Gestao por processos na educacao: a
experiéncia do Programa Melhoria da
Educacao no Municipio®

Sonia Dias *
Tatiana Bello Djrdjrjan**

- Resumo: Com base na experiéncia desenvolvida no Programa
* Doutoranda em Educacao ) _ .
. Melhoria da Educa¢ao do Municipio nos anos de 2011 e 2012,
(FE-USP), especialista em ) ) i ~ _
.\ . o artigo discute a implementacao da gestao por processos
Politica e Planejamento o A )
- como uma possibilidade de responder as necessidades
de Educacao pela _ o .
o da educagao nos pequenos municipios brasileiros. Como
Vanderbit University. Atua - - N
X 3 conclusao, aponta-se que a ado¢ao da gestao por processos
em projetos na area de L . _ L
- . pode contribuir para o aprimoramento da gestao municipal de
educacao, especialmente _ o ] o
. - educagao em pequenos municipios e uma maior qualificacao
em materiais de educacao ) S
de equipes gestoras municipais.
para  professores e

gestores plblicos.

** P6s-graduandaem Gestao PALAVRAS-CHAVE: Gestdo educacional. Gestdo municipal.

Pablica pela Fundagao Qualidade da educacdo.
Escola de Sociologia e

Politicade Sao Paulo. Atua
em projetos de formacao
de educadores, gestores
publicos e ativagao de
redes intersetoriais.

1 O presente artigo se baseia na experiéncia retratada na publicacao “Dialogos sobre a Gestao Municipal —
Processos na Educagdo”, Cenpec/FIS, 2012.



DIAS, Sonia; DJRDJRJAN, Tatiana Bello

INTRODUGAO

O presente artigo apresenta a experiéncia desenvolvida no ambito do
Programa Melhoria da Educac¢ao do Municipio nos anos de 2011 e 2012, tendo
como ponto de partida a gestao por processos como uma possibilidade de
responder as necessidades da educagao em pequenos municipios brasileiros.

No Brasil, conforme dados do Censo 2010, mais de 70% dos municipios estao
na categoria micro e pequeno porte, ou seja, possuem até 50 mil habitantes
(IBGE, 2011). Assim como para os grandes centros urbanos, alcancara educacgao
publica de qualidade é um grande desafio também nos pequenos municipios.

Diferente das grandes cidades — onde muito se tem feito para melhorar a
educacao publica — as dificuldades nas cidades pequenas ainda precisam de
maior atencao e enfrentamento, pois cada um desses 4.878 municipios conta
com suas especificidades regionais e locais, e precisa também lidar com
questdes estruturais comuns na area: falta de profissionais especializados,
existéncia de salas multisseriadas, dificuldades no processo de transporte
escolar e limitada capacitacao de professores. Soma-se a esses desafios, a
formacgao de gestores de educacao, pois cerca de 70% deles estao em posicao
de gestao pela primeira vez.

Para colaborar com o aprimoramento da gestao educacional nos municipios
de micro e pequeno porte, foi criado o Programa Melhoria da Educacao no
Municipio, iniciativa da parceria entre a Fundagao Itad Social, o Fundo das
Nacoes Unidas Para a Infancia (Unicef) e o Centro de Estudos e Pesquisas
em Educacdo, Cultura e Acao Comunitaria (Cenpec), com apoio da Unido
Nacional dos Dirigentes Municipais de Educacao (Undime). O Programa tem
como objetivo contribuir para a qualificacao constante da gestao municipal
da educacao para garantir o acesso, permanéncia e aprendizagem na idade
correta. Desde sua criagdao, em 1999, ja atuou em dezoito estados, formando
cerca de 3.500 gestores e técnicos, beneficiando mais de mil municipios,
32.373 escolas e 7.462.051 alunos.

Em suas edi¢oes, o Programa concentrou-se na formacao e aprimoramento
profissional dos técnicos e gestores da educacao e na construcao de
Planos de Educacao das Secretarias Municipais, a partir de quatro eixos:
avaliacao diagnoéstica, forum de educacao, intervencao na educacao basica e
acompanhamento e avaliagao das acdes planejadas, considerando ainterligagao
entre essas acdes como apresentado na figura 1 (CENPEC, 2009, p. 24).
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FIGURA 1 — PLANEJAMENTO E GESTAO DO PLANO EDUCACIONAL
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1 Elaboracdo da Avaliacdo Diagnostica, um processo investigativo sobre a realidade educa-
dora do municipio.

2 Constituicdo de um Forum de Educacdo: espaco de articulagéo institucional de acompa-
nhamento e avaliacio da politica de educacéo.

3 Formulagéo e implementacéo da Intervencdo para a Educacdo Bésica coerente com a
Avaliacdo Diagnostica, contendo a definicdo de principios, metas, acbes € mecanismos de

gestido do Plano;
4 Desenvolvimento do acompanhamento e avaliagdo que perpassa todo o processo de ela-
boracdo e efetivagéo do Plano de Educacéo.

Fonte: CENPEC, 2009.

Nesse contexto, o Plano de Educacao tem “um carater reflexivo, organizador
e articulador e nao acontece em um percurso linear”, sua implementagao
“depende da criacao de mecanismos para sua gestao, processo que se inicia
no interiorda Secretaria de Educacao, na analise de sua estrutura, organizacao
e funcionamento (CENPEC, 2009, p. 25)”.
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Uma avaliacao do Programa Melhoria realizada em 2007 pela Fundacao Itad
Social a partir dos indicadores educacionais dos municipios participantes
demonstrou que

os resultados sdo positivos e estatisticamente significativos: o programa aumentou as taxas
de aprovacdo e diminuiu as taxas de reprovacao e de abandono em relacdo as taxas do
grupo de controle, um e dois anos apds o programa. Nos municipios que elaboraram plano
de acdo e nos que tiveram formacdo direta, o programa teve impacto estatisticamente
significativo sobre as taxas de aprovacdo e de abandono, um e dois anos apds o programa
(FUNDACAO ITAU SOCIAL, 2007, p. 5).

A metodologia do Programa também serviu como uma das inspira¢des para
a formulacao do Plano de Ac¢oes Articuladas (PAR) do MEC, criado em 2007,
que pode ser preparado a partir de um conjunto de ferramentas e orientagoes
que estados e municipios tém acesso para realizar um diagnéstico da
realidade educacional local. O diagnéstico do PAR esta estruturado em quatro
grandes dimensdes: 1- Gestao Educacional; 2- Formacao de Professores
e dos Profissionais de Servico de Apoio Escolar; 3- Praticas Pedagégicas e
Avaliacao; 4 - Infraestrutura Fisica e Recursos Pedagégicos (MEC, 2012).

Em sua 112 edicdo, realizada de 2010 a 2012, o Programa Melhoria em
dialogo com o contexto macro da politica educacional — maior autonomia dos
municipios na conduc¢ao da educacao e fortalecimento do Plano Municipal de
Educagao como instrumento de planejamento e acesso a recurso — e na busca
de aprimorar sua metodologia orientou suas a¢oes a partir de dois desafios:

1. Como dar mais perenidade aos planos de educacao que vinham sendo
produzidos?

2. Como criarfluxos de gestao dinamicos e potentes desde o 6rgao gestor
da educacao até a sala de aula para que a politica educacional se
efetive numa melhora de aprendizagem das criancas e adolescentes?

A partir desses questionamentos, o Programa concentrou sua atua¢ao na
experiéncia piloto, realizada no Parana, iniciada com a constru¢ao do Plano
Municipal de Educagao com énfase na participacao social e, em uma segunda
etapa, na sistematiza¢ao e otimizagao de processos no Orgao gestor da
educacao tendo a gestao por processos como eixo norteador.

O presente texto, apesar de nao esgotar os diferentes aspectos envolvidos
na experiéncia relacionada aos processos de gestdao educacional, procura
apresenta-la no ambito da inter-relacao da gestao educacional e a gestao por
processos e contribuir com referéncias e inspiracao no sentido de potencializar
e dar mais efetividade a gestao municipal da educacao.

272 cadernoscenpec



GESTAO POR PROCESSOS NA EDUCAGAO: A EXPERIENCIA DO PROGRAMA MELHORIA DA EDUCAGAO NO MUNICIPIO

A EXPERIENCIA DE GESTAO POR PROCESSOS NA EDUCACAO

A opcao de atuar na implantacao da gestao por processos no 6rgao gestor da
educacao considera que essa metodologia de trabalho favorece a organizagao
e a articulacao das diferentes acdes necessarias para efetivar uma educacgao
qualificada no municipio. E preciso destacar que todas as acdes da gestdo
tiveram como base as concep¢oes orientadoras da politica educacional nos
marcos legais existentes.

A gestao por processos aplicada a educagao apresenta a possibilidade de
concretizar uma alteracao na forma de organizar o trabalho, de forma que
este se torne mais horizontal. Isso acontece porque a gestao por processos
se baseia nas a¢des a serem realizadas e nao na estrutura hierarquica. Isso
cria mais comprometimento, pois favorece a integragao e envolve todos os
profissionais com o resultado final, ja que ha clareza dos motivos nos quais
se baseiam as a¢des, bem como para quem e como elas devem ser realizadas.
Esse direcionamento faz com que as equipes adquiram capacidade critica, de
planejamento e de trabalho coletivo e assim possam aprimorar suas atividades.

A gestdo por processos organizacionais difere da gestdo por funcées tradicional em pelo
menos trés pontos: emprega objetivos externos; os empregados e recursos sao agrupados
para produzir um trabalho completo; e a informacdo segue diretamente para onde é
necessdria, sem o filtro da hierarquia. (STEWART?, 1992 apud GONCALVES, 2000a, p.16)

Outro ponto importante para a implantagao da gestao por processos é a sua
sintonia com os objetivos e metodologia do Programa Melhoria na medida
em que tem como principio a melhoria continua que pressupde uma revisao
constante das formas de fazer para aprimorar fluxos e resultados.

Para a educacao, implementar a gestao por processos € uma maneira de
aprimorar a acao, visualizando os encadeamentos e as responsabilidades
associadas as suas atividades. E uma forma de gestdo que leva o profissional
a se responsabilizar nao apenas pelo que faz, de forma compartimentada
e burocratizada, e sim favorecer a visao de conjunto desde os objetivos da
politica educacional até o seu resultado final — a aprendizagem dos alunos na
idade correta.

2 STEWART, T. A. The search for the organization of tomorrow Are you flat, lean, and
ready for a bold new look? Try high-performance teams, redesigned work, and unbridled
information. Fortune Magazine, Chicago, 18 Mai. 1992. Disponivel em: <http://money.
cnn.com/magazines/fortune/fortune_archive/1992/05/18/76425/>. Acesso em:
12 Nov. 2012.
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A organizacao orientada por processos pressupde que as pessoas trabalhem
de forma diferente. Em lugar do trabalho individual e voltado a tarefas, a
organizacao por processos valoriza o trabalho em equipe, a cooperacao, a
responsabilidade individual e a vontade de fazer um trabalho melhor. Ela
projeta e mensura cuidadosamente seus processos e faz com que todos
os funcionarios entendam e se responsabilizem por eles, possibilitando o
desenvolvimento de um sentimento de “propriedade do processo”. As pessoas
cumprem tarefas, mas tém uma visao mais ampla e pensam a respeito dos
processos. (GONCALVES, 2000b, p. 11)

ETAPAS DA IMPLANTAGAO DA GESTAO POR PROCESSOS

1. IDENTIFICAGAO, CONSULTA E REDESENHO DOS PROCESSOS

A metodologia empregada nesse trabalho foi inicialmente estabelecer os
processos que seriam objetos de analise, identificaras acdes que os municipios
ja faziam nesses processos, sistematizar as informagdes recebidas e
redesenhar os processos de forma aprimorada para promover a sua
implantacdo. Essa acao é bastante valiosa na medida em que

[...] é virtualmente impossivel mudar de uma organizacdo por tarefas para uma

organizacdo orientada por processos sem um claro entendimento do que exatamente faz

a empresa funcionar bem e ter ritmo [...]. Um quadro claro dessa situacdo deve servir

de ponto de partida para todos os subseqiientes alinhamentos de pessoas e processos

(GONCALVES, 2000, p. 9).
Numa primeira etapa — que ocorreu em 2011, houve o estabelecimento dos
processos administrativos/ financeiros e pedagdgicos envolvidos na gestao
educacional municipal. Essa acao se deu pela identificacao de quais a¢oes
referentes ao suporte a educacao, administrativas e pedagogicas seriam

objeto de estudo.

No ambito dos processos administrativo/financeiros foram identificados seis
diferentes grupos. Sao eles:

1. Gestao do suporte a educacao — merenda, transporte escolar,
matricula, uniforme e atribuicao de classes e aulas.

Gestao orcamentaria e financeira.

Gestao de materiais e servicos.

Gestao do patrimonio.

Gestao de pessoas.

oV R WN

Gestao da comunicacao.
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Quanto aos processos relacionados a gestao pedagogica, foram consolidados
dois grupos, um referente ao Projeto Politico Pedagdgico das unidades
escolares, com o intuito de trazer para o centro da politica piblica esse
importante instrumento de autonomia da escola, e o outro baseado na
relacdao da gestdao educacional com a pratica pedagdgica e a consequente
aprendizagem. Sao eles:

1. Gestao do Projeto Politico Pedagdgico;
2. Gestdo da avaliagao do ensino e aprendizagem.

Cabe ressaltar que a gestao educacional foi considerada a partir de duas
dimensdes — administrativo/financeira e pedagégica — entendendo que
apesar das suas especificidades, esses eixos estao intimamente interligados
e, portanto, nao podem ser efetivados de forma isolada. Assim, a identificacao
discriminada dos processos nos dois eixos serve para visualizar tanto o seu
detalhamento quanto a sua interface.

No caso da gestao pedagogica € preciso destacar que, como esta compreende
um grande nimero de processos de alta complexidade e abrangéncia, a opgao
nesse trabalho foi aprofundar o entendimento sobre os dois processos que
julgamos serem 0s mais pertinentes ao apoio devido pelo érgao gestor da
educacao as escolas — o Projeto Politico Pedagogico e a avaliacao do ensino
e aprendizagem.

Apés essa identificacao, foi realizada a definicao do roteiro para a coleta
de dados dos processos administrativo/financeiros e pedagdgicos com a
elaboragao de um documento composto por um questionario a serrespondido
para 0 mapeamento das acoes ja realizadas pelos municipios nesses ambitos.

Com a sistematizacao das respostas e levando em conta o contexto
dos municipios e o principio da melhoria continua, os processos foram
redesenhados. A proposta do redesenho procurou incorporar as melhores
praticas existentes e apresentar os processos envolvidos de forma a atender
e aprimorar a gestao da educacao para municipios do mesmo porte.

Durante essas ac¢des, ainda foram realizadas duas oficinas junto aos municipios
com o intuito de discutir e refletir sobre o conceito da gestao por processos e suas
possibilidades de inovacao nas rotinas de trabalho dos participantes, socializar
a producao sobre o redesenho dos processos, bem como propiciar o registro e
a reflexao de situagdes vivenciadas pelos municipios nos temas dos processos.

Apbs esse trabalho de identificacao, experimentacao, acompanhamento e
analise, os processos envolvidos na gestao educacional foram sistematizados,
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conforme descrito na tabela 1:

Tabela 1 — Organizacao dos processos envolvidos na gestao educacional

Eixos norteadores

Processos da Gestao
Pedagobgica

Processos da Gestao
Administrativo-Financeira

Processos envolvidos

Gestao do Projeto Politico-Pedagogico: descreve as
acdes necessarias para sua formulacao, implantacao
e avaliagao.

Gestao do Processo de Ensino e Aprendizagem:
compreende acompanhamento e avaliagao da
pratica pedagdgica e da aprendizagem.

Gestao dos Suportes a Educacao: trata da garantia
de elementos que sustentam o processo educativo,
como merenda, transporte, uniforme.

Gestao Orcamentaria e Financeira: trata do plane-
jamento e controle orcamentario pablico para gar-
antir as acdes educativas.

Gestao de Materiais e Servicos: visa fornecer infor-
macoes e realizar a compra de materiais e a con-
tratacao de servicos necessarios para os trabalhos
educacionais da Secretaria Municipal de Educacao e
das unidades escolares.

Gestao do Patrimonio: trata das formas de manuten-
cao das condicdes fisicas dos bens imébveis e dos
veiculos sob a responsabilidade dos 6rgaos munici-
pais da educacao.

Gestao de Pessoas: trata do trabalho de identificar
profissionais e suas competéncias, visando o desen-
volvimento da acao educativa.

. Gestdo da Comunicac¢ao: implica os processos de

- adesdo, articulagdo e participagdo de todos os

: envolvidos na politica educacional por meio da

. comunicacdo interna e externa e do atendimento da
‘ populacdo.

Aiimplantacao dos processos foi iniciada em 2012 com a analise dos principais

desafios da gestao educacional, identificados a partir do Plano Municipal de

Educacdo (PME) e do Plano Anual de Trabalho do 6rgao gestor da educacao

do municipio, ja existente nas cidades participantes. Nessa etapa, os

municipios fizeram as escolhas de dois processos que mais se adequavam

as suas necessidades, um relacionado a gestao pedagogica e outro a gestao

administrativo-financeira, como forma de propiciar uma vivéncia mais

diversificada, conforme a tabela 2:
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Tabela 2 — Processos da Gestao Escolar e Processos da Gestao Administrativa/Financeiro por municipio.

Municipios

Boa Ventura Sao Roque

Candido de Abreu

[retama

Manoel Ribas

Nova Tebas

Palmital

Pitanga

Rio Branco do Ivai

Roncador

Rosario do Ivai

Processos da Gestao Escolar

Gestao do Processo de
Ensino e Aprendizagem
Gestao do Processo de
Ensino e Aprendizagem
Gestao do Processo de
Ensino e Aprendizagem
Gestao do Processo de
Ensino e Aprendizagem
Gestao do Processo de

Projeto Politico Pedagbdgico

Gestao do Processo de

Projeto Politico Pedagdgico

Gestao do Processo de
Ensino e Aprendizagem
Gestao do Processo de

Projeto Politico Pedagdgico

Gestao do Processo de

Ensino e Aprendizagem
. Gestdo do Processo de
- Ensino e Aprendizagem

Processos da Gestao Administrativa /
Financeiro

Gestao do suporte a Educagao -
Gestao do Transporte Escolar

Gestao de Pessoas — Realizar formacao
continuada

Gestao de Pessoas — Realizar formacao
continuada

Gestao de Pessoas — Realizar formacao
continuada

Gestao de Pessoas — Realizar formacao
continuada

Gestao do suporte a Educacao -
Gestao do Transporte Escolar

Gestao de Pessoas — Avaliar o
desempenho dos servidores

Gestao do Patrimonio - Planejar Obras

Gestao do Patrimonio — Realizar

“manutencdo em prédio
: Gestdo do Suporte & Educacdo —
: Gestdo do Transporte Escolar

O primeiro passo para preparar a gestao por processos foi a elaboracao de

um Plano de Implantagao, com a identificacao e planejamento das atividades

preliminares — que deveriam anteceder as proprias a¢oes dos processos

aprimorados e ser relacionadas de acordo com as condi¢oes e necessidades

de cada localidade e das areas envolvidas. Para auxiliar esse levantamento e

analise, foram consideradas algumas acdes preliminares, tanto no ambito do

gerenciamento para a mudanca no 6rgao gestor da educacao quanto do ponto

de vista da execucao dos processos aprimorados. Essas a¢des sao descritas

em linhas gerais na tabela 3:
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Tabela 3 — Acdes preliminares.

Ac¢oes preliminares observadas durante o processo de implanta¢ao da gestao

Gerenciamento do esfor¢o de
mudanca do 6rgao gestor da
educacao

Definir a equipe responsavel pela elaboracao
do plano de implantagao.

Identificar as atividades preliminares.
Escolher a metodologia de acompanhamento.
Elaborar o Plano de Implantacao.

Definir o cronograma das atividades prelimin-
ares.

Elaborar a matriz de responsabilidades pelo
acompanhamento e execucao do plano de
implantacao.

Execucao das mudancas nos X
processos aprimorados '

Articular com outros 6rgaos ou secretarias.
Alterar legislacao, se necessario.

Desenvolver formularios, documentos norma-
tivos e/ou instrumentais.

Adequar ou desenvolver sistemas informatiza-
dos.

Capacitar profissionais.

Contratar servigos e/ou pessoas.

Adquirir materiais e mobilizar os recursos
necessarios para a mudanca.

2. ACOES PRELIMINARES PARA A IMPLANTACAO DOS PROCESSOS

Durante a etapa preliminar da implantacao da gestao por processos, boa

parte dos desafios encontrados foram aqueles relacionados a realizagao

das atividades, responsabilizagao e recursos, entre outras questoes. Um

exemplo disso ocorreu com o municipio de Boa Ventura de Sao Roque que, ao

experimentar o processo relacionado a Gestao de Transporte identificou ser

necessaria a criacao de um instrumental para fazer a pesquisa de satisfacao

com os pais dos alunos sobre a qualidade do servigo. Outros fatores também

podem influenciar na implantagao dos processos, o quadro 1 apresenta

um conjunto de questdes que podem ser norteadoras para as acdes de

aprimoramento dos processos no 6rgao gestor da educagao.
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Quadro 1: Questdes a serem consideradas para a implantacao da gestao por
processos:

Que atividades devem acontecer para que o processo aprimorado se concretize de acordo
com o novo desenho?

As acdes do processo ja existentes podem ser adaptadas ou sera preciso criar novas?
Quem sera responsavel e/ou desempenhara cada atividade?

Serd necessario contratar alguém ou modificar a rotina de trabalho de algum dos
envolvidos?

Quais informacdes/recursos serdao necessarios?

Sera preciso adquirir algum bem/equipamento novo ou adequar os existentes?

Quais os gastos envolvidos nesse processo?

Quais as informacdes utilizadas ou geradas pelos processos aprimorados?

E necessario alterar ou desenvolver novos formularios, documentos normativos e/ou
instrumentais?

Quais asregras/normas que dao sustentacado legal aos trabalhos que serdo desenvolvidos?
Ha necessidade de adequacao dessa legislacao?

Sera necessario ou importante o envolvimento de outras areas, secretarias ou municipios?
Quais as estratégias para promover esse envolvimento?

Fonte: Cenpec; FUNDACAO ITAU SOCIAL, 2012, p. 37.
3. PLANO DE IMPLANTAGAO

Depois das agoes preliminares, o passo seguinte foi a identificacao das areas
do 6rgao gestorda educacao em que seriam implementadas as mudancas, dos
profissionais envolvidos e das acdes preliminares necessarias com previsao
de responsaveis e prazos, além do controle das acdes. O resultado desse
esforco foi a constru¢ao do Plano de Implantacao dos processos aprimorados.

Todo o processo de implantagao — desde sua concepg¢ao, desenho e agoes
— contou com acompanhamento técnico realizado por meio de encontros
presenciais, visitas técnicas e uma assessoria feita pelos técnicos do Programa
Melhoria junto as equipes e gestores dos municipios. Para complementar as
atividades presenciais, também foi realizado acompanhamento a distancia
por meio de contatos telefdnicos, e-mails e conversas com o uso de recursos
tecnolégicos, como o Skype.
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4. IMPLANTAGCAO DOS PROCESSOS DA GESTAO PEDAGOGICA

Na implantacdo do processo de Gestdao do Projeto Politico Pedagégico (PPP),
o principal desafio enfrentado pelos municipios — Roncador, Iretama e Nova
Tebas — foi desenvolver dispositivos que garantissem que as orientagdes para
aformulacgdo do Projeto Politico Pedagégico (PPP) estivessem em sintonia com
as diretrizes da politica educacional do municipio, além de criar condi¢cdes
para que essa elaboracao se desse em cada uma das escolas do municipio,
considerando seus contextos e peculiaridades.

A equipe do 6rgao gestor da educacao de Roncador procurou realizar uma
ampla discussao com a comunidade escolar, com visitas as escolas e reunioes
regulares com professores e coordenadores pedagdgicos, para promover a
revisao dos PPPs que estavam sendo utilizados pelas equipes pedagogicas
das escolas. A partir dessas agoes, cada escola iniciou uma pesquisa por
meio de questionarios com a comunidade escolar, envolvendo professores,
funcionarios, alunos e pais. A partir dessa consulta, as escolas elaboraram
um diagnéstico do seu contexto, que foi analisado e discutido em reuniao
do Conselho de Escola e forneceu a base para a constru¢ao das metas que
seriam incorporadas ao PPP.

No caso do municipio de Iretama, a equipe técnica do 6rgao gestorda educacao
avalia que a implanta¢ao da gestao por processos aplicada a formulagao dos
PPPs teve como consequéncia uma maior organizacao do trabalho e auxiliou
a sistematizar as atividades do 6rgao gestor da educagao no municipio. A
equipe participante do Programa Melhoria em Manoel Ribas avalia que o
fato de ter realizado uma ampla consulta a comunidade escolar redundou na
percepcao de valorizagao da contribuicao principalmente pelos professores
de areas rurais, fato que se refletiu na melhor consonancia das atividades
propostas no PPP e no contexto local.

Eimportante destacarque naexperiénciados municipios, mesmo considerando
que o processo de elaboracao do PPP esteja mais relacionado as atividades
internas a escola e, portanto, marca de sua autonomia, o investimento na
manutencao de canais de comunicagao e interlocu¢cao permanentes entre as
equipes pedagogica do 6rgao gestor da educacao e as unidades escolares
teve papel fundamental no apoio, acompanhamento e na efetivacao do PPPs.

Dessa forma, a implantacao desse processo trouxe ainda mais clareza da
importancia do PPP como instrumento da politica educacional e, portanto,
refletido e construido a partir das diretrizes contidas no Plano Municipal de
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Educacao, ou seja, considerando as potencialidades e conhecimentos locais.

Quanto ao processo de gestao da avaliagao do ensino e aprendizagem, houve
inicialmente por parte das equipes técnicas do 6rgao gestor dos municipios
que o implementaram a preocupacgao de como identificar as diferentes a¢des
ja existentes, a organizacao das atividades e a elaboracao de indicadores
avaliativos. Aos poucos essa dificuldade foi diminuindo com a realizagao
dos processos redesenhados, o acompanhamento da equipe técnica do
Programa Melhoria e a percepc¢ao de resultados positivos que encorajaram a
continuidade do investimento feito.

Pode-se observar que, durante o trabalho, algumas das atividades realizadas
foram comuns a todos os municipios, como o planejamento de visitas as
escolas pelas equipes dos municipios com o intuito de assessorar o trabalho
educativo na sala de aula, a elaboracao de instrumentais para a autoavaliagao
dos professores e a inclusao de reuniao de avaliagao em cada escola no final
do ano letivo.

Essas agdes foram bem recebidas pela rede e tiveram como principal objetivo
aproximar as equipes pedagogicas do orgao gestor da educagao das escolas,
bem como assegurar a coleta de informagdes para compor o mosaico da avaliagao
geral da aprendizagem, que conta também com dados da avaliagao externa.

No que se refere ao uso dos dados da avaliacao externa, as equipes dos
municipios que contam com uma avalia¢ao na rede (Nova Tebas e Boa Ventura
de Sao Roque) afirmam ter percebido que os dados de seus exames em muito
complementam os das avaliagdes de larga escala realizadas em ambito
estadual e federal, pois além de trazerem os componentes dos Parametros
Curriculares Nacionais, possuem informacdes mais contextualizadas da sua
rede escolar, regiao e de seus alunos.

Os municipios consideraram que era necessario reformular os Planos de
Ensino, a partirda constatacao de que estes tinham um caratermais burocratico
que pedagbgico ou estavam desatualizados. Esse movimento, apesar de
contar com algumas resisténcias no ambiente educacional, trouxe avancos
extremamente relevantes que puderam ser percebidos no acompanhamento
realizado pelo programa:

Aumento do pessoal no pedagdgico.

Sistematizacao e uso dos resultados da sondagem.

Existéncia, a partir dessa experimentagao, de uma equipe
multidisciplinar.
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A elaboracao de instrumentais ou ainda a revisao dos ja existentes e a
publicizacdo dos resultados foram importantes estratégias utilizadas
pelos municipios para aprimorar o acompanhamento da aprendizagem dos
alunos e, além de causar um maior envolvimento entre as equipes técnicas
e a comunidade escolar no processo educativo, contribuiram para maior
transparéncia e controle social.

Um exemplo disso foi a iniciativa da equipe técnica de Rio Branco do lvali,
que realizou reunides pedagdgicas para, em conjunto com coordenadores
pedagogicos e professores, elaborar os instrumentais para o diagndstico
inicial das turmas, que possibilita a identificacao do nivel de aprendizagem de
cada aluno relacionando-o ao plano curricular da série/ano e aos resultados
esperados de rendimento escolar.

No municipio de Pitanga, a equipe técnica reconheceu alguns desafios como
0 engajamento da rede para a proposta e potencialidades e a necessidade
de promover a ampliacao do olhar a partir do registro, sistematizacao e
reorganizagao do acompanhamento escolar. Entre as questdes apontadas
pelas equipes técnicas dos municipios é que, em geral, nao ha uma cultura
de acompanhamento pedagogico da escola por conta do hiato entre o 6rgao
gestor e a escola. E, no caso dos municipios de pequeno porte, ha ainda a
dificuldade para a realizagao de reunides periédicas em municipios de grande
extensao territorial.

De forma geral, as equipes técnicas dos municipios reconheceram que o
trabalho realizado diminuiu a distancia entre o 6rgao gestor da educacao e
as escolas, além de propiciar uma possibilidade de reflexao e planejamento
coletivo para as acdes de avaliacao do processo de ensino e aprendizagem, o
gue promoveu um envolvimento maior de todos e aprimorou a organizagao do
trabalho do 6rgao gestor de educacao.

5. IMPLANTAGCAO DOS PROCESSOS DA GESTAO ADMINISTRATIVA E FINANCEIRA

Quanto a implantacdo dos processos administrativo/financeiros, apesar do
reconhecimento por todos do papel determinante que o bom andamento
desses processos traz para o pleno acesso, permanéncia e qualidade da
educac¢ao no municipio, a sua implantacao apresentou desafios diferenciados
em relacdo a gestao pedagoégica.

Pode-se dizerqueissoocorreutanto porparte da equipe do Programa Melhoria

quanto das equipes técnicas do 6rgao gestor. Essa situacao pode estar
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relacionada a diversas questdes, como: a maior parte dos técnicos tem mais
familiaridade com temas da area pedagodgica e a percepcao de que apesar de
sua importancia os processos administrativo/financeiros de alguma maneira
subtraem um tempo que poderia ser dedicado ao pedagégico.

Por conta desses fatores, em alguns casos as equipes dos municipios
utilizaram os processos redesenhados para a plataforma do PAR ou
adaptaram os processos redesenhados em algumas a¢des, mas nem todos
0S municipios realizaram por completo a implantacao dos processos dessa
area ou concentraram seus esfor¢os nos processos da gestao pedagogica.

Na implantacao dos processos relativos ao transporte escolar, as equipes
técnicas apontaram diversas dificuldades para contratar empresas. Essa
resisténcia das empresas de maneira geral estava relacionada ao fato de as
rotas escolares apresentarem baixa demanda e estarem em regidoes onde as
estradas costumam ser precarias e costumam ser afetadas por enchentes.
Esses fatores tendem a desestimular os empresarios do setor e fazem com
que muitas vezes nao se consiga realizar a contratagao de transporte escolar,
trazendo impactos diretos para o processo de ensino e aprendizagem.

Outro desafio paraotransporte escolaresta nas distancias a serem percorridas
ou o nimero de linhas necessarias, pois muitas vezes 0s municipios possuem
uma extensao territorial razoavel e a populagao rural esta distribuida de
maneira dispersa. Este € caso do municipio de Palmital, onde o transporte
escolar precisa ser realizado por 38 linhas (préprias e terceirizadas) que
percorrem diariamente 2.614 quildmetros e deslocam cerca de 1.800 alunos.

De maneira geral para 0s municipios, aimplantacao do processo de transporte
escolar tornou possivel planejar a pesquisa de satisfacao do servico a ser
respondida pelos pais dos alunos, bem como incorporar uma légica de
avaliacao do transporte escolar da rede como um todo e nao somente de
algumas linhas.

No caso da implantacao do processo de manutencao de prédios, a equipe
técnica do municipio apontou que era preciso conhecer esse processo de
maneira aprofundada para que a atividade nao se tornasse um ato mecanico
ou burocratico; também era necesséario organizar as tarefas envolvidas em
sua realizacao com um passo a passo e, principalmente, atentar para a
formulagao dos indicadores que seriam utilizados para a avaliagao das a¢oes.
Como afirma a gestora do municipio de Roncador:
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O processo de gestao de uma secretaria do porte de Roncador é diferente do exigido em
grandes cidades. Aqui todos se conhecem; quando se precisa de algo basta telefonar. Nao
ha necessidade de burocracia. Mesmo assim a participacdo no Programa Melhoria deu
amparo para detalhar o que precisa ser feito e melhorou a organizacdo dos trabalhos na
secretaria (CENPEC, 2012, p. 160).

Esse trabalho ainda possibilitou uma maior organizacao do 6rgao gestor da
educacao, inclusive no sentido de refletir sobre a importancia dos espacos
para a proposta educativa, e foi um importante dispositivo para repensar e
aperfeicoar a articulagao com outros 6rgaos da prefeitura:

Nesse sentido, vale destacar que os principios utilizados pela gestao por
processos também podem ser utilizados em outros procedimentos, como foi
experimentado por Roncador, municipio que utilizou os parametros desses
processos para o preenchimento do instrumental do PAR — Plano de Acdes
Articuladas do MEC (CENPEC, 2012, p. 165).

Para concretizar os processos de formacgao continuada, os municipios de
Manoel Ribas, Iretama, Nova Tebas e Candido de Abreu optaram porimplantar
o processo de formagao continuada por meio de diferentes estratégias, tais
como a participacao de profissionais da prépria rede ou a contratacao de
profissionais externos. Segundo uma das profissionais do 6rgao gestor de
Manoel Ribas

Tinhamos formadores que vinham de fora, além disso, gerar mais gasto, eles em geral ndo
conheciam nossa realidade. Decidiu-se, entdo, fazer um programa de capacitacdo contando
com a participacdo de professores da propria rede (CENPEC, 2012:172).

CONCLUSAO

A experiéncia vivenciada no ambito do Programa Melhoria na implantacao dos
processos educacionais aponta para a existéncia de um espaco de inovacao
no sentido de aprimorar a gestao municipal de educacao em pequenos
municipios. A partir das acdes realizadas, pode-se afirmar que a adocao da
gestao por processos teve impacto positivo na educagao dos municipios
e nas atividades dos 6rgaos gestores da educacao, seja na avaliacao da
aprendizagem, na forma de elaborar os planos educacionais e nas acdes de
suporte educacional.

As aprendizagens e desafios enfrentados durante a implantacao podem
também ter um papel indutor de a¢des de aprimoramento para outros
municipios, na medida em que ao serem discutidas e analisadas estimulam
o desenvolvimento de espacos de intercambio de experiéncias e saberes, ao
mesmo tempo em que potencializam as agoes a serem realizadas.
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Durante os encontros de acompanhamento um dos problemas apontados de
formarecorrente era arealizagao de reunides regulares, provocado geralmente
pelo namero de profissionais nas equipes e a grande quantidade de atividades
a serem realizadas, o que reduz bastante o tempo de trabalho comum. A partir
da experiéncia da implantagao da gestao por processos, as equipes técnicas
dos municipios apontam que entre os resultados se destacam um aumento
nas a¢des de sistematizacao e organiza¢ao do trabalho. Isso se refletiu em
uma intensificacao e otimizagao das reunides realizadas, com registros que
oferecem a possibilidade de avaliagao e acompanhamento das decisoes
deliberadas.

Agestaoporprocessostambém serefletiunumacompanhamento mais préximo
das escolas pelo 6rgao gestor da educacao, com a realizacao de visitas mais
regulares e no compartilhamento de a¢6es e decisdes da escola. Essamudanca
pode estar relacionada ao fato de que a sistematizacao dos processos tornou
mais clara o dimensionamento dos papeis e responsabilidades entre escola
e 6rgao central e ajudou a administrar melhor as acdes necessarias de cada
uma das partes e como estas atividades devem ser realizadas.

Outro fator apontado é a potencializagcao do esforco dispendido e das
atividades realizadas pelo 6rgao gestor. Isso possibilitou a construcao de
planos de implantagao por processos que incorporassem a contribuicao e as
necessidades dos diferentes atores envolvidos na comunidade escolar.

Cabeaindadestacarentre osfatores positivos resultantes davivéncia da gestao
por processos na educacao, é o trabalho das equipes técnicas em conjunto
com seus gestores que possibilitou a participacao e decisao durante todas as
etapas — desde a identificacao das acoes e o redesenho até a implantacao dos
processos aprimorados. Essa participacao pode estar associada a percepc¢ao
dos profissionais de que esses processos correspondem de forma bastante
acurada ao contexto e necessidades do municipio.

A partir da experiéncia foram elaborados os quadros 2 e 3, que procuram
sintetizar os principais aprendizados e os desafios enfrentados pelos
municipios durante o processo de implantagao da gestao por processos
(CENPEC; FUNDACAO ITAU SOCIAL, 2012, p. 33).
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Quadro 2: Aprendizados.

e Potencializar a integracao entre as equipes do 6rgao gestor da educacao e as
equipes com as escolas.

e Realizar o trabalho de forma mais articulada, intensificando o alinhamento e
envolvimento entre as equipes.

e Aumento do acompanhamento pedagégico junto as escolas.

e Participacao em a¢des com outras secretarias.

e Formularinstrumentos a partir de uma analise mais detalhada dos instrumentos
produzidos.

e Maior aprofundamento tedrico por meio de grupos de estudos e reunidoes mais
sistematicas.

Quadro 3: Desafios.

e Instaurar uma rotina de reunides periddicas da equipe.

e Ampliara qualificacao da equipe frente as novas demandas de trabalho de forma
a garantir a qualidade desejada.

e Elaborarosinstrumentos: avaliacao e acompanhamento do aluno, autoavaliagcao
dos professores, autoavaliagcao da equipe gestora, etc.

e Planejar e organizar o trabalho.

e Registrar e sistematizar as a¢oes.

e Formular os indicadores de acompanhamento e execucgao.

Ainda é preciso apontar que a gestao educacional municipal & um fendmeno
de alta complexidade, que envolve também fatores relacionados ao contexto
mais amplo das politicas puablicas educacionais, seja no ambito federal e
estadual, como aponta Luck e Parente:

A descentralizacdo da educagdo em sistemas federativos, como é o caso do Brasil, embora
complexa, caracteriza-se pela flexibilidade e pelas diferentes relacées que vém sendo
estabelecidas entre a Unido e as unidades subnacionais, que compreendem os estados

e os municipios. [...] a descentralizacdo educacional ndo é um processo homogéneo e
praticado em uma unica direcdo. Ela responde a logica da organizacao federativa, no
sentido de: a) ordenar responsabilidades e competéncias nos planos administrativo e
financeiro aos entes federativos; b) instituir processos desconcentrados de administracéoes
financeira, administrativa e pedagégica; e ¢) instaurar a gestdo democratica da escola,
em cumprimento a preceito constitucional, cuja regulacdo maior encontra-se na nova Lei
de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional (LDB/1996), institucionalizando a escola
auténoma. (LUCK; PARENTE, 1999, p.-4)

Outro resultado apontado pelas equipes, que pode estar relacionado nao
apenas com a gestao por processos, mas também com a metodologia
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colaborativa do Programa Melhoria, esta a flagrante necessidade de se ampliar
as possibilidades de articulagao entre municipios de uma mesma regiao,
considerando que possuem diversas caracteristicas e desafios comuns, que
podem serenfrentados por meio de parceiras e na busca conjunta de solugdes.

Entre as dificuldades, a mais recorrente nessa experiéncia foi a necessidade
e ao mesmo tempo a dificuldade para a realizacao de acdes articuladas entre
secretarias. Observou-se durante a experiéncia de implantacao da gestao por
processos que houve pouca participacao nos encontros de acompanhamento
de profissionais de outras secretarias. Isso ocorreu mesmo em atividades que
envolviam outras areas como a administrativa e financeira. Pode-se considerar
que a dificuldade de realizacao de acoes articuladas entre secretarias parece
estar relacionada a uma cultura amplamente difundida de segmentacao entre
as secretarias, o que tende a levar as equipes ao isolamento e dificultar a
visualizacao das possibilidades de compartilhamento e de que a realizacao
em conjunto e articulada entre as secretarias potencializa e fortalece a todos.

Emrelacdo a intersetorialidade, é preciso destacar que esse é o grande desafio
da gestao publica democratica, pois apesar de se falar muito nessa questao,
ainda é dificil conceber estratégias e dispositivos organicos para que essa
articulacao seja facilitada, sendo necessaria a costura das politicas inter-
relacionadas por meio de ac¢des e praticas e com foco no atendimento integral
das necessidades da populag¢ao. Uma das participantes do Programa, técnica
Secretaria de Educacao de Boa Ventura de Sao Roque, destaca:

O detalhamento e a organizacdo que aprendemos, aprimorou o trabalho que a gente ja

fazia, mas que até entdo mantinha sé na cabeca. Conseguimos levar as atividades para

professores, alunos, e mobilizar todos, e queremos levar a frente. Essa sistematizacdo se

refletiu em uma maior interacdo da secretaria. Agora est’amos mais envolvidos no todo,

cada um contando com a ajuda do outro. Assim a secretaria trabalha como um todo. Todos
juntos. (CENPEC; FUNDACAO ITAU SOCIAL, 2012, p. 34)

Nesse sentido, entendemos que a experiéncia vivenciada no ambito do
Programa Melhoria da Educagao no Municipio nos permite afirmar que a
adoc¢ao da gestao por processos em muito pode contribuir para a demanda
crescente de equipes gestoras dos municipios, no sentido de possibilitar
maior qualificacao e fazer com que estejam mais preparadas para lidar com
questdes que exigem maior aprofundamento, abrangéncia e visao integrada
das politicas educacionais.
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Management Process in
education: the experience of
the Education Improvement
Program in the Municipality

Abstract: Based on the experience developed in the Education Improvement
Program in the Municipality in the years 2011 and 2012, this paper discusses
the implementation of management process as an opportunity to respond
to the needs of education in small municipalities. In conclusion, it points to
that the adoption of management process can contribute to the improvement
of municipal education management in small municipalities and a higher
qualification of municipal management teams.

Keywords: Educational management. Municipal management. Quality of
education.
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