMED sobre o processo eleitoral e legitimar a sua participagao.
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CONSIDERACOES FINAIS

A investigacdo sobre os principais desafios enfrentados pelo gestor
interventor de UMEI em Belo Horizonte me permitiu fazer o levantamento dos dados
responsaveis pelo processo de intervencdo, analisar as ac¢fes das instancias
envolvidas no processo, identificar os dilemas desse processo e elencar estratégias
exitosas desenvolvidas pelo gestor interventor que tornou possivel a elaboracdo do
PAE.

Espera-se com a construgdo desse documento, facilitar o trabalho, ndo sé
da gestéo interventora, como também das outras instancias envolvidas no processo.
Para a apresentacdo do Plano de Acéo, foi feita uma opcao pela apresentacdo em
quadros, registrando-se os indicadores relacionados a cada dimenséo.

E importante salientar que as decisbes tomadas pelas instancias que
participaram do processo tiveram como objetivo, além de solucionar os problemas,
garantir um atendimento de qualidade para as criancas e para as familias e atender
a base politica do municipio que € a gestdo democratica e participativa. Evidencio
também que o processo de intervencdo é visto como a ultima medida a ser tomada,
depois de terem sido esgotadas todas a estratégias possiveis para se reverter o
processo.

Percebemos, durante a pesquisa algumas fragilidades nos depoimentos
colhidos nas entrevistas que ndo julgo como atitudes erradas ou equivocadas.
Apenas evidencio lacunas que, recebendo outro tipo de tratamento, poderiam
facilitar o trabalho do gestor interventor e das instancias envolvidas no processo.

A escolha pela instauragcao de um processo de intervengéo na gestao néo
€ a medida determinante do processo. Pelos depoimentos colhidos nas entrevistas
chega-se a conclusdo que antes de se instaurar o processo de intervengdo sao
realizadas inUmeras acfes que buscam fortalecer a gestdo que enfrenta problemas
e reverter a situacdo apresentada. Porém, depois de todos usar todos os esfor¢os,
ndo havendo mudanca que favoreca uma gestdo de qualidade, o processo é
instaurado e um gestor interventor assume o cargo, sendo escolhido pelas
insténcias responsaveis pelo funcionamento e avaliagdo da Educacédo Infantil no
municipio.

Uma das fragilidades observadas diz respeito as estratégias utilizadas

pela Comissdo de Avaliagdo da Gestdo. Mesmo havendo o monitoramento do
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processo da gestdo pelos profissionais que atuam nas regionais o uso efetivo do
Plano de Acéo, assumido pelo gestor no momento da sua candidatura ndo possui 0
efeito desejado. Ele ndo é mencionado na entrevista. O documento deveria ser
determinante no processo de intervencdo, pois firma acordos em relacdo as
dimensdes da gestdo. Somente o descumprimento dessas dimensdes deveria ser
responsavel por uma acdo mais efetiva da Comisséo de Avaliacdo da Gestdo, o que
nao acontece na pratica. Foi também salientado o papel da ouvidoria na instauragao
do processo. Instituicdes que recebem inUmeras denunciam sao entdo investigadas
e monitoradas efetivamente. Percebe-se a pouca expressividade do papel da
Comissao de Avaliacdo que deveria ter a tarefa de monitorar constantemente as
instituicbes e detectar os problemas antes que atinjam grande volume e seja
necessaria a tomada de medidas mais drasticas para solucionar os problemas.

Outra fragilidade que se evidencia diz respeito a escolha do gestor
interventor para ocupar o cargo. Mesmo que a Geréncia de Coordenacdo da
Educacao Infantil ndo meca esforcos e ndo deixe de envolver outras instancias no
processo de escolha, a evidéncia de que somente um perfil de lideranca nao é fator
de sucesso para a gestao. Outros elementos também sdo muito importantes. Falta
fortalecer esse profissional. Ele ndo pode receber o mesmo tratamento que os
gestores eleitos democraticamente. Além de ter a tarefa de resolver muitos
problemas na instituicdo, ele também precisa conquistar um grupo que nao o
reconhece imediatamente como lider.

Pelos problemas apresentados em relacao as gestdes que passaram pelo
processo de intervencao, o grande niumero de problemas administrativos em relagéo
aos demais aponta a fragilidade dos gestores em relacdo & capacidade de
administrar as instituicdes. Dessa forma, percebe-se a falta de investimento na
capacitacdo dos profissionais que ocupam o cargo de gestdo, somente acontece
uma formacao inicial, no inicio do mandato, o que n&o garante ao profissional a
habilidade necesséaria para desenvolver um trabalho com demandas inUmeras e
diferenciadas.

A instauracéo do processo de intervencao € necessaria para se garantir o
direito das criancas e das familias a um atendimento de qualidade ndo pode ser uma
escolha que evidencie sofrimento nem para o0 gestor interventor, nem para 0S
profissionais da instituicdo que precisam passar pelo processo. Ela deve ser tratada

como uma politica assertiva com regras definidas e do conhecimento de todos. Pode
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nao significar uma garantia de éxito ou a auséncia dos problemas para o gestor que
assume o cargo, mas denota transparéncia e ética na condu¢ao do processo.

O gestor interventor que assume o0 cargo, de posse dos problemas a
serem solucionados e ciente do papel a ser desempenhado ndo € garantia do éxito
da gestédo. Essa é mais uma fragilidade evidenciada nesse processo. Talvez a maior
de todas elas. Ele necessita de acompanhamento sistematico na conducéo do seu
trabalho e capacitacdo continuada e em servico. Somente possuir um perfil que
favoreca a lideranca, o respaldo de instancias superiores e ter conhecimento dos
problemas a serem solucionados ndo garante a ele a capacidade necessaria para
conduzir a gestdo da instituicdo por um periodo ou mais de mandato. E necessario
tratamento diferenciado para o gestor interventor. Ele necessita de apoio em suas
acOes. Os depoimentos colhidos na entrevista evidenciam que suas decisdes sao
tomadas a partir da percepcédo dos problemas e da sua pratica profissional. Falta
sistematizacdo de dados e indicadores capazes de monitorar o processo, captando
falhas e identificando éxito.

A elaboracdo do PAE foi uma escolha que fiz para buscar
sistematizar indicadores que pudessem facilitar o processo de intervencao, desde a
sua instauracdo até a eleicdo direta para vice-diretor. Busquei elencar propostas
viaveis tendo como propdsito a gestdo democratica e participativa na qual a opinido
de todos os envolvidos com o processo educacional é levado em consideracao,
além de defender a base politica do municipio que € baseada em principios
democréticos e de participacdo coletiva.

N&o fiz destaque a nenhuma dimensdo da gestdao educacional e
evidenciei que cabe ao gestor interventor, de posse de uma ferramenta vasta com
inUmeras acdes a serem executadas, organizar a sua agenda de trabalho para que
consiga dar atencdo a todos os aspectos.

Faz-se necessario observar que optei, no PAE, pela de
realizagdo de diagndstico, assim como a construcdo dos formularios com a
participacdo de todos para que sejam detectados os problemas e as formas de
avaliar a solucéo destes. Outra opc¢éao foi elencar as acdes a serem executadas com
grau de prioridade e a divisdo de responsabilidades. O envolvimento do colegiado
escolar e das familias também pode ser percebido na ferramenta, sem deixar de
evidenciar o estabelecimento de parceria entre a direcdo da escola nucleo e as

instancias parceiras do processo de gestdo tornando todos corresponsaveis pela
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solucdo dos problemas. O PAE também evidencia a importancia de se realizar uma
gestdo alicercada em preceitos legais, contando sempre com a capacitacao
continuada e em servico para que todos entendam o0 processo e participem
efetivamente das acoes.

Tive um grande cuidado em elaborar essa ferramenta. Avalio que néo
sera o unico elemento responsavel por uma gestdo de éxito. Mas acredito que sirva
de suporte para o desenvolvimento de uma gestdo de éxito mais sistematizada e

mais tranquila.
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APENDICE A - ENTREVISTAS COM OS ENVOLVIDOS NO PROCESSO DE
INTERVENCAO

UNIVERSIDADE FEDERAL DE JUIZ DE FORA
CAED- CENTRO DE POLITICAS PUBLICAS E AVALIACAO DA EDUCACAO

Aluna: Hélia de Miranda Gloria
Curso: Programa de Pos-Graduacao Profissional em Gestédo e Avaliacao da
Educacéo Publica

Prezado (a) Senhor (a),

Prezado (a) Senhor (a),

Estou realizando essa pesquisa para a dissertacio de titulo “Principais
Desafios Enfrentados pelo Gestor Interventor de UMEI em Belo Horizonte”. Essa
pesquisa tem como objetivo colaborar com gestores que assumirem processo
semelhante para que consigam desenvolver um bom trabalho e tornar a instituicao
apta a assumir uma gestao democratica pelo processo eleitoral, através da
proposicdo de um plano de acao educacional. Esse é o roteiro da entrevista que
sera gravada e depois transcrita.

Desde ja agradeco a atencao dispensada.

GESTORES INTERVENTORES
Qual a sua formacéo e qual a sua experiéncia com gestao?

Quais os aspectos que foram responsaveis pelo processo de intervencdo na
instituicdo?

Como se deu a sua escolha para ocupacéo do cargo (gestor interventor)?
Quais as orientacfes que vocé recebeu para que fosse possivel reverter esse
processo? Qual instancia foi a responsavel pelas orientagbes?

Quais as estratégias utilizadas por vocé em relacdo aos alunos, professores,
funcionérios e familias para buscar reverter esse processo?

Quais os principais desafios enfrentados durante o processo de intervencéo?

Outras informacgdes que julgar importantes.

INSTANCIA RESPONSAVEL PELO PROCESSO DE INTERVENCAO

Nome da INStANCIA: ------=-m=mmm e oo oo
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Qual o seu papel no processo de intervencéo de UMEI?

Qual a legislacéo pertinente ao processo de intervencao?

Quais os problemas que levam uma UMEI a ter que passar por um processo de
intervencao?

Como séao detectados esses problemas?

Quem toma a deciséo pelo processo de intervencao?

Os critérios para se instaurar uma intervencdo sao discutidos, repensados, revistos
pela Geréncia Regional?

Como o processo de intervencgdo € instaurado?

Como o gestor interventor é informado do processo de intervencao?

Existem canais de comunicacdo e orientagcdo ao gestor, antes de se instaurar o
processo? Como ele é informado?

Ha meios legais para que o gestor que esteja sob intervencdo possa reverter o
processo?

Como é feita a escolha do novo gestor que vai assumir a instituicdo?

Outras informagdes que julgar importantes.

Assinatura- -----------=-=-m-msmsmemem e oo oo

PROFESSORES DE UMEI's QUE PASSARAM PELO PROCESSO DE
INTERVENCAO

Como vocé foi informada do processo de intervencao na gestdo da UMEI que vocé
trabalha ou trabalhou?

Como foi a aceitacdo do novo gestor?

Vocé conseguiu identificar estratégias utilizadas pelo novo gestor para o
desenvolvimento do trabalho? Em caso afirmativo, quais delas vocé julgou
importantes?

Quais os desafios vivenciados pelos professores em relagdo ao processo de
intervencao?

Vocé acha que foi possivel perceber a reacdo das criancas a esse processo? Como
foi, em sua opinido, a aceitagédo das criangas?

Vocé considera que houve sucesso nesse processo? Exemplifique.

Outras informagdes que julgar importantes.

Assinatura- ----------=-==-mm-mmmmmme oo L e




ANEXO A - RELATORIOS DE INSTAURAGCAO DOS PROCESSOS DE
INTERVENGAO DAS UMEI'S








































110

ANEXO B — MODELOS DE FORMULARIOS DE AVALIACAO

Prefeitura Municipal de Belo Horizonte
AVALIACAO DA EQUIPE DE TRABALHO (PROFESSORES)
NOM @ —-m o m oo o Data: / /2012

Professor,(a)

Marque a opcao desejada de acordo com o trabalho desenvolvido no primeiro
semestre.

Justifique a sua escolha.

I-Em relacdo ao trabalho pedagdgico:

a) Garantia da formagao continuada e em servico
( ) Regular
( )Bom
( ) Otimo

b) Provisdo de materialidade pedagdgica adequada e necessaria (materiais para
projetos, xerox, dentre outros).
( ) Regular
( )Bom
( ) Otimo
Justificativa:

c) Atendimento as solicitacfes para desenvolvimento dos projetos
( ) Regular
( )Bom
( ) Otimo

Justificativa:

d) Envolvimento na construcéo da PPP- Proposta Politico Pedagodgica da UMEI
( ) Regular

( )Bom

( ) Otimo

Justificativa:

e) Disponibilidade de atendimento as solicitagdes nas discussbes do trabalho
desenvolvido e nos problemas com as criangas e familiares

( ) Regular

( )Bom

( ) Otimo

Justificativa:

f) Intensificagdo na parceria entre familias e UMEI
( ) Regular
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() Bom
( ) Otimo
Justificativa:

II- Relacfes Interpessoais

a) Acolhimento as familias, criancas e profissionais da UMEI
( ) Regular

( )Bom

( ) Otimo

Justificativa:

b) Planejamento adequado dos momentos coletivos (formacédo e comemoracgdes)
( ) Regular

( )Bom

( ) Otimo

Justificativa:

a) Garantia de um ambiente de trabalho agradavel, tranquilo e ético
( ) Regular
( )Bom
( ) Otimo
Justificativa:

[1lI-Questdes Administrativas
AVALIE SOMENTE A VICE DIRECAO

a) Acompanhamento do cardapio e confec¢cdo da merenda
( ) Regular

( )Bom

( ) Otimo

Justificativa:

b) Circulacao de informac¢des da GERED e SMED
( ) Regular

( )Bom

( ) Otimo

Justificativa:

c¢) Organizacgao da escrituracdo da UMEI-(quadro de pessoal/ponto/legislacéao)
( ) Regular

( )Bom

( ) Otimo

Justificativa:

d) Forma de aplicacéo de recursos
( ) Regular
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() Bom
( ) Otimo
Justificativa:

e) Organizacdo e manutencao do espaco fisico e equipamentos Funcionamento dos
aparelhos, limpeza.

( ) Regular

( ) Bom

( ) Otimo

Justificativa:

f) Prestacdo de contas mensal das acdes desenvolvidas na UMEI
( ) Regular

( )Bom

( ) Otimo

Justificativa:

g) Aquisicao de recursos materiais necessarios para o bom funcionamento da UMEI
( ) Regular

( )Bom

( ) Otimo

Justificativa:

h) Garantia da participacdo do colegiado na gestdo orcamentéaria da UMEI
( ) Regular

( )Bom

( ) Otimo

Justificativa:

AUTO AVALIACAO:
Registre a sua acédo em relacéo a:

a) Trabalho pedagogico desenvolvido com sua turma

b) Investimento nas relagbes interpessoais-(comprometimento com o grupo e com a
gestao)

c) Preservacao do patriménio e materialidade da UMEI

d) Apresentacao de projetos, planejamento semanal, mural

e) Outros
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Prefeitura Municipal de Belo Horizonte
AVALIACAO DOS PROFISSIONAIS
FUNCIONArIO (&) -----=-=-=mmmmm e oo oo Data: I

Avaliacdo realizada pela gestdo pedagdgica no primeiro semestre em relacdo ao
trabalho desenvolvido na instituico.

Em relagdo ao trabalho:

a - Cumprimento do horario de trabalho (Pontualidade/assiduidade)
( ) Regular

( )Bom

( ) Otimo

Justificativa:

b- Garantia de cumprimento da funcéo:.
( ) Regular

( )Bom

( ) Otimo

Justificativa:

b- Relacionamento com as criangas
( ) Regular

( )Bom

( ) Otimo

Justificativa:

d-Atendimento as solicitacdes dos professores / coordenacao / familias
( ) Regular

( )Bom

( ) Otimo

Justificativa:

d- Envolvimento na melhoria de qualidade do trabalho da UMEI:
( ) Regular

( )Bom

( ) Otimo

Justificativa:

e- Preservacao do patriménio
( ) Regular

( )Bom

( ) Otimo

Justificativa:

e- Intensificacdo na parceria entre professores/gestao pedagdgica e equipe dos
servicos gerais



114

( ) Regular
( ) Bom
( ) Otimo

Justificativa:

Il Relagcdes interpessoais:

a- Acolhimento as familias, criancas e profissionais da UMEI:
( ) Regular

( )Bom

( ) Otimo

Justificativa:

b- Desenvolvimento adequado do trabalho nos momentos coletivos (comemoracdes)
( ) Regular

( )Bom

( ) Otimo

Justificativa:

c- Garantia de um ambiente de trabalho agradavel, tranquilo e ético
( ) Regular

( )Bom

( ) Otimo

Justificativa:

Il AUTO AVALIACAO
Registre a sua acdo em relacéo a:
a- Investimento nas relacdes interpessoais ( comprometimento com o0 grupo e com a

gestao)




