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Resumo: A gestao do tempo pedagdgico constitui um dos principais desafios enfrentados pelas escolas
publicas de Ensino Médio no Brasil, especialmente em contextos marcados por restrigdes estruturais,
sobrecarga administrativa e multiplas demandas institucionais. Sob a perspectiva da Engenharia de
Produgéo, o tempo pode ser compreendido como um recurso produtivo estratégico, cuja utilizagao
inadequada compromete a eficiéncia dos processos educacionais e os resultados de aprendizagem.
Nesse sentido, o artigo tem como objetivo analisar a gestdo do tempo pedagdgico em uma escola
estadual de Ensino Médio localizada no municipio de Contagem, Minas Gerais, por meio de um estudo
de caso de natureza descritiva e exploratdria. A metodologia adotada baseou-se em observagao
sistematica da rotina escolar, andlise documental e realizagdo de entrevistas semiestruturadas com
gestores e docentes, possibilitando o mapeamento dos processos pedagdgicos e a identificagdo das
principais fontes de perda de tempo pedagdgico. Os resultados evidenciam perdas aproximadas de
25% do tempo pedagdgico, associadas a fragmentacdo do planejamento, as interrupcdes
administrativas recorrentes, a auséncia de padronizagao dos processos e a inexisténcia de indicadores
formais de desempenho. Conclui-se que a aplicagdo de principios e ferramentas da Engenharia de
Producao, tais como o mapeamento de processos, a padronizagao das rotinas e a gestao orientada
por indicadores, apresenta elevado potencial para otimizar o uso do tempo pedagdgico no Ensino Médio
publico e qualificar a organizagao do trabalho escolar.

Palavras-chave: Gestao do tempo pedagdgico. Ensino Médio publico. Engenharia de Produgao.
Processos educacionais. Eficiéncia escolar.

MANAGEMENT OF INSTRUCTIONAL TIME IN PUBLIC HIGH SCHOOLS: A
CASE STUDY FROM THE PERSPECTIVE OF PRODUCTION ENGINEERING

Abstract: The management of pedagogical time constitutes one of the main challenges faced by public
high schools in Brazil, especially in contexts marked by structural constraints, administrative overload,
and multiple institutional demands. From the perspective of Production Engineering, time can be
understood as a strategic productive resource, whose inadequate use compromises the efficiency of
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educational processes and learning outcomes. In this sense, this article aims to analyze the
management of pedagogical time in a state public high school located in the municipality of Contagem,
Minas Gerais, through a descriptive and exploratory case study. The methodology adopted was based
on systematic observation of the school routine, document analysis, and semi-structured interviews with
school administrators and teachers, enabling the mapping of pedagogical processes and the
identification of the main sources of pedagogical time loss. The results reveal approximate losses of
25% of pedagogical time, associated with fragmented planning, recurrent administrative interruptions,
the lack of process standardization, and the absence of formal performance indicators. It is concluded
that the application of principles and tools from Production Engineering, such as process mapping,
routine standardization, and indicator-based management, presents high potential to optimize the use
of pedagogical time in public high schools and to improve the organization of school work.

Keywords: Pedagogical time management. Public high school. Production Engineering. Educational
processes. School efficiency.

INTRODUGAO

O tempo pedagogico configura-se como um dos pilares estruturantes do
processo educacional, na medida em que organiza, concretiza e condiciona as
possibilidades de ensino e aprendizagem no espaco escolar. Para além de sua
dimensao cronoldgica, o tempo escolar assume natureza pedagdgica, social e politica,
uma vez que materializa escolhas institucionais, hierarquiza prioridades curriculares e
revela modos especificos de organizagéo do trabalho docente (Arroyo, 2011; Libaneo,
2013). No contexto do Ensino Médio publico brasileiro, a gestdao desse tempo
historicamente apresenta fragilidades, as quais se intensificaram com as recentes
transformacdes decorrentes da politica educacional conhecida como Novo Ensino
Médio.

Estudos na area educacional indicam que perdas de tempo em sala de aula,
interrupcdes recorrentes e insuficiéncias no planejamento pedagodgico afetam de
maneira significativa o desempenho discente, sobretudo em contextos marcados por
vulnerabilidade social, realidade frequente nas escolas publicas do pais (Paiva; Silva,
2019; Soares; Andrade, 2020). Nessas condi¢des, a ineficiéncia na gestdo do tempo
escolar implica que a carga horaria formalmente prevista nos calendarios letivos nao
se converta, necessariamente, em experiéncias efetivas de aprendizagem, resultando

em lacunas curriculares e prejuizos ao desenvolvimento dos estudantes.
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Sob uma perspectiva conceitual, o tempo pedagdgico deve ser compreendido
como tempo de aprendizagem efetiva, caracterizado pelo engajamento cognitivo dos
estudantes em atividades significativas, mediadas por praticas docentes
intencionalmente planejadas e alinhadas aos objetivos educacionais. Dessa forma, a
ampliagao da carga horaria, embora relevante, ndo assegura por si s6 a melhoria dos
resultados educacionais, caso ndo esteja acompanhada por estratégias consistentes
de gestdo do tempo e pela qualificagdo das praticas pedagdgicas (Carroll, 1963;
Libaneo, 2013).

Nesse cenario, a Engenharia de Producao apresenta-se como um referencial
tedrico-metodoldgico proficuo para a analise do uso e da gestdo do tempo no
ambiente escolar. Ao oferecer instrumentos voltados a otimizacdo de processos, a
reducdo de desperdicios e a promog¢ao da melhoria continua, essa area do
conhecimento possibilita uma leitura organizacional mais sistematica da escola,
compreendida como um sistema produtivo de aprendizagem (Slack et al., 2018). Tal
abordagem permite identificar fatores que comprometem o aproveitamento do tempo
pedagogico, como retrabalhos, sobreposicdo de atividades, interrupgbes nao
planejadas e auséncia de padronizagdo dos processos.

A gestao orientada por processos, conforme destacam Corréa e Corréa (2012),
favorece a distingdo entre atividades que agregam valor e aquelas que geram
desperdicios, ampliando a compreenséao sobre a eficiéncia organizacional. Transposta
para o campo educacional, essa perspectiva contribui para analisar de que modo o
planejamento, a distribuicdo das aulas e as praticas pedagogicas interferem na
organizagao do tempo escolar, especialmente diante das exigéncias impostas pelas
reformas educacionais em curso.

Apesar da relevancia do tema, observa-se que ainda sdo escassos estudos que
analisem a gestdo do tempo pedagogico no Ensino Médio publico a partir de
referenciais da Engenharia de Producdo, especialmente aqueles que articulem
diagndstico empirico, analise por processos e proposi¢cao estruturada de intervengdes
organizacionais. Essa lacuna limita a compreensao do tempo escolar como recurso
produtivo estratégico e restringe o uso de ferramentas gerenciais no campo

educacional.
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Diante desse contexto, o presente estudo tem como objetivo analisar a gestéo
do tempo pedagdgico em uma escola estadual de Ensino Médio situada no municipio
de Contagem, Minas Gerais, articulando referenciais da area da Educacdo, com
énfase nas diretrizes do Novo Ensino Médio, e da Engenharia de Produgao. Busca-se
compreender de que modo o tempo pedagdgico é organizado no cotidiano escolar,
identificar os principais fatores organizacionais que interferem em sua utilizagdo e
discutir possibilidades de aprimoramento dos processos educacionais, com vistas a
promover maior eficiéncia no uso do tempo pedagdgico, em consonancia com 0s
marcos normativos vigentes. Nessa perspectiva, o estudo procura responder a
seguinte questdo de pesquisa: como o tempo pedagdgico € organizado no cotidiano
escolar e quais fatores organizacionais contribuem para sua perda no Ensino Médio

publico?

O TEMPO PEDAGOGICO NO PROCESSO EDUCATIVO

O tempo pedagdgico constitui elemento estruturante do processo educativo,
uma vez que organiza o trabalho escolar e condiciona as possibilidades concretas de
ensino e aprendizagem. N&o se trata apenas de uma dimensé&o cronoldgica, mas de
uma categoria pedagogica que expressa concepg¢des de educagdo, opgdes
curriculares e formas de organizacado do trabalho docente. Libaneo (2013) destaca
que o tempo escolar esta diretamente relacionado a organizagao didatica, a definicao
de objetivos de aprendizagem e a mediagéo pedagdgica, sendo parte indissociavel do
processo de ensino.

Vasconcellos (2020) refor¢ca essa compreensao ao afirmar que o planejamento
do tempo pedagdgico deve estar articulado ao projeto politico-pedagdgico da escola,
evitando praticas fragmentadas e improvisadas. Para o autor, o tempo escolar s6 se
converte em tempo pedagdgico quando orientado por intencionalidade educativa e
por uma organizagao consciente do trabalho docente.

Nesse sentido, Novoa (2017) argumenta que a fragmentagcao excessiva do
tempo escolar compromete a coeréncia dos percursos formativos e enfraquece o

papel da escola como espago estruturante da aprendizagem, especialmente em
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contextos socialmente desiguais. A reorganizagdo do tempo, portanto, constitui

condi¢cdo necessaria para a melhoria da qualidade da educacéao publica.

TEMPO PEDAGOGICO E APRENDIZAGEM

A relacdo entre tempo e aprendizagem €& tema classico da literatura
educacional. O modelo proposto por Carroll (1963) estabelece que a aprendizagem
escolar resulta da relagao entre o tempo efetivamente dedicado a aprendizagem e o
tempo necessario para que o estudante aprenda determinado conteudo. Essa
formulacdo introduz a nog¢do de tempo efetivo de aprendizagem, diferenciando-o do
tempo formalmente previsto no calendario escolar.

Bloom (1976), ao desenvolver a proposta de mastery learning, aprofunda essa
discussdo ao enfatizar que os estudantes apresentam ritmos distintos de
aprendizagem e que a flexibilizagdo do tempo constitui estratégia fundamental para
reduzir desigualdades educacionais. Para o autor, a ampliagdo do tempo, quando
acompanhada de praticas pedagodgicas adequadas, pode favorecer melhores
resultados de aprendizagem.

Hattie (2009), a partir de ampla sintese de pesquisas empiricas, demonstra que
a clareza das rotinas escolares, a previsibilidade das atividades e a organizacado do
tempo de aula exercem influéncia significativa sobre o engajamento dos estudantes.
Embora o autor ndo trate o tempo de forma isolada, seus achados indicam que a

gestao do tempo esta diretamente associada a eficacia das praticas pedagdgicas.

PLANEJAMENTO PEDAGOGICO E ORGANIZAGAO DO TEMPO ESCOLAR

O planejamento pedagdgico constitui eixo central da organizagao do trabalho
docente e do uso racional do tempo escolar. Luckesi (2011) define o planejamento
como um processo intencional e sistematico que orienta a acado pedagdgica,
articulando objetivos, conteudos, metodologias e avaliacdo. Nessa perspectiva, o
tempo ndo é um dado neutro, mas um recurso pedagdgico que deve ser

conscientemente organizado.
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Lack (2020) destaca que o planejamento, quando articulado a gestao escolar,
contribui para reduzir improvisagdes, retrabalhos e interrupcbes desnecessarias,
favorecendo maior continuidade pedagodgica. Para a autora, a auséncia de
planejamento integrado compromete a eficiéncia do trabalho escolar e resulta em uso
inadequado do tempo pedagdgico.

Essas contribuigdes reforcam a compreensao de que a qualidade da gestao do
tempo escolar esta diretamente relacionada a consisténcia do planejamento

pedagdgico e a articulagao entre as diferentes instancias da escola.

ENSINO MEDIO PUBLICO E DESAFIOS DA GESTAO DO TEMPO

O Ensino Médio publico brasileiro apresenta desafios historicos relacionados a
fragmentacgao curricular, a evasao escolar e as desigualdades educacionais. Kuenzer
(2017) analisa essa etapa como marcada por tensdes entre formacdo geral,
preparacgao para o trabalho e exigéncias do sistema produtivo, o que se reflete na
organizacéao do curriculo e do tempo escolar.

A autora argumenta que, em contextos de precarizagdo das condigdes de
trabalho docente e de limitagdes estruturais, o tempo pedagdgico tende a ser
fragmentado e pouco articulado, comprometendo a aprendizagem dos estudantes.
Essa realidade é agravada em escolas que atendem populagdes socialmente
vulneraveis, nas quais a escola assume papel central na mediacdo do acesso ao
conhecimento.

Dados institucionais do INEP evidenciam que o tempo efetivo de aula nas
escolas publicas frequentemente é inferior ao previsto nos documentos normativos,
em razao de interrupgcdes administrativas, reorganizagbes emergenciais e auséncias

docentes, o que compromete a continuidade do processo pedagadgico (Inep, 2022).

GESTAO ESCOLAR E ORGANIZAGAO DO TRABALHO PEDAGOGICO

A gestdo escolar exerce influéncia direta sobre a organizagdo do tempo

pedagogico, ao articular dimensdes administrativas e pedagdgicas do trabalho
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escolar. Luck (2020) define a gestdo educacional como um processo de mobilizagao
de pessoas e recursos em torno de objetivos educacionais, no qual o uso do tempo
constitui variavel estratégica.

Paro (2015) ressalta que a racionalizagao do trabalho escolar ndo deve ser
confundida com controle burocratico, mas entendida como criacdo de condicdes
organizacionais que favoregcam o trabalho docente e a aprendizagem. Para o autor, a
ma organizagdo do trabalho escolar gera desperdicios de tempo e compromete a
funcao social da escola.

Essas contribuicdes indicam que a gestdo do tempo pedagdgico depende de
uma articulagdo efetiva entre planejamento, gestdo e praticas docentes, evitando

sobrecargas e descontinuidades.

CONTRIBUIGOES DA ENGENHARIA DE PRODUGAO PARA A ANALISE DO
TEMPO ESCOLAR

A Engenharia de Producado oferece um referencial tedrico-metodoldgico
consistente para a analise de processos organizacionais e a otimizacao do uso de
recursos, entre eles o tempo. Slack et al. (2018) destacam que a gestédo de processos
visa identificar gargalos, eliminar desperdicios e promover a melhoria continua dos
sistemas produtivos.

Corréa e Corréa (2012) enfatizam que a abordagem por processos permite
distinguir atividades que agregam valor daquelas que ndo agregam, favorecendo
intervengdes baseadas em evidéncias. Embora desenvolvida no contexto industrial e
de servigos, essa perspectiva pode ser transposta para o campo educacional, desde
que respeitadas as especificidades da escola.

Ao compreender a escola como um sistema organizado de produgao de
aprendizagem, torna-se possivel analisar como a distribuicdo de aulas, o
planejamento pedagdgico e as rotinas escolares impactam o uso do tempo
pedagdgico, contribuindo para diagndsticos mais precisos e para a proposi¢cao de

melhorias organizacionais.
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NOVO ENSINO MEDIO E IMPLICAGOES PARA O TEMPO PEDAGOGICO

O Novo Ensino Médio, instituido inicialmente pela Lei n° 13.415/2017 e
posteriormente revisado, promoveu mudangas significativas na organizagao
curricular, com ampliagao da carga horaria e reorganiza¢ao dos percursos formativos.
Kuenzer (2023) analisa criticamente essa politica e aponta que sua implementagao
tende a aprofundar desigualdades educacionais quando ndo acompanhada de
condi¢des estruturais adequadas.

Segundo a autora, a ampliacédo formal do tempo escolar ndo garante, por si so,
a ampliagdo do tempo pedagdgico efetivo, especialmente em escolas publicas com
limitagbes de infraestrutura e caréncia de professores. Relatorios institucionais do
INEP indicam dificuldades operacionais na implementacao dos itinerarios formativos,
resultando em fragmentacgao do tempo escolar e em uso pouco eficiente dos periodos
destinados a aprendizagem (INEP, 2023).

Sob a perspectiva da Engenharia de Produgéo, o Novo Ensino Médio pode ser
compreendido como um processo de redesenho organizacional complexo, que
demanda planejamento sistémico, definicdo clara de fluxos e monitoramento continuo
do desempenho. A auséncia de uma gestao orientada por processos tende a ampliar
desperdicios de tempo pedagdégico e a gerar retrabalho administrativo,
comprometendo os objetivos da politica educacional.

A reviséao da literatura evidencia que o tempo pedagodgico ndo pode ser
compreendido apenas como variavel normativa ou cronolégica, mas como resultado
de processos organizacionais que envolvem planejamento, gestdo, comunicagao
institucional e praticas docentes. Sob essa perspectiva, a articulagdo entre os aportes
da Educacao e da Engenharia de Produgcdo permite compreender o tempo escolar
como um recurso estratégico, cuja eficiéncia depende da estabilidade das rotinas, da
clareza dos fluxos de trabalho e da existéncia de mecanismos formais de
monitoramento. Essa sintese fundamenta a analise empirica desenvolvida neste
estudo e orienta a proposicdo das intervencdes apresentadas nas secoes

subsequentes.
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PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta pesquisa caracteriza-se como um estudo de caso, de abordagem
qualitativa, com natureza descritiva e exploratoria, voltado a analise da gestdo do
tempo pedagogico no Ensino Médio publico sob a perspectiva da Engenharia de
Producédo. A opgao por essa estratégia metodoldgica justifica-se pela complexidade
do fendbmeno investigado, que envolve praticas pedagogicas, processos
organizacionais e decisdes gerenciais inseridas em um contexto institucional
especifico.

O estudo de caso mostra-se adequado para a investigagdo de fenémenos
contemporaneos em profundidade, sobretudo quando as fronteiras entre o fenébmeno
e o contexto ndo se apresentam claramente definidas, permitindo a preservacao das
caracteristicas reais do ambiente estudado (Yin, 2015). A abordagem qualitativa
possibilita compreender as dinamicas institucionais, as interacbes entre os atores
escolares e a organizagao dos processos pedagogicos relacionados ao uso do tempo,
favorecendo a interpretacdo de significados, praticas e estruturas organizacionais
(Minayo, 2021).

Quanto a natureza da pesquisa, o estudo é classificado como descritivo, por
buscar caracterizar as praticas de gestdo do tempo pedagogico existentes na
instituicdo analisada, e exploratério, ao articular conceitos e ferramentas da
Engenharia de Produgdo a um campo de investigacdo ainda em consolidagcdo no
ambito educacional.

O estudo foi desenvolvido em uma escola estadual de Ensino Médio, localizada
no municipio de Contagem, Minas Gerais, pertencente a rede publica estadual de
ensino. A instituicdo atende estudantes do Ensino Médio regular e apresenta
organizagao curricular alinhada as diretrizes vigentes do Novo Ensino Médio, com
funcionamento em regime de turnos. A escolha da escola fundamentou-se em sua
representatividade frente aos desafios recorrentes das escolas publicas brasileiras,
como a complexidade -curricular, a necessidade de reorganizagdo do tempo
pedagogico e as demandas administrativas da gestédo escolar, configurando-se como

um contexto propicio a analise dos processos relacionados ao uso do tempo escolar.
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A coleta de dados foi realizada por meio de técnicas qualitativas
complementares, a saber: observagao sistematica, analise documental e entrevistas
semiestruturadas, conforme recomendado para estudos de caso organizacionais (Yin,
2015). A observacao sistematica concentrou-se na rotina escolar, com foco na
organizagao dos horarios, no inicio e encerramento das aulas, nas transi¢coes entre os
periodos, nas interrupgdes administrativas e pedagogicas e no uso efetivo do tempo
em sala de aula. Essa etapa foi conduzida ao longo de aproximadamente dois meses
letivos, abrangendo diferentes turmas e turnos escolares, o que possibilitou captar
padrdes recorrentes de organizagao e utilizagao do tempo pedagadgico. As entrevistas
semiestruturadas foram realizadas com o gestor escolar, o supervisor pedagdgico e
cinco professores do Ensino Médio, totalizando sete participantes, numero
considerado adequado para alcangar a saturagao tematica no contexto investigado.
Para fins de apresentacao das falas, os participantes foram identificados por codigos
alfanuméricos, de modo a preservar o anonimato, conforme os principios éticos da
pesquisa. Utilizou-se a seguinte identificacdo: G (Gestor escolar), S (Supervisor
pedagdgico) e P1 a P5 (Professores do Ensino Médio).

A analise documental abrangeu documentos institucionais relevantes, como o
Projeto Politico-Pedagogico, o calendario escolar, cronogramas de aulas, registros de
reunides pedagogicas e planos de ensino, possibilitando examinar a coeréncia entre
o planejamento formal e as praticas efetivamente desenvolvidas no cotidiano escolar
(Cellard, 2012). As entrevistas semiestruturadas foram realizadas com gestor escolar,
supervisor pedagogico e professores do Ensino Médio, abordando temas relacionados
ao planejamento pedagdgico, a organizagado da carga horaria, aos impactos do Novo
Ensino Médio e aos desafios da gestdo do tempo escolar, conforme orienta Gil (2022).

Os dados foram analisados por meio da analise de conteudo tematica,
conforme proposta por Bardin (2016). Inicialmente, os materiais empiricos foram
organizados e categorizados, possibilitando a identificagdo de nucleos tematicos
relacionados a gestdo do tempo pedagdgico. Na etapa seguinte, os processos
pedagogicos foram analisados a luz da gestdo de processos, permitindo a
identificacdo de atividades que agregam valor ao processo de aprendizagem,

atividades que nao agregam valor e desperdicios de tempo pedagdgico, tais como
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esperas, interrupgbes, retrabalho e falhas de comunicagdo. Essa abordagem
possibilitou articular os achados empiricos aos referenciais teéricos da Engenharia de
Producao.

No que se refere aos aspectos éticos, a pesquisa foi conduzida em
conformidade com os principios éticos das Ciéncias Humanas e Sociais, assegurando
0 anonimato da instituicdo e dos participantes, bem como a confidencialidade das
informagdes. Conforme estabelece a Resolugdo n° 510/2016 do Conselho Nacional
de Saude, pesquisas que utilizam observagao institucional, analise documental e
entrevistas, desde que nao envolvam identificagcao direta dos participantes nem coleta
de dados sensiveis, podem ser dispensadas de apreciacdo por Comité de Etica em
Pesquisa, nos termos do Art. 1°, paragrafo unico, inciso VII (Brasil, 2016).

Dessa forma, considerando a natureza do estudo e a inexisténcia de riscos
éticos aos participantes, nao se fez necessaria a submissao da pesquisa a um Comité

de Etica em Pesquisa.

APRESENTAGAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Os resultados apresentados nesta se¢ao decorrem da triangulagéo sistematica
de dados obtidos por meio de observacdo direta da rotina escolar, analise de
documentos institucionais e entrevistas semiestruturadas realizadas com gestores,
supervisdo pedagodgica e docentes do Ensino Médio. A adogao dessa estratégia
metodoldgica confere maior consisténcia interpretativa aos achados, uma vez que
permite o cruzamento de diferentes fontes de evidéncia e a compreensao do
fendmeno investigado em sua complexidade organizacional, conforme recomendado
por Yin (2015).

A apresentacgao e a discussao dos resultados foram organizadas em categorias
analiticas alinhadas aos objetivos da pesquisa, buscando evidenciar de que modo a
gestao do tempo pedagogico se materializa no cotidiano escolar, bem como suas
implicagcdes para a eficiéncia organizacional e para a qualidade do processo de

ensino-aprendizagem.
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Relagao entre tempo pedagégico planejado e tempo pedagdgico efetivo

O primeiro eixo analitico concentrou-se na comparagdo entre o tempo
pedagogico formalmente planejado e o tempo pedagdgico efetivamente utilizado em
sala de aula. O tempo planejado corresponde a carga horaria prevista no calendario
escolar e nos horarios oficiais das turmas, enquanto o tempo efetivo refere-se ao
periodo em que as aulas ocorreram de forma continua, sem atrasos, interrupgcdes

administrativas ou encerramentos antecipados.

Tabela 1: Comparagao entre tempo pedagdgico planejado e tempo pedagdgico efetivo

Dimensao analisada Descrigao Percentual
Observado
Tempo planejado Carga horaria prevista nos documentos institucionais 100%
Temp;)ni?ra]’il)vo de Tempo dedicado as atividades didaticas continuas 75%
Tempo néo efetivado Perdas decorre(r;tes de a_trasczs, interrupgoes e 259,
esorganizagéo

Fonte: Os autores.
Nota: Percentuais estimados a partir da observagéao sistematica da rotina escolar.

A tabela 1 evidencia que, embora o tempo pedagdgico esteja integralmente
previsto nos documentos institucionais, apenas cerca de trés quartos desse tempo se
convertem em atividades efetivas de ensino-aprendizagem. A perda aproximada de
25% do tempo pedagdgico revela uma discrepancia significativa entre o planejamento
formal e a pratica cotidiana.

A recorréncia dessas perdas indica que o problema nao se restringe a eventos
ocasionais, mas decorre de uma lbégica organizacional que naturaliza atrasos,
interrupcdes e improvisagdes. Tal configuragao revela a fragilidade da gestdo do
tempo como processo institucionalizado, deslocando a responsabilidade do nivel
sistémico para praticas individuais, o que contribui para a manutencdo das
ineficiéncias observadas.

Esse resultado reforca a distingdo classica entre tempo disponivel e tempo
efetivo de aprendizagem. Carroll (1963) ja destacava que a aprendizagem depende
do tempo efetivamente dedicado as tarefas cognitivas, sendo insuficiente considerar

apenas a carga horaria formal. Estudos contemporéaneos reafirmam que a qualidade
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da gestao do tempo constitui variavel decisiva para o desempenho escolar (Fullan,
2016; Kuenzer, 2023).

As falas dos participantes corroboram essa constatacdo empirica:

“No papel, o horario esta todo preenchido, mas na pratica sempre ha atrasos e
interrupcgdes.” (G)
“A organizagao do horario existe, mas falta previsibilidade para que ele se cumpra.”
(S)
“A carga horaria esta no sistema, mas o tempo real de aula € bem menor.” (P1)
“Muitas aulas comegam atrasadas e isso vai se acumulando ao longo da semana.”
(P2)

Sob a dtica da Engenharia de Producgao, essa discrepancia caracteriza uma
ineficiéncia sistémica, na qual insumos disponiveis; tempo, trabalho docente e
infraestrutura; ndo sao plenamente convertidos em valor educacional (Slack et al.,
2018).

Identificagao e classificagao das perdas de tempo pedagégico
A partir da constatagédo da diferenga entre tempo planejado e tempo efetivo,
buscou-se identificar e classificar as principais causas das perdas de tempo

pedagdgico observadas.

Quadro 1: Principais causas das perdas de tempo pedagégico

Causa Manifestagcao Observada Frequéncia Impa’ct?
Pedagégico
Atrasos no inicio das Entrada tardia de alunos e
Alta Alto
aulas professores
Inte_rrupgqes Avisos e convocagodes durante a Alta Alto
administrativas aula
Reuniées ndo planejadas Convocacdes emergenciais Média Médio
Falhas de comunicagao Informagdes desencontradas Alta Médio
Retrabalho docente Replanejamento frequente Média Médio
Instabilidade das rotinas | Alteragdes frequentes de horarios Alta Alto

Fonte: Os autores.
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O quadro 1 demonstra que as perdas de tempo pedagdgico apresentam carater
recorrente e estrutural, ndo se configurando como episodios pontuais. As causas mais
frequentes estdo diretamente associadas a auséncia de planejamento integrado, a
fragilidade da comunicacgao institucional e a inexisténcia de processos padronizados.

Do ponto de vista da Engenharia de Produgdo, essas ocorréncias
correspondem a desperdicios classicos, como falhas de comunicacao, retrabalho e
variabilidade dos processos (Corréa; Corréa, 2012). No contexto educacional, tais
desperdicios comprometem a continuidade didatica e fragilizam a aprendizagem.

As entrevistas evidenciam que essas perdas sado percebidas como recorrentes

no cotidiano escolar:

“Muitas decisbes administrativas acabam sendo resolvidas durante o horario de
aula.” (G)
“Falta um alinhamento prévio que evite mudancgas de ultima hora.” (S)
“As vezes precisamos refazer o planejamento por causa de alteragdes inesperadas.”
(P3)

Percepgoes dos atores escolares sobre a gestao do tempo pedagégico
As entrevistas permitiram compreender como os diferentes atores institucionais
percebem a gestao do tempo pedagdgico, evidenciando convergéncias significativas,

apesar das distintas funcdes exercidas.

Quadro 2: Sintese das percepgoes dos atores escolares

Ator Enfase Principal Sintese da Percepcio
Gestao Excesso de demandas
institucional administrativas

Gestor escolar

Supervisor . Falta de integragéo e
. Planejamento L

pedagogico previsibilidade

Professores Sala de aula Interrupgdes frequentes e

retrabalho

Fonte: Os autores.

As falas ilustram essas percepcgdes:
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“A demanda administrativa cresceu muito e interfere diretamente na rotina
pedagodgica.” (G)
“Planejar ficou mais complexo com tantas mudangas e pouca estabilidade.” (S)
“As interrup¢des quebram o ritmo da aula e prejudicam o andamento do conteudo.”
(P4)

As percepcgdes indicam consenso quanto a existéncia de perdas de tempo
pedagdgico, ainda que os atores enfatizem dimensdes distintas do problema. Esses
achados corroboram Luck (2020) e Gatti, Barreto e André (2023), que apontam que a
ma gestdo do tempo escolar esta associada a sobreposicdo de demandas

administrativas e pedagdgicas.
Auséncia de indicadores formais de gestao do tempo

A analise evidenciou a inexisténcia de indicadores formais relacionados ao uso

do tempo pedagdgico, o que compromete a tomada de decisdo baseada em dados.

Quadro 3: Situacdo observada da gestao do tempo pedagégico

Dimens3o Situagao Refere_ncial
Observada Tedrico
Monitoramento do Inexistente Fullan (2016)
tempo
Anadlise de perdas Informal Slack et al. (2018)
Tomada de decis&o Intuitiva Campos (2014)
Melhoria continua Nao estruturada Ciclo PDCA

Fonte: Os autores.

A inexisténcia de indicadores também € reconhecida pelos participantes:

“Nao temos dados consolidados sobre quanto tempo realmente se perde.” (G)
“As decisdes acabam sendo tomadas mais pela percepgéo do que por numeros.” (S)

“A gente sente que perde tempo, mas ndo consegue medir.” (P5)
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A auséncia de indicadores impede a implementacéo de ciclos sistematicos de
melhoria continua e reforca uma légica de gestao reativa, conforme aponta Fullan
(2016).

Analise integrada a luz da Engenharia de Producéao

A analise dos resultados sob a perspectiva da Engenharia de Produgdo permitiu
compreender o processo pedagdgico como um sistema produtivo de servigos, no qual
insumos; tempo, trabalho docente, informagdes e infraestrutura; sao transformados
em um produto intangivel: a aprendizagem.

O mapeamento do processo pedagdgico evidenciou perdas distribuidas ao
longo de todas as etapas, desde o planejamento até o encerramento das aulas,
indicando auséncia de gestdo por processos. A identificacdo de atividades que
agregam valor, atividades necessarias e atividades que ndo agregam valor revelou
que parcela significativa do tempo escolar € consumida por agdes que ndo contribuem
diretamente para a aprendizagem.

Adicionalmente, foram identificados desperdicios classicos da Engenharia de
Producao, como espera, retrabalho, falhas de comunicacéo e elevada variabilidade
dos processos, bem como gargalos concentrados na gestdo administrativa e na
comunicagao institucional. Conforme Slack et al. (2018), sistemas com essas
caracteristicas tendem a apresentar baixa eficiéncia global, mesmo quando as

atividades-fim sao tecnicamente bem executadas.

PROPOSTA DE INTERVENGAO BASEADA NA ENGENHARIA DE PRODUGAO

A proposta de intervencao apresentada neste capitulo estrutura-se a partir da
compreensao da escola como um sistema produtivo de servigos educacionais, no qual
o tempo pedagadgico constitui um recurso critico. As intervengdes propostas nédo tém
carater prescritivo isolado, mas derivam diretamente dos gargalos, desperdicios e
falhas de gestéo identificados na analise dos resultados, sendo fundamentadas nos

principios da Engenharia de Producao.
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Redesenho do Processo Pedagdégico sob a Légica da Gestao por Processos

A gestéo por processos pressupde que as atividades organizacionais sejam
compreendidas como fluxos interdependentes, orientados a geracéo de valor (Corréa;
Corréa, 2012). No contexto escolar analisado, verificou-se que o processo pedagogico
ocorre de forma fragmentada, com baixa articulagdo entre planejamento,
comunicagao e execucgao das aulas.

A proposta de redesenho visa reduzir a variabilidade, eliminar atividades que
nao agregam valor e aumentar a previsibilidade das rotinas escolares, elementos

centrais da gestao por processos (Slack et al., 2018).

Quadro 4: Redesenho dos processos pedagdgicos e administrativos

Processo Situagao Observada Intervengao Proposta
Planejamento pedagdégico | Individual e fragmentado Planejamento coletivo semanal
Comunicacgao institucional Reativa e dispersa Canal unico e horarios definidos

Avisos administrativos Durante as aulas Realocagao fo’ra_ do tempo
pedagogico
Reunides pedagdgicas Sem padronizagao Pauta, tempo e periodicidade fixos
Rotina de aulas Instavel Padronizagao de horarios

Fonte: Os autores.

O quadro 4 explicita que a maior parte das perdas de tempo pedagdgico
decorre de falhas no desenho do processo, € ndo de insuficiéncia de recursos. A
proposta de planejamento coletivo semanal responde diretamente ao problema do
retrabalho docente identificado nos resultados, reduzindo ajustes improvisados e
aumentando a coeréncia didatica.

A centralizagdo da comunicagao institucional fora do horario de aula esta
alinhada ao principio da Engenharia de Produgcdo de protecdo das atividades que
agregam valor, evitando que processos administrativos interfiram diretamente no
processo produtivo principal — no caso, 0 ensino-aprendizagem (Corréa; Corréa,
2012).

Implantacgao de Indicadores de Desempenho do Tempo Pedagégico
A auséncia de indicadores foi identificada como um dos principais entraves a

gestao do tempo pedagdgico. Na Engenharia de Produgéao, a gestao sem indicadores

Fac. Sant’Ana em Revista, Ponta Grossa, v. 10, p. 176 - 201, 1, 1. Sem. 2026
Disponivel em: https.//www.iessa.edu.br/revista/index.php/fsr/index



FACULDADE SANT'ANA

em revista

ISSN on-line: 2526-8023 Pagina | 193

€ considerada inviavel, pois impede o controle do processo e a avaliacdo das
melhorias implementadas (Slack et al., 2018).
Os indicadores propostos foram definidos com base em trés critérios:

simplicidade, relevancia gerencial e viabilidade operacional.

Quadro 5: Indicadores de desempenho para a gestao do tempo pedagdgico

Indicador Finalidade Gerencial Forma de Calculo
- oL . Aulas no horario / Total de
Indice de inicio pontual Reduzir atrasos aulas

Ampliar tempo de

Tempo efetivo de aula Minutos sem interrupgao

ensino
Taxa de interrupgdes Identificar desperdicios N° de interrupgbes / aula
- . o Soma das horas
Horas pedagodgicas perdidas Quantificar perdas interrompidas
Cumprimento do Avaliar estabilidade Aulas conforme plano

planejamento
Fonte: Os autores.

Esses indicadores permitem materializar empiricamente aquilo que, até entéo,
era percebido apenas de forma subjetiva pelos atores escolares. Conforme Fullan
(2016), o uso de dados € condi¢cdo necessaria para que as organizagdes educacionais
aprendam sobre si mesmas.

Do ponto de vista da Engenharia de Producao, indicadores como “tempo efetivo
de aula” e “taxa de interrupgcbes” operam como métricas diretas de eficiéncia do
processo pedagogico, possibilitando comparag¢des ao longo do tempo e subsidiando

decisoes corretivas fundamentadas.

PROPOSTA DE INTERVENCAO PARA A GESTAO DO TEMPO PEDAGOGICO SOB
A OTICA DA MELHORIA CONTINUA

Fundamentagao da proposta de intervencao

Os resultados evidenciaram que as perdas de tempo pedagdgico observadas
nao decorrem da auséncia de carga horaria formal, mas de fragilidades estruturais na
organizagdo dos processos escolares, especialmente no planejamento, na

comunicagdo institucional e na gestdo das rotinas. Nesse sentido, torna-se
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inadequada a adocédo de acdes isoladas ou corretivas pontuais, uma vez que tais
medidas tendem a produzir efeitos temporarios e pouco sustentaveis.

A literatura da Engenharia de Produgao aponta que problemas organizacionais
recorrentes demandam abordagens sistémicas, orientadas por métodos capazes de
estruturar a analise, a intervencdo e o acompanhamento dos resultados. Entre esses
métodos, destaca-se o ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Act), amplamente utilizado como
instrumento de gestdo da melhoria continua em diferentes tipos de organizagdes,
inclusive aquelas de carater publico e de servigos (Campos, 2014).

A escolha do PDCA como eixo estruturante da proposta de intervencgao justifica-
se por sua capacidade de transformar diagndsticos qualitativos em agdes
organizadas, estabelecer metas claras, criar mecanismos de monitoramento e
institucionalizar praticas bem-sucedidas. Aplicado ao contexto escolar, o ciclo permite
tratar o tempo pedagdgico como um recurso organizacional estratégico, passivel de

planejamento, controle e aprimoramento continuo.

Aplicagao do ciclo PDCA a gestao do tempo pedagoégico

Etapa PLAN (Planejar) - A etapa de planejamento tem como finalidade explicitar o
problema, definir metas mensuraveis e estabelecer indicadores e responsabilidades,

rompendo com uma légica difusa de “melhoria genérica”.

Quadro 6: Etapa PLAN (Planejar)

Elemento Definigao
Problema Perda aproximada de 25% do tempo pedagdgico
Meta Reduzir as perdas para, no maximo, 10%
. Inicio pontual das aulas; niamero de interrupgdes; tempo efetivo
Indicadores
de aula
Responsaveis Equipe gestora e coordenacao pedagdgica

Fonte: Os autores.

Na Engenharia de Produgao, a definigdo clara do problema e o estabelecimento
de metas quantificaveis constituem condi¢do essencial para avaliar se um processo
esta, de fato, melhorando (Campos, 2014). No contexto escolar analisado, a auséncia
de metas explicitas contribuiu para a naturalizagao das perdas de tempo pedagogico.
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A formalizacao dessas metas permite deslocar o debate do campo das percepcdes

individuais para uma légica de gestao orientada por evidéncias.

Etapa DO (Executar) - A etapa de execugao corresponde a implementagao das agoes
planejadas, priorizando intervencdes de baixo custo e alto impacto, compativeis com

a realidade das escolas publicas.

Quadro 7: Etapa DO (Executar)

Agao Descrigao
Padronizagao de Definicao rigorosa de inicio e término das
horarios aulas
Qom_umc;agao Centralizagao de avisos fora do tempo de aula
institucional
Planejamento coletivo Reunides semanais com pauta estruturada
~ . Sensibilizagao para a gestao do tempo
Formagéao da equipe i
pedagdégico

Fonte: Os autores.

As acgdes propostas incidem diretamente sobre desperdicios previamente
identificados, como atrasos, interrupgdes e retrabalho. A padronizagdo de horarios,
por exemplo, atua sobre o desperdicio do tipo espera, amplamente descrito na
literatura da Engenharia de Producéo (Slack et al., 2018). Ao mesmo tempo, a
reorganizagao da comunicagao institucional contribui para preservar o tempo de aula

como espaco prioritario de ensino-aprendizagem.

Etapa CHECK (Verificar) - A etapa de verificagado tem como objetivo acompanhar os
resultados das acdes implementadas, substituindo decisdes baseadas em impressoes

por analises fundamentadas em dados.

Quadro 8: Etapa CHECK (Verificar)

. Instrumento de
Indicador
Acompanhamento
Inicio pontual das aulas Registro didrio
Intgrr_upgqes Relatério mensal
administrativas
Tempo efetivo de aula Observacgado amostral sistematica

Fonte: Os autores.
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A verificagdo sistematica permite transformar dados operacionais em
conhecimento organizacional. Fullan (2016) destaca que organizagdes educacionais
que monitoram seus processos desenvolvem maior capacidade de aprendizagem
institucional, fortalecendo a tomada de decisao coletiva e reduzindo a reincidéncia de

problemas cronicos.
Etapa ACT (Agir) - A etapa final do ciclo tem como finalidade consolidar as melhorias

alcangcadas ou promover ajustes nos processos, assegurando a continuidade da

melhoria.

Quadro 9: Etapa ACT (Agir)

Resultado

Observado Acao Correspondente

Padronizagao e institucionalizagédo das
praticas
Reviséo das acdes e replanejamento do
ciclo

Metas atingidas

Metas ndo atingidas

Fonte: Os autores.

Campos (2014) ressalta que a auséncia da etapa “Agir’ compromete a
sustentabilidade da melhoria continua, pois permite o retorno as praticas anteriores.
No contexto escolar, essa etapa é fundamental para evitar que avangos na gestao do
tempo pedagdgico dependam exclusivamente de esforcos individuais ou

circunstanciais.

Fluxograma proposto do processo pedagégico

Como desdobramento da aplicagdo do PDCA, propde-se um fluxograma do
processo pedagogico, com o objetivo de tornar visivel o fluxo das atividades e reduzir
a variabilidade das rotinas escolares:
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Figura 1: Fluxograma proposto

Planejamento Coletivo

Defini¢ao Prévia de Avisos

Inicio Pontual das Aulas

Execucao sem Interrupgées

< Y

Registro de Occorréncias

Monitoramento de Indicadores

Reuniao PDCA

Fonte: Os autores.

Na Engenharia de Producao, o fluxograma constitui instrumento central para o
controle e a melhoria dos processos, ao permitir a visualizag&o clara das etapas e dos
pontos criticos (Corréa; Corréa, 2012). No ambiente escolar, sua adogao contribui
para alinhar expectativas, reduzir conflitos organizacionais e preservar o tempo

pedagdgico como nucleo do processo educativo.

Sintese operacional da proposta de intervengao

A proposta de intervengao apresentada atua diretamente sobre as causas
estruturais das perdas de tempo pedagdgico, articulando gestdo por processos,
definicdo de indicadores e melhoria continua. Diferentemente de acbes pontuais ou
normativas, trata-se de uma abordagem sistémica, coerente com a complexidade do

ambiente escolar e alinhada aos principios da Engenharia de Produgédo. Sua
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implementagdo tende a contribuir para a racionalizagdo do trabalho pedagogico, a
reducao de desperdicios e a qualificacdo do uso do tempo no Ensino Médio publico.
Ressalta-se, contudo, que a efetividade da proposta depende de condi¢des
institucionais minimas, como o engajamento da equipe gestora, a adesao do corpo
docente e a relativa estabilidade do quadro de profissionais. Mudangas frequentes na
gestao escolar ou elevada rotatividade docente podem comprometer a continuidade

das agdes propostas.

CONSIDERAGOES FINAIS

A analise da gestdo do tempo pedagdgico no Ensino Médio publico, sob a
perspectiva da Engenharia de Producgédo, evidencia que o uso ineficiente do tempo
escolar configura-se como um problema predominantemente organizacional e
processual, e ndo exclusivamente pedagogico. A compreenséo do processo educativo
como um sistema produtivo de servigos permitiu identificar desperdicios, gargalos e
fragilidades estruturais que comprometem o tempo efetivo de ensino-aprendizagem.

Os resultados indicam que parcela significativa do tempo previsto nos

documentos institucionais nao se converte em tempo efetivo de aula, em razao de
atrasos, interrupgdes administrativas, falhas de comunicagdo e auséncia de
padronizagao das rotinas escolares. Esses achados demonstram que a ampliagao
formal da carga horaria, quando dissociada de praticas de gestao estruturadas, nao
assegura, por si so, a melhoria da qualidade educacional.
A incorporagéao de referenciais da Engenharia de Produg¢ao ao contexto educacional
mostrou-se pertinente ao viabilizar a analise do trabalho pedagdgico com base em
gestdo por processos, identificacdo de desperdicios, uso de indicadores de
desempenho e melhoria continua. Essa abordagem desloca a discussdo sobre o
tempo escolar de uma perspectiva meramente normativa para uma légica sistémica,
orientada a eficiéncia organizacional e a qualidade do ensino.

A proposta de intervengédo apresentada indica que a melhoria da gestdo do
tempo pedagogico depende da reorganizagdo dos processos escolares, do

fortalecimento do planejamento integrado e da adogado de mecanismos formais de
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monitoramento. Nesse sentido, a utilizacdo de indicadores de desempenho e a
aplicacao do ciclo PDCA configuram-se como estratégias viaveis para apoiar a tomada
de decisao baseada em dados e promover a melhoria continua da organizagao do
trabalho pedagdgico.

Como desdobramento deste estudo, sugere-se a realizagdo de pesquisas
comparativas em outras escolas da rede publica, bem como investigagbes
quantitativas que permitam mensurar, de forma longitudinal, os impactos da adog¢ao
de indicadores de desempenho e de praticas de gestao por processos sobre o tempo
pedagdgico e os resultados de aprendizagem. Por fim, ressalta-se a contribuicdo da
Engenharia de Produgdo para a educagédo basica, ao evidenciar que a gestéo
qualificada do tempo pedagdgico pode impactar positivamente a eficiéncia

organizacional das escolas e a qualidade do ensino ofertado no Ensino Médio publico.
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