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Toda a producéo editorial do Ministério da Educacéo, nestes oito anos, teve como objetivo
primordial oferecer suporte para a implementacéo das reformas e politicas em relagcdo aos vérios
niveis do ensino. O Ministério da Educacé@o procurou liderar as transformagfes do sistema de
educacd@o de nosso pais, evitando desenvolver diretamente as agdes educativas, promovendo sua
execucao pelos estados, pelos municipios e pelas préoprias escolas.

Evitamos assim a imposicdo de programas ou projetos definidos pelo Ministério,
buscando sempre a persuasdo para que fossem adotados pelas instancias descentralizadas. Em
um pais federativo como 0 nosso, se o governo federal tiver a ilusdo de que ele va determinar,
em cada momento, cada passo que vai ser dado, certamente se perderd numa tecnocracia soberba
e sem eficicia. O nosso desafio na implantagcdo das politicas foi criar uma estratégia para atingir
0 conjunto do sistema, efetuar uma mudanca de cultura e conseguir resultados qualitativos.

Qualidade passa necessariamente por uma escola preparada para a tarefa de educar. O
Ministério da Educacdo procurou proporcionar programa de forma a equipa-la com meios
adequados para cumprir bem o seu papel: fundescola, livros didéticos de qualidade, dinheiro
direto na escola, censo escolar, capacitagbes especificas e variadas. Os programas e projetos
necessitavam ter ata qualidade técnica para que fossem vistos pelas escolas, professores e
diretores como instrumentos importante que agregassem valor ao seu trabalho.

Essas perspectivas estiveram sempre presentes na producédo editorial do Ministério da
Educacdo. As publicacdes neste periodo servem justamente ao proposito de orientar os gestores
do sistema de educacdo brasileiro sobre a implementacdo da politica educacional. Procuram
convencer sem impor, liderar sem submeter.

E esse também o proposito da presente publicacdo: a um so tempo, deixar o registro do
muito que foi feito e buscar a sustentabilidade de politicas, programas e agbes que, acreditamos,
contribuem muito para a constru¢do de um pais melhor e maisjusto. Na educacdo as coisas nao
acontecem da noite para o dia. O processo € lento, dificil. For isso publicagfes desta natureza sdo
extremamente importantes para balizar politicas e debates publicos.

Paulo Renato Souza
Ministro da Educacéo



|. Introducao

Era extremamente precéria a situagdo com
que nos defrontavamos em 1995 para
formular politicas com o objetivo de
melhorar a qualidade da educacéo brasileira
Sabiamos que, a par de sua expansdo, O
ensino publico havia perdido qualidade nas
décadas de sessenta, setenta e oitenta; que o
fardo centralizador do regime militar, além
de prejudicar a eficacia e eficiéncia de
programas importantes como a merenda
escolar, havia comprometido o desenvolvimento
de capital humano necess&rio nos municipios e
nas administracbes locais para assumir
responsabilidades pela execugdo de politicas
publicas. As verbas da educacéo perdiam-se no
clientelismo e na corrupgéo.

Era preciso construir um compromisso real
da sociedade e dos trés niveis de governo
com a qualidade, o financiamento e o
gerenciamento do sistema educacional;
implantar um novo estilo de gestdo, em que
se destacassem a equidade, a descentralizacdo
com controle social, a construcdo de
parcerias, a autonomia da escola e o foco em
resultados finais.

A questdo da eficiéncia na gestdo escolar foi,
tradicionalmente, um tema "tabu" entre os
educadores brasileiros, que em geral
valorizavam mais as teorias educacionais, 0s
métodos pedagogicos e 0s conteudos da
educacdo. A énfase nestes aspectos chegava
ao extremo de negar relevancia ou colocar
em um segundo plano as questdes gerenciais
dos sistemas de ensino e das proprias escolas,
como elementos importantes para alcancar
uma educacgdo de qualidade.

Durante 0s anos oitenta, e em especial nos
noventa, muitos estudos e experiéncias
concretas mostraram a importancia da gestéo
escolar como um componente essencial de
qualquer politica que vise & melhoria da
qualidade da educacédo. Passou a ser evidente
gqgue o mau desempenho do sistema
educacional de nosso pais estava associado,
em grande medida, a erros graves nos
processos de gestdo, ao desperdicio de
recursos humanos e materiais, a excessiva
centralizacdo dos processos de tomada de
decisbes e implementacdo das acdes
educativas e a fata de controle social por
parte dos agentes participantes do processo
educativo: diretores, professores, pais e
alunos.

Ficou evidente, também, que o sistema
publico estava longe de ser homogéneo;
gue havia muitas escolas de boa qualidade
convivendo, lado a lado, com outras
deterioradas fisicamente, com professores
desmotivados e alunos que n&o aprendiam.
Escolas muito boas e muito ruins
pertenciam aos mesmos sistemas de ensino,
COm 0S mesmoS recursos materiais e
humanos. A experiéncia pratica de muitos
dos novos dirigentes do Ministério da
Educacdo mostrava que a diferenca, nesses
casos, era dada pelas préticas de gestdo no
ambito da escola. As boas escolas, em geral,
tinham na figura do diretor uma pessoa
com carisma e lideranca, capaz de motivar
professores e alunos e capaz de promover a
participacdo da comunidade, especial mente
dos pais, no dia-a-dia da escola. O processo
de avaliagdo dos sistemas escolares que foi
montado em nosso pais a partir de 1995
veio a comprovar, empiricamente, o acerto
desse diagndstico.



Como j& foi destacado em outro documento
desta mesma série, desde o inicio do
Governo do Presidente Fernando Henrique
Cardoso, o0 Ministério da Educacao
desenvolveu uma politica consistente de
descentralizacdo das politicas e acles
educacionais e de promoc¢éo da participagéo
comunitéria nesse processo. Num pais tdo
grande e heterogéneo como 0 nosso, a
descentralizacdo reforca o papel da gestdo
escolar no nivel local para atingir os objetivos
de melhorar a qualidade da educagdo. Era
preciso reforcar e desenvolver mecanismos e
processos eficientes de gestdo escolar, tanto
no nivel municipal, quanto no ambito da
prépria unidade escolar.

Uma bem sucedida gestdo escolar requer que
0 poder, o conhecimento e a informagéo
estejam presentes nos sistemas e processos no
nivel da escola. Ela envolve todos os
componentes organizacionais, incluindo
estratégias, estruturas, processos e gestdo de
recursos humanos. A autonomia da escola e o
espaco de manobra decorrente somente
seréo realidade se a escola souber gerenciar
o nivel de conhecimento e habilidades dos
seus integrantes e conseguir analisar as
informacdes relativas a0 seu campo de
atuacdo. Isto constitui um desafio, pois
muitas vezes requer o desempenho de novas
funcbes e responsabilidades e o desafio de
mudar valores, posturas e pressupostos.

O foco na escola se fundamenta em pesquisas
gue mostram a importancia de alguns fatores
essenciais para melhorar o nivel de
aprendizagem dos alunos:

» a forma como a lideranca da escola e os
professores se relacionam;

e 0 ambiente escolar;

* a maneira como o curriculo é organizado;
a metodologia de ensino utilizada;

a disponibilidade de materiais didaticos;

* a adequada utilizagdo dos recursos
materiais, humanos e financeiros disponiveis;
» a clareza dos objetivos que a escola busca
alcancar e a maneira como a escola se
relaciona com os pais e a comunidade;

* a participacdo dos pais nas atividades
escolares e no acompanhamento, junto com
os professores, do desempenho dos alunos.

A conducdo de uma organizagdo como a
escola requer a tomada de decisdes a cada
momento e a escola precisa ter o poder para
tomar decisdes. Ela deve ter autonomia para,
com base nos dispositivos legais, na realidade
econdmica e social em que trabalha, nas
informacgdes disponiveis e no apoio de seu
sistema de ensino, identificar as agdes mais
pertinentes para a efetividade de sua tarefa
de educar.

A gestdo implica, além do estabelecimento
claro de prioridades e da acdo em
consonancia com as mesmas, também a
producédo de avaliagbes e informacdes que
permitam um monitoramento objetivo do
desempenho do sistema de ensino, em todos
0S seus niveis. Nesse ponto, uma verdadeira
revolugdo ocorreu com o trabalho do
Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas
Educacionais - INEP A alta qualidade das
suas pesquisas - Censos Escolares, SAEB e
outros - tornou-as instrumento indispensavel
a execugdo das politicas publicas do
Ministério da Educacdo e ao planejamento
global do sistema de educagdo brasileiro.
Grande parte dessas informagfes esta hoje a
disposicéo das escolas no mesmo instante em



que sdo produzidas. Em todos os niveis,
inclusive no nivel de cada escola, contamos
com um conjunto de dados e andlises que
permitem a tomada &gil de decisbes, de
modo a aumentar a eficacia, eficiéncia e
efetividade das agbes. Gragas a elas, além de
gastar mais, esta se gastando melhor os
recursos da educacao.

Um tema muito importante que buscamos
abordar por meio de vérios instrumentos foi
0 da participagéo da comunidade na gestdo e
no dia-a-dia das escolas. Nosso pais ndo tem
a tradicdo de promover a participagdo
comunitaria nas atividades dos 0rgéos
publicos, como as escolas. O ndmero de
Associacdes de Pais e Mestres era
extremamente reduzido em 1995 e a
presenca dos pais no trabalho cotidiano dos
professores com os alunos era a excegéo e nao
a regra em nossas escolas publicas. Os vérios
processos de avaliag8o dos sistemas escolares
que o Ministério realizou nos ultimos anos
demonstraram a importancia  dessa
participagdo para o desempenho escolar dos
alunos e, baseados nisso, promovemos agdes
concretas para reverter essas situagdes, como
se verd ao longo do presente texto.

Todas essas mudancas requereram um
importante esforco de treinamento de pessoal-
professores, diretores, administradores locais e
membros de comités comunitarios - nos
métodos e técnicas da gestdo escolar, na
legislagdo do ensino, nos principios da
contabilidade publica, elementos essenciais
para uma gestdo eficiente da educago.

O processo de descentralizagdo brasileiro esta
se consolidando, apesar das dificuldades na
implementagdo de mudangas na forma de

gerir as escolas. Descentraliza-se para
alcangcar maior responsabilidade das escolas,
melhor desempenho dos alunos, maior
participacdo dos atores envolvidos, maior
diversidade de experiéncias e inovacdes e
mudancas mais rapidas. Isto s € possivel se a
escola tiver espago para tomar decisdes que
afetam o seu dia-a-dia

As experiéncias e pesquisas internacionais
mostram que a mudanca de uma cultura
organizacional é um processo complexo, pois
as expectativas em torno do que sga uma
escola, das fungdes dos atores envolvidos sdo
muito arraigadas. As mudancas nem sempre
s80, vistas como caminho para melhorias.
Elas, em geral, geram alguma inseguranca.

Os primeiros resultados comegam a aparecer
no horizonte e eles sdo animadores. S0 0s
frutos, ndo apenas de firme compromisso
politico, mas também de um sistematico
processo de transformacfes gerenciais, que
ocorreram no ambito do Ministério da
Educacdo, das secretarias estaduais e

municipais de educacdo e das proprias
escolas.




1. Contexto

N&o se pode falar em gestdo escolar sem falar
em descentralizacdo no nivel da escola
Descentraliza-se para a melhoria das
condicbes de funcionamento da escola,
cobranca de maior responsabilidade, melhor
desempenho dos alunos, maior participagéo
dos atores envolvidos, maior diversidade de
experiéncias e inovagdes e de mudangas mais
rpidas. Isto sO é possivel se a escola tiver
espaco para tomar decisdes que afetam o seu
dia-a-dia.

Para que a escola possa assumir e responder
a essas responsabilidades, é necessario que
ela tenha poder de decisdo, conhecimento e
informag&o (Wohlstetter & Mohrman, 1998),
areas que estavam sob o dominio dos poderes
centrais.

Uma escola mais organizada alcanca
melhores indicador es de eficiéncia e
melhor desempenho de seus alunos...

O pressuposto basico da gestéo baseada na escola
€ 0 de que uma escola mais organizada, com
objetivos e metas definidos, com professores com
dominio dos contetidos e processos didaticos,
com materiais de ensino para apoio ao aluno
e a0 professor, com dados e informacfes tem
condicBes mais propicias para alcancar melhores
indicadores de €ficiéncia e melhor desempenho
de seus alunos.

.. paraisso, é preciso que elatenha poder
de decisdo, conhecimento e informagéo

O poder de decisdo recai sobre o
funcionamento da escola no seu dia-a-dia, ou
seja, sobre a alocacéo de recursos financeiros,
sobre a operacionalizagdo do curriculo
(metodologia de ensino, selecdo do livro
didético e material de ensino, avaliacdo do

desempenho dos alunos, programas de
recuperacdo e aceleracdo, distribuicdo do
tempo dos professores). A escola ndo pode
ser administrada de fora para dentro. Como
organizacdo social, ela deve ter seus
objetivos, suas metas e suas estratégias.

O conhecimento se refere a trés éareas:
conhecimento do conteudo referente as
funcbes que cada um dos atores exerce na
escola; habilidades para trabalhar em grupo
na solugdo de problemas, na tomada de
decisbes e na comunicagdo e conhecimento
organizacional, que implica o conhecimento
dos objetivos da escola, sua missdo, sua visao
de futuro, suas forcas e fraquezas, seu
desempenho, seus objetivos estratégicos.

Conhecimento organizacional implica o
conhecimento dos objetivos da escola, sua missao,
ua visdo de futuro, suas forcas e fraquezas,
seu desempenho, seus objetivos estratégicos.

O poder somente pode ser exercido na escola
se os diversos atores desenvolvem meios para
coletar e dividir informacBes sobre os
objetivos organizacionais, financiamento e
custos, desempenho da escola e dos alunos. A
escola precisa de informagdes sobre até que
ponto ela estd atendendo as necessidades é
expectativas de seus clientes.

O processo de modernizacdo da gestdo
escolar no Brasil, no contexto da
descentralizacdo e dos requisitos citados, foi
sendo introduzido de forma gradual. O foco
na escola e, conseguientemente, na sua gestdo
vem passando por mudancgas significativas
nas Ultimas quatro décadas. Essas mudancas
requereram, nas décadas de 60 e 70,
construgdo, mobiliario, equipamento e
contratacdo de professores.



No final da década de 80, a preocupacao
central foi com o processo de participagéo,
com os esforcos voltados para a
institucionalizagdo do processo democratico,
de inclusdo de outros atores no processo de
formulagdo de politicas  educacionais
(colegiados escolares, selecdo de diretor,
transferéncia de recursos, participacdo dos
pais). A Constituicdo de 1988 incorporou a
dimensdo da democratizacdo da gestéo,
reconhecendo e legitimando os esforcos em
andamento feitos pelas administracbes
estaduais. Nesse periodo, aém da
preocupacdo com universalizagdo, autonomia
e fortalecimento da escola, outros temas
foram sendo introduzidos na agenda
educacional como: avaliagéo do desempenho
dos alunos, eficiéncia da escola e padrdes de
qualidade.

A partir de 1995, a universalizagdo do acesso
ao ensino fundamental foi, de fato,
prioridade, quando atingimos 97% de
criangas de 7 a 14 anos na escola. Esta
prioridade veio acompanhada de medidas
para garantir a escola condi¢gbes de
funcionamento,  organizagdo, estruturas e
processos na perspectiva da permanéncia da

crianca na escola e da melhoria da qualidade
do ensino e instrumentos para os professores
desenvolverem o seu trabalho em sala de
aula. Esse processo de fortalecimento da
escola tem implicado no desenvolvimento de
programas e instrumentos que, de forma
direta ou indireta, criam as condicbes e o
contexto para que ela possa ocupar, com
competéncia, o0s espacos de decisdo que
foram e estdo sendo abertos.

Assim, a universalizagdo do ensino
operacionalizou-se em  um  contexto
institucional com maior autonomia da escola,
maior envolvimento dos pais e da comunidade
e com a disponibilidade de processos e
instrumentos que permitem melhorar
gradativamente a qualidade da escola e do
ensino.

O foco na descentralizacéo e fortalecimento
da escola e, consequientemente na sua gestéo,,
se aprofundou e se consolidou na agenda da
politica educacional no setor publico, com a
Lei de Diretrizes e Bases da Educacéo
Nacional de 1996, com o Plano Decenal de
Educacdo para Todos (1994 - 2003) e o Plano
Nacional de Educagdo de 2000.




1. Programas
e I nstrumentos

Estados e municipios iniciaram, na década de
80, o processo de fortalecimento da escola
com progressivos  passos para a
instrumentalizacdo da gestdo escolar
(Sobrinho, Xavier & Marra, 1994 e Machado,
2002).

O Ministério da Educacdo, no cumprimento
do regime de colaboracdo entre as trés
instancias de governo, deu passos
importantes, na atual gestdo, para apoiar a
consolidac&o do processo de fortalecimento e
melhoria do padrdo de gestdo da escola
Dentre os programas do Ministério da
Educacdo criados que mais diretamente
reforcam a autonomia da escola podem ser
citados:

 Programa Dinheiro Direto na Escola
(FNDE) e o estimulo a criagdo de Associactes
de Pais e Mestres (APM);

+ Plano de Desenvolvimento da Escola
(Fundescola);
* Projeto
(Fundescola);
* Projeto de Adequacdo do Prédio Escolar
(Fundescola);

* Programa Nacional do Livro Didético
(FNDE);

* Programa Nacional de Alimentacéo
Escolar (FNDE);

* Censo Escolar (INEP);

» Sistema de Administracéo Escolar (INEP);
» Campanha do Dia Nacional da Familia na
Escola

de Melhoria da  Escola
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1. Programa Dinheiro Direto na Escola -
PDDE

O Programa Dinheiro Direto na Escola foi
criado em 1995 pelo Conselho Deliberativo
do Fundo Nacional de Desenvolvimento da
Educacdo - FNDE-, sob os principios da
descentralizagdo, autogestdo, participacao,
controle social e eficiéncia do gasto publico.
Tem como objetivo a melhoria da infra-
estrutura fisica e pedagdgica das escolas, com
0 repasse direto de recursos financeiros para
a escola publica das redes estadual e
municipal do ensino fundamental gerencié-
lo. O Programa se propde a garantir, de
forma supletiva, recursos financeiros para a
manutencdo da escola, para o atendimento
de suas necessidades de funcionamento, com
0 envolvimento da comunidade escolar.

Dinheiro Direto na Escola
descentrdizaco, autogestéo, participagao, controle
sdd e dfidénda do gesto publico.

Com abrangéncia nacional, o Programa é
gerenciado pelo FNDE, em parceria com as
prefeituras, Secretarias de Educacgéo
Estaduais, Distrito Federal e com as
Unidades Executoras do programa, que séo
as milhares de APM's formadas por estimulo
do PDDE.

Os recursos repassados se destinam a
melhoria das condi¢des de funcionamento da
escola, incluindo: manutencéo, conservacéo e
pequenos reparos; aquisicao de
equipamento, de material  didatico-
pedagdgico e de consumo e capacitagdo de
profissionais da educacdo. Até 1998, os
repasses do Programa eram realizados por
celebracdo de convénio. A partir de 1999, o



FNDE optou pela descentralizagédo total da
transferéncia, sem a condicdo prévia de
conveénio.

A partir de 1999, o FNDE optou pela
descentralizag8o total da transferéncia,
sem a condigdo prévia de convénio.

O Programa atende, atualmente, a todas as
escolas da rede publica com matricula
superior a 20 alunos. As escolas que
registram matricula superior a 99 alunos
devem, para se beneficiar dos recursos, criar
uma APM para o0 gerenciamento de sua
aplicagdo. A APM, entidade de direito
privado com personalidade juridica propria,
toma o nome muita vezes de Caixa Escolar,
Conselho ou Colegiado Escolar, Cooperativa
Escolar.

Estimulo a criagdo de Associacdes de
Pais e Mestres
As escolas com mais de 99 alunos devem criar
uma APM para O gerenciamento da
aplicacdo desses recursos.

A APM permitiu o exercicio do controle social
e a participacdo da comunidade na escola,
essenciais no processo de gestdo escolar.

A escola com matricula entre 20 e 99 alunos,
gue ndo consegue instituir a APM, pode se
beneficiar do Programa. Porém os recursos

sdo repassados pelo FNDE diretamente a
Prefeitura Municipal ou as Secretarias de
Educacéo.

Em 1997, foi ampliada a abrangéncia do
Programa com a inclusdo de escolas de
educacéo especial, alcancando as organizagdes
ndo-governamentais, auxiliando para a
integracdo dos alunos desse segmento
educacional na sociedade.

O valor transferido depende do numero de
alunos de cada escola, com base nos dados do
censo escolar do ano anterior.

* 130 mil escolas, em média, foram atendidas
a cada ano em sete anos do programa;

*30 milhdes de alunos sdo beneficiados,
em média, por ano;

* 72 mil escolas criaram suas APMs;

¢ R$ 2 bilhGes foram aplicados, de 1995 a 2001.

De acordo com pesquisa realizada pelo
Nucleo de Estudos de Politicas Publicas da
Universidade de Campinas (NEEP, 2000), as
escolas basicamente investiram 0s recursos
do Programa em material de consumo
(material de secretaria, material para alunos,

O quadro a seguir mostra o atendimento do Programa no periodo de 1995 a 2001:

1995 - 2001
Escolas com APMs 11643 | 27426 | 48266 | 55318 | 67.865 | 71276 | 71.660
Escolas sem APMs 132663 | 140.334 | 58445 | 75082 | 62859 | 60.945 | 51.507
Alunos ( em mil) 28350 | 31288 | 26673 | 28961 | 30666 | 31.492 | 30590
Valor (emmil R§) | 229.348 | 259745 | 279.419 | 306375 | 305787 | 315635 | 307.160
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material de limpeza); mobilidrio e
equipamento; manutencéo do prédio escolar,
material didatico, despesas com capacitacdo
de professores e outras atividades
educacionais.

A mesma pesquisa mostrou que ndo ha
diferenca significativa quanto ao perfil do
gasto realizado pelas escolas. A rede
municipal despendeu uma quantidade
menor de recursos com manutengdo do prédio
se comparada a rede estadual, e a escola
pequena gastou menos com manutencdo de
prédio, mobiliério/equipamento, capacitacdo e
atividades pedagdgicas que a escola grande.

Essas informacbes sinalizam para a
importéncia da disponibilidade de recursos na
prépria escola, para a melhoria das suas
condicbes de funcionamento, a partir da
diferenciacdo da necessidade.

2. Plano de Desenvolvimento da Escola

Seu objetivo é aprimorar a gestdo para que
ela possa melhorar a qualidade do ensino
que oferece e garantir maior eficiéncia e
eficicia nos processos que desenvolve.

O Rano de Desenvolvimento da Escdla € um
processo gerencid de plangamento estratégico,
coordenado pea lideranca da escola e desenvolvido
de maneira paticipativa pea comunidade escolar.

O Plano, como processo, implica estabelecer
valores, missao, visdo, objetivos prioritarios e
metas. Com base na andlise de sua situacéo, a
escola define seus objetivos estratégicos, suas
estratégias, suas metas e as agdes que a
viabilizardo, constituindo o plano da escola
ou o produto do processo. O Plano engloba
todas as agbes que a escola identifica como

necess&rias para alavancar mudangas, para
mudar o seu perfil. As agbes ndo se restringem
as desenvolvidas pelo Ministério da Educacéo,
por meio do Fundescola.

Para a elaboracdo do Plano, a escola conta
com uma metodologia de planejamento
estratégico detalhada em todas as suas fases
no manual "Como elaborar o Plano de
Desenvolvimento da Escola'. A metodologia
auxilia a escola a se organizar de maneira
eficiente e eficaz e a concentrar esforcos e
recursos para promover melhoria do
desempenho académico dos alunos. O
manual apresenta, de forma prética, passo a
passo, 0S conceitos, principios e instrumentos
necessarios ao gerenciamento do processo de
elaboracdo e implementacdo do plano.

Esse processo potencializa os esforgos feitos
nas ultimas décadas pelo Ministério da
Educagéo e pelas Secretarias de Educagdo no
sentido de ampliar o espaco de decisdo da
escola com a criacdo de colegiados escolares,
transferéncia de recursos, selecdo de
diretores e viabiliza a operacionalizacdo de
principios e normas legais mais recentes.
Atende, também, aos principios e objetivos
previstos nas politicas educacionais (Plano
Decenal de Educacédo para Todos, Plano
Nacional de Educagdo, Lel de Diretrizes e
Bases da Educagdo Nacional).

O Plano de Desenvolvimento da Escola amplia o
espaco de decisio da escola, com a criagdo de
colegiados escolares, transferéncia de recursos e
selecdo de diretores.

O Plano de Desenvolvimento da Escola,
como processo de melhoria da gestéo escolar,
teve inicio em 1998, encontrando-se, assim,
em seu quinto ano de implementacdo. A



estratégia de implantagdo foi gradual,
iniciada na primeira area de abrangéncia das
regiobes Norte e Centro-Oeste, em 1998.
Posteriormente, incluiu uma segunda érea de
abrangéncia nestas mesmas regifes e a
primeira &ea de abrangéncia da regido
Nordeste.

Atualmente, escolas de 19 estados e 383
municipios das regides Norte, Nordeste e
Centro-( teste estdo envolvidos no processo.

Nesses estados e municipios, 5.613 escolas
estdo executando Planos de Desenvolvimento
da Escola elaborados apls capacitacdo da
lideranca. Desse total de escolas, 1.282 se
encontram na regido Centro-Oeste, 1.371 na
regido Norte e 2.960 na regido Nordeste. A

rede municipal de ensino participa com 45%
do total das escolas incluidas no processo e a
rede estadual com 55%. Em 2002, mais 1.177
escolas capacitadas receberdo recursos apos
aprovacdo do seu Projeto.

Atualmente, é de cercade 57 milhdes o nimero
de alunos de escolas estaduais e municipais
gue se beneficiam das agBes contidas dentro
dos Planos de Desenvolvimento da Escola.

As tabelas a seguir mostram o percentual das
escolas que estdo elaborando e implantando
0 Plano e dos alunos matriculados nessas
escolas nas areas de abrangéncia das regides
Norte, Centro-Oeste e Nordeste.

Numero e percentual de alunos nas micro-regifes de abrangéncia do Fundescola que sdo

beneficiados com as acdes do PDE

- ; : I . ]
Regides / Areas de Matricula nas escolas | Harcoritisi) |
com PDE [
—— Lo _ |
8 61.2 =
_ 89.1 |
S 58.2 ]
_ 636 |
Fonte: SEEC 2001
Numero e percentual de escolas que participam do Plano (1)
 Regides  Areas de Escolas com PDE Percentual |
Abrangéncia v o ._J
| Norte X o 198 |
Centro - Oeste - 1282 52.1 '
Nordeste 2960 220 ‘
i i . ‘\ ¢
= Total 5.613

Fonte: SEEC 2001

2.6 |




Para a implantacdo do Plano de Desenvolvimento da Escola, foram capacitados trés técnicos
de cada escola, além de técnicos das Secretarias Estaduais e Municipais de Educagdo. A
distribuicdo das capacitacfes até o ano de 2001 pelas regides estd no quadro a seguir:

Técnicos das Escolas

Os contatos mantidos com as escolas a partir
do inicio do programa permitiram identificar
mudancas ndo s6 em sua organizagdo, mas
também na sua eficiéncia

3. Projeto de Melhoria da Escola

Para auxiliar e motivar a escola no processo
de melhoria de seus processos e de seus
resultados, e para ajudar a consolidar a
autonomia financeira da escola, o Fundescola
transfere recursos diretamente para a direcéo
da escola. Com esses recursos, a escola pode
financiar parte das agbes previstas no seu
Plano de Desenvolvimento, principal mente
aquelas que atingem a sala de aula, naforma
de melhor desempenho do professor e de
disponibilidade de material instrucional. As
demais acles previstas no Plano podem ser
financiadas com outros recursos transferidos
pelo Ministério da Educacdo, pelas
Secretarias Estaduais e Municipais de
Educacdo, e com recursos diretamente
arrecadados pela escola.

O conjunto de acbes financiadas com recursos
transferidos pelo Fundescola constitui o Projeto
de Melhoria da Escola. Ele é parte do Plano
de Desenvolvimento da Escola

Cada escola que entra no processo tem
direito a financiamento por trés anos

T
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Técnicos das Secretarias

Total
4.878

4.394
10.194

19.466

consecutivos (ano 1: implantacdo ou
expansdo; ano 2: consolidacdo 1 e ano 3:
consolidacdo 2). O percentual de participacéo
do Fundescola decresce a cada ano,
aumentando, conseqiientemente, a participacdo
do Estado e do Municipio, conforme quadro a

Seguir:

Financiamento |  Financiamento Ano de
Modalidade > ‘ |
= Fundescola % | Estado/Municipio % | financiamento |
Implantacio 100 0 ™ |
Expansdo 70 30 1°.
Consolidagdo 1 50 50 o |
| Consolidagao 2 30 70 >, '

Varias sdo as razfes para se garantir recursos
por trés anos: a primeira é permitir que a
escola tenha tempo para melhorar as
condicbes de aprendizagem, mediante a
aquisicdo de material instrucional, capacitacdo
de professores; a segunda é permitir que, por
estar por pelo menos trés anos voltada para
0 processo de planejamento, a escola possa
internalizar processos e procedimentos, a
terceira € permitir que, ao se reduzir a
participacdo do Fundescola, as Secretarias
tenham tempo para dimensionar seus
orgamentos para assumir 0s encargos de
financiamento de acbes do PDE.



Por estar por pelo menos trés anos voltada
para o processo de planejamento, a escola
pode internalizar processos e procedimentos.

Para o financiamento das agdes contidas no Plano
de Desenvolvimento da Escola, o Fundescola
jé transferiu, no periodo 1999-2001,

RS 49 milhfes para as escolas.

Para receber os recursos, a escola deve ter
uma Associagdo de Pais e Mestres com a
funcdo de ser a unidade executora dos
recursos do programa, ter o Plano de
Trabalho Anual (PTA) aprovado e assinar
convénio, de acordo com as orientacdes do
Fundo Nacional de Desenvolvimento da
Educacdo (FNDE) para a transferéncia de
recursos para Estados e Municipios.

Cada escola que participa do processo €
acompanhada e avaliada pelas equipes das
Secretarias de Educagdo (Geréncia de Apoio a
Escola e Grupo de Desenvolvimento da Escold)
e por um Assessor Técnico, vinculado ao
Fundescola. Eles se deslocam constantemente
para acompanhar o avango do processo de
elaboracdo do Plano, como também de sua
execucao.

Dos recursos transferidos para a escola, cerca
de 50% s&o utilizados com materiais e servigos
diretamente relacionados as atividades de
ensino como aperfeicoamento de professores,

Distribuicédo dos recursos por regido:

Recursos transferidos

Regides RS
1999 - 2001
Norte 15.204.173,98
Centro - Oeste 15.433.892,00
Nordeste 18.482.774,00
Total 49.120.839,98
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aquisicdo de kits didaticos de matematica, de
ciéncias, aquisicdo de livros para biblioteca e
para suporte as atividades de ensino. Os
demais recursos sdo utilizados para a
aguisicdo de equipamentos e para financiar
outras acbes que possibilitam o melhor
funcionamento da escola, de acordo com as
metas definidas no Plano de Desenvolvimento.

4. Projeto de Adequacdo do Prédio Escolar
(PAPE)

Trata-se de assegurar as condi¢fes bésicas
gue a escola deve ter para que o processo de
ensino-aprendizagem ocorra de forma
adequada.

O Prgjeto de Adequacdo do Prédio Escolar
€ acdo do Fundesoola na pergpectivado dcance
dos padrbes minimos de funcionamento da escola

O Ministério da Educagdo / Fundescola
transfere recursos para as APM's realizarem
adequacdes fisicas (reformas) nas escolas,
com prioridade para as salas de aula (piso,
forro, quadro-negro e paredes). Apos a
adequacdo, as escolas recebem novo
mobiliério escolar e equipamento. Para cada
sala de aula, sdo fornecidos ventiladores,
carteira/mesa do estudante, uma mesa e
cadeira para o professor e um arméario de
aco. De 1998 a .2001, 3.026 escolas
receberam recursos do PAPE para adequacgéo
e R$ 68 milhdes para equipamentos e
mobilidrio, um investimento de mais de R$
153 milhdes, beneficiando trés milhdes de
alunos.

Os recursos sfo geridos pela direcéo da escola junto
com a APM, o que estimula a autonomia
da escola e a participagéo da comunidade.



Total de escolas adequadas com recursos do Projeto de Adequacéo do Prédio Escolar:

Norte

5. Programa Nacional do Livro Didético

O Programa Nacional do Livro Didético
coordena a avaliagdo, escolha, aquisicéo,
producéo, distribuicdo e monitoramento dos
livros didéticos para os alunos das escolas
publicas do ensino fundamental de todo o
pais.

O Programa adquiriu, desde 1995, um
componente inovador: a andlise e avaliagéo
prévia do conteudo pedagbégico com a
criag8o do Guia de Livros Didéticos - sinopse
de cada publicacéo, classificada de acordo
com a qualidade do conteudo, onde o
professor pode avaliar o livio mais adequado
as caracteristicas de sua regido, de seus alunos
e ao processo pedagogico de sua escola.

O Programa estabeleceu como diretriz que a
escolha do livro sga feita pelo professor, a
partir de uma relacdo de livros avaliados pelo
Ministério da Educagdo. Os professores tém,

Regides ] Escolas adequadas

Salas adequadas Alunos beneficiados

575.272
570.956
530.616

© 1.676.844

assim, a oportunidade de escolher o livro
didético de acordo com o seu plano de
trabalho e com a proposta pedagdgica da
escola.

Os investimentos em livros didaticos,
abrangendo os anos letivos de 1995 a 2002,
alcancaram R$ 2,3 bilhdes com a aquisicédo
de 720 milhdes de livros didaticos,
beneficiando, em média, 31 milhdes de
alunos das escolas publicas do ensino
fundamental, por ano.

Como o Programa tem uma cobertura
nacional, pode-se constatar o impacto desse
procedimento no reforco do poder de
decisdo de cada escola na pessoa de cada um
de seus professores que seleciona o livro.

Em 2000 e 2001 foram distribuidos ainda
mais de 30 milhdes de dicionérios para todos
os alunos de 1* a 6% séries, além dos
professores.

Dinheiro Direto na Escola, Livro Didatico e Merenda Escolar: satisfacdo com a gestdo descentralizada.

Pesquisa conduzida pelo Nucleo de Estudos de Politicas Publicas - NEEP - da Universidade de Campinas
sobre esses Programas mostra que: "94% dos usuarios/beneficidrios avaliaram que a existéncia do PDDE e
a autonomia da escola/unidade executora para administrar os recursos possibilitam um melhor
atendimento das necessidades da escola."



Quadro Resumo:

PNLD Escolas | Livros distribuidos Alunos beneficiados
1995 e 57 milhdes 5,4 milhdes
1996 179.953 80 milhdes 29 milhdes
1997 179.133 85 milhoes 30 milhdes
1998 169.953 84 milhdes 23 milhées
1999 169.949 109 milhoes 33 milhGes
2000 165.495 73 milhdes 33 milhoes
2001 163.368 130 milhdes | 33 milhdes
2002 162.000 120 milhdes { 32 milhdes

6. Programa Nacional de Alimentacdo Escolar

O Programa Nacional de Alimentacdo
Escolar (PNAE) é responsavel pela merenda
escolar na escola publica.

Ap6s vérias experiéncias de gestdo
centralizada e descentralizada, em 1999 o
Programa adquiriu uma nova dimensdo: a
transferéncia automatica dos recursos
financeiros para todos os municipios. De
1995 a 2001, os investimentos chegaram a R$
5,1 bilhdes, beneficiando, anual mente, cerca
de 35 milhdes de alunos.

A escola recebe os recursos e se torna
responsavel pela definicdo do cardapio, pela
aquisicdo e preparo do alimento para seus
alunos. Atualmente, cerca de um terco das
escolas urbanas se responsabiliza pela
merenda, percentual que vem aumentando a
medida que as escolas adquirem maior
capacidade de gerenciamento de recursos.

Os Conselhos de Alimentacdo Escolar atuam
tanto na melhoria da gestdo local e na
participagdo da elaboracdo dos cardépios,
guanto na qualidade da merenda escolar.
Estes Conselhos sdo constituidos por
representantes dos Poderes Executivo e
Legidlativo, dos professores, das AssociagOes
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de Pais e Mestres e da comunidade, que tém
como responsabilidade o acompanhamento e
a fiscalizacdo da aplicacdo da verba da
merenda escolar. O Conselho de Alimentag&o
Escolar esta instalado e funciona bem em
cerca de 47% das escolas urbanas.

Consdhos de Alimentacéo Esocolar :
estimulando a cidadania, ao envolver a comunidade.

7. Censo Escolar

O Censo Escolar coleta informagbes da
educacdo bésica, em seus diferentes niveis e
modalidades.

() Censo Escdar € o levantamento de
informag0es edtatistico-educacionais de ambito
naciond, redizado anuamente pelo INEP

A partir de 1999, uma importante inovagao
foi introduzida nesse processo. Trata-se do
retorno das informacdes coletadas para a
escola em forma de dados e indicadores
educacionais e de indicadores estaduais e
nacionais. Ao receber os formularios para a
realizacdo do Censo, a escola recebe junto
uma bateria de dados e indicadores
organizados e elaborados com base nos
dados coletados no ano anterior. Isto
permite um maior conhecimento pela escola



de sua realidade, bem como comparacdes
com indicadores estaduais e nacionais.

Essa bateria de dados e indicadores refere-se
a matricula por série e niveis de ensino;
instalagbes fisicas, equipamentos escolares;
docentes por nivel de formagdo e por série;
taxa de repeténcia; taxa de evasao;
defasagem idade/série; relacdo aluno/turma e
horas/aula/dia por nivel de ensino.

O Censo Escolar retorna a escola as informagbes
coletadas, permitindo-lhe um maior conhecimento
de suaredidade.

Todas as escolas do pais s beneficiam
dese Novo F|Vigo.

8. Sistema de Administracdo Escolar

O Sistema de Administragdo Escolar
(SAE/Ministério da Educagdo, 1998) € um
sistema informatizado desenvolvido pelo
INEP e colocado gratuitamente a disposicéo
de estados e municipios para apoiar a
organizagdo da escola no que se refere a
dados e informacOes, possibilitando, assim,
uma administracdo mais eficiente. A
flexibilidade permite que o sistema sga
configurado para atender as necessidades
individuais de escola do ensino fundamental
e médio, de administracdo estadual e
municipal.

O Sistema de Administraco Escolar € um
software distribuido as escolas que o desgjarem,
para apoi&las em sua organizagéo.

Foi projetado para ajudar todos os aspectos
da administracdo escolar e é parte da
estratégia de informacdo global para o
sistema educacional brasileiro. O sistema
prevé véarios relatérios sobre a administracao,
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Possui cinco médulos:

A. académico, responsavel pelo
gerenciamento e apoio administrativo das
atividades de registro académico da escola;
B. financeiro, responsavel pelo
gerenciamento e apoio administrativo das
financas da escola;

C. pessoal, responsavel pelos controles
basicos do corpo funcional da escola;

D. patriménio, responsavel pelo
gerenciamento dos bens patrimoniais
pertencentes a escola;

E. materiais, responsavel pelo gerenciamento
dos materiais de consumo utilizados pela
escola e que sdo estocados em almoxarifados.

os indicadores de desempenho para o nivel
escolar e, automati camente, envia
informacdes, com graus diferentes de
agregacdo de dados, para os niveis regional,
municipal e estadual.

O SAE ¢é de f&il instalagdo e uso,
satisfazendo completamente as exigéncias de
cada instituicdo. Pode ser usado tanto por
escola pequena como por escola grande, usa
todas as caracteristicas de automacdo de
escritorios como, por exemplo, modelos para
diferentes tipos de documentos, agenda de
reunides e cartas, que podem ser enviados
automaticamente aos pais ou outros grupos
previamente definidos.

O SAE prové ferramentas para importar
(exportar) dados de recursos humanos,
materiais, patriménio e finangas, dos (para)
sistemas corporativos dos respectivos estados
ou municipios e exportar indicadores de
desempenho e relatérios gerenciais.



O sistema esta sendo implementado
mediante a capacitagdo de grupos de
treinadores para cada estado ou municipio
gque adote o0 SAE. Estes treinadores estdo
implantando o sistema, fixando os
parametros apropriados para cada escola e
treinando os usuérios. O SAE foi projetado
para ser bastante "amigavel" ao usuario. Foi
feito um esforgco consideravel para a
producdo de gjuda (help) ao usuario bastante
detal hada.

O sistema de Administracdo Escolar passou
por um processo de revisdo e consequente
correcdo do programa durante o ano de
2000, apoés avaliagdes internas e externas.

Principais beneficios previstos para o SAE

- A possibilidade do uso de um unico
sistema de administracéo escolar para
0 sistema publico de ensino do Pais
representa uma enorme economia

de escala;

- A utilizac&o de padr fes comuns para

o histérico e cadastro do aluno, bem
como para a ficha funcional do professor,
assegura a troca de informagoes entre
diferentes escolas, estados ou municipios
e facilita a vida das pessoas;

- A automacéo das atividades
administrativas economiza o custo
e 0 tempo associados a essas atividades;

- O uso mais eficiente dos recur sos
disponiveis, a partir do grande nimero

de relatorios produzidos e dos indicadores
de desempenho.
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O SAE/Ministério da Educacdo encontra-se
implantado em cerca de 12.000 escolas em
todo o pais e foi oficialmente entregue em
fevereiro de 2001.

O principal indicador da solucdo adotada
pode ser avaliado pelo fato de que, um més
depois da liberagdo da primeira versdo do
SAE, sete estados decidiram implementar o
SAE imediatamente e pediram treinamento
para suas equipes. Deve-se esclarecer que a
adocdo do SAE pelos estados e municipios
ndo € obrigatéria, sendo um dos
instrumentos oferecidos gratuitamente pelo
Ministério da Educacdo, como contribuicéo
para a melhoria do sistema educacional.

A adocdo do SAE pelos estados e municipios
nao € obrigatoria.




Dia Nacional da Familia na Escola.

Dia Nacional da Familia na Escola

O Dia Nacional da Familia na Escola,
realizado oficialmente duas vezes ao ano,
pretende ser um instrumento efetivo e um
marco simbolico de um conjunto de politicas
gue visam a aproximar a comunidade da
escola e tornar essa integracdo mais
profunda e permanente. Seu objetivo é
sensibilizar a sociedade, pais, professores e

diretores para a importancia dessa
integracéo.
Um estudo inédito encomendado pelo

Ministério da Educacdo a Fundagdo Carlos
Chagas, realizado em dez escolas publicas de
areas pobres de cinco regioes
metropolitanas, mostrou que o0s alunos
dessas escolas, mesmo em condicdes
adversas, como instalacbes simples e familias
com dificuldades socioeconémicas, conseguem
nivel de desempenho nas provas do Sistema
de Avaliacdo da Educacdo Bésica (Saeb)
superior ao da média dos estabelecimentos
de ensino da regiéo.

O que faz com que esses estudantes de
regides carentes do Pais consigam brilhar nas
provas? O ingrediente béasico, além da
dedicacdo de diretores e professores, € a
participagdo dos pais na vida escolar dos
estudantes. Este ambiente de compromisso
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com o0 sucesso no aprendizado eleva a auto-
estima dos alunos, que superam suas
dificuldades. O estudo destaca o bom humor,
0 interesse, o clima familiar e democréatico
como caracteristicas dessas escolas efetivas e
participativas.

O cotidiano escolar deve encorpar os lagos
entre a escola e a comunidade, o bairro, as
outras instituicdes que compdem o0 seu
entorno social. Ao serem chamados a escola,
0s pais e as mées podem contribuir com seu
tempo, com seu saber, com sua experiéncia
para participar da tarefa comum a ambos:
educar, gjudar, orientar as criangas.

O Dia Nacional da Familia na Escola é uma
oportunidade para fortalecer, repensar,
enriquecer o relacionamento familia - escola.
"Um dia para vocé dividir responsabilidades
e somar esforcos' é o lema do evento. As
escolas recebem orientagdo sobre como
organizar o dia. Todos os colégios - publicos
e particulares - programam atividades para
receber os pais e apresentam propostas de
iniciativas a serem desenvolvidas em comum.
O Dia Nacional da Familia na Escola €
conseqliéncia de uma politica articulada e
permanente do Ministério da Educagao,
dentro de uma série de agbes e programas
que visam a melhoria da qualidade da
educacéao.



V. Resultados do
Processo de Gestao
na Escola

O pressuposto bésico de gestdo baseada na
escola € o de que uma escola mais
organizada, com objetivos e metas definidos,
com professores com dominio dos contetidos
e processos didaticos, com materiais de
ensino para apoio ao aluno e ao professor,
com dados e informagfes tem condic¢des mais
propicias para alcancar melhores indicadores
de eficiéncia e melhor desempenho de seus
alunos. O processo de gestdo tem levado a
equipe escolar a um melhor conhecimento
de suas deficiéncias e de suas areas criticas, a
se organizar para introduzir mudancas
dentro da sada de aula, na forma de
abordagem do curriculo, nas relagdes com 0s
alunos, na avaliagdo, na utilizacdo dos
espacos escolares e dos materiais de ensino
disponiveis.

Como esses programas reforcam a

capacidade de gestdo da escola

e Gestdo direta dos recursos: amplia

e consolida o poder de decisdo da escola.

e Capacitacdo da lideranca: amplia o
conhecimento e as habilidades dos
responsaveis pela gestdo da escola.

e Acesso a informagéo: permite a tomada de
decisBes com base em fatos e dados.

by

Os recursos transferidos a escola pelo
Programa Dinheiro Direto na Escola, pelo
Projeto de Melhoria da Escola, pelo Projeto
de Adequacgdo do Prédio Escolar e, em parte,
pelo Programa Nacional de Alimentacdo
Escolar tém permitido a escola, por decisdo
tomada na escola, uma melhoria significativa
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das condi¢cbes de funcionamento, tanto no
que se refere a sua manutencdo, quanto a
disponibilidade de materiais de ensino e de
professores mais habilitados.

A capacitacdo da lideranga da escola em
processos de gestédo e na metodologia para a
elaboracédo do Plano de Desenvolvimento da
Escola (trés pessoas por escola), como
instrumento de planejamento, tem
contribuido para que a escola tenha liderancas
escolares melhor capacitadas para o exercicio
de suas funcbes. Ela passou a ter
connhecimento mais aprofundado de seus
problemas, de seus sucessos e de seus fracassos.
Os dados, informacbes e indicadores
anualmente entregues a escola e a
implantacdo do Sistema de Administrag&o
Escolar permitem & escola a organizagdo de
suas informagbes e maior rapidez no
atendimento a comunidade que dela
depende.

Constata-se, assim, que 0s programas que O
Ministério da Educacdo vem desenvolvendo
tém contribuido para ampliar e consolidar o
poder de decisdo da escola, para ampliar o
conhecimento e as habilidades dos
responsaveis pela gestdo da escola e para o
dominio de informagbes que permite a
tomada de decisdes com base em fatos e
dados. Resultados mais significativos
aparecerdo quando a escola se apropriar de
todos os instrumentos a sua disposicdo e
deles tirar todo o proveito. Embora os
projetos tenham cobertura nacional e
regional, a utilizagdo dos instrumentos se d4,
ndo no atacado, mas no varejo de cada escola.
Os resultados até agora identificados,
mediante contatos sistematicos com as



O quadro a seguir mostra como cada programa contribui para o fortalecimento da escola:

Autonomia . PDDE PDE | PME

Decisdo sobre recursos X X X
Decisao sobre contetdos v 4 X
Decisio sobre T R R LT S
aperfei¢oamento de X X
pessoal

Participagao X X X
Informagdo para decisdo | i

escolas e por pesquisa qualitativa realizada
sobre 0 Plano de Desenvolvimento da Escola
(INEP, 1999), sinalizam algumas mudancas
significativas.

Algumas Mudancas Sgnificativas

A experiéncia tem mostrado que as escolas
gue aceitaram o desafio de trabalhar com
instrumentos de gestdo, com todas as
mudancas de rotinas e comportamento dai
decorrentes, estdo conseguindo avancos na
forma de maior participagdo da comunidade
escolar, da comunidade em geral e de maior
interesse e melhor desempenho dos alunos.

1. No Contexto Escolar

Melhor organizacdo da escola: a escola
passou a ter um rumo com a defini¢do de sua
missdo, de sua visdo, de seus objetivos
estratégicos e de suas metas e respectivas
acdes, com prazos para inicio e término, com,
resultados esperados, com responsaveis por
sua execugao e com Custos.

"O PDE tem ajudado as escolas a se
organizarem e a resolverem os problemas de
forma criteriosa, atingindo pontos que
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PAPE PNLD PNAE CENSO SAE

X | X

entravam 0 processo ensino-aprendizagem.”
(Técnica da Secretaria Municipal de Nova
Alvorada do Sul (MS), encarregada de prestar
apoio técnico as escolas).

Maior conhecimento da escola por parte da
equipe escolar: a auto-avaliagdo da escola é
parte do processo de elaboracéo do Plano. A
escola passa a conhecer com muito mais
detalhe onde est&o seus pontos criticos e qual
sua dimensdo (fatos e dados) e como se
organizar para superé-los.

".... eu diria que em relacdo aos professores,
esta oportunidade de fazer este plangamento
participativo foi fundamental, acho que o
professor teve um espagco para discutir
dificuldades comuns, plangar o0 que
poderiamos fazer. Este momento € Unico...."

Maior envolvimento e compromisso dos
professores e pessoal técnico: o Plano é
elaborado pela equipe da escola que,
assim, participa da identificacdo da
situacdo atual, das prioridades, das metas
e das acbes a serem desenvolvidas e da
alocacéo de recursos. A funcdo do professor
extrapolou a sala de aula. Ele se tornou,
também, mais responsavel pela escola.



"... depois que veio esse dinheiro para a escola
melhorou muito, compramos material didatico,
fizemos peguenas reformas nas salas de aula e
0s professores estdo mais engajados ..."

Maior descentralizacdo das decisbes no
ambito da escola: o diretor da escola passou
a delegar competéncias e percebeu que o
trabalho coletivo ndo Ihe tira a autoridade,
mas torna o trabalho mais &gil e a escola
mais eficiente.

"A  Escola Municipal Martinho Barbosa
Martins estd muito satisfeita com o projeto e
principalmente com o0 comprometimento da
equipe escolar que se mostra acima de tudo
unida, temos muitos projetos em andamento e
entre eles pode-se destacar o Projeto Meio-
Ambiente."

Diretora da Escola - Dourados (MS)

Maior participacdo dos pais: a decisdo de
convocar 0s pais para discutirem a
programacdo da escola tem aumentado
sensivelmente seu envolvimento na escola
Isso tem levado a um  melhor
acompanhamento do desenvolvimento dos
alunos por parte dos pais.

A presenga dos pais na escola, ndo s6 para

participar de festas e solenidades, mas
também para discutir outros assuntos
referentes ao seu funcionamento, tornou-se
mais frequente. A escola se tornou mais
publica e adquiriu maior visibilidade.

Aqui se poderia incluir algo sobre as
campanhas - dia da familia na escola.

Melhoria do clima escolar: a participagdo
dos professores e pais no processo de
elaboracdo e implantacdo do Plano, a maior
autonomia da escola em decidir o que fazer e
onde aplicar 0s seus recursos, a defini¢édo
clara dos objetivos e metas levaram a uma
melhoria do clima escolar.

"O ensino mudou, a forma de trabalho dos
professores melhorou e com isso os alunos
estdo mais participativos."

(Cezar Luiz, aluno da escola municipal Prof.
Ascendino Henriques de Almeida Junior - RN)

Melhoria das praticas docentes: o foco na
aprendizagem dos alunos e a disponibilidade
de recursos para aplicé-los,
preferencialmente, em materiais, bens e
servicos que auxiliem o professor (kits
pedagogicos, livros, mapas).
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"...mudancas no conhecimento e na aplicacéo
do projeto pedag6gico, mudou a prética, a
minha, entdo, foi consideravel. Os alunos, no
comportamento e também no contetido, devido
ao emprego das metodologias que nos
aprendemos nos semindrios que foram
desenvolvidos..."

2. Na Eficiéncia da Escola e no Desempenho
dos Alunos

Levantamento feito pela Coordenagdo de
Gestdo, em 2001, em setenta e oito escolas,
gue estavam ha trés anos implementando o
Plano de Desenvolvimento da Escola, mostra
melhoria na taxa de aprovagao.

Melhores resultados:

* 0 totd de pontos dos dunos de 4% srie das escolas
gue participam do FDF. fd maior do que o dos
outros aunos, tanto em portugués como em
mateméica;

* nas excolas com PDE, o percentud de reprovacéo
fa de 56%, enquanto nas demas exolas 0
percentua de dunos reprovados fa de 88%.

No entanto, para que a avaliacdo da escola
ndo ficasse restrita a realizada pelas equipes
responsdveis por sua implantagdo, o
Fundescola solicitou ao INEP a inclusédo de
escolas com PDE em alguns estados das
regiobes atendidas pelo Fundescola na
amostra da avaliagdo do desempenho dos
alunos (SAEB - pesquisa sobre desempenho
dos alunos - SAEB 2000).

A avaliacdo de desempenho em portugués e
matematica dos alunos de 4a série realizada
pelo INEP em 158 escolas dos estados do
Para, Rondbnia, Pernambuco, Sergipe, Mato
Grosso do Sul e Goids indicam uma
associacdo entre o Plano de Desenvolvimento

-t U

da Escola e o desempenho escolar dos
alunos. O total de pontos dos alunos das
escolas que participam do PDE € maior do
gue o dos outros alunos, tanto em portugués
como em matemaéatica, conforme indicadores

a seguir:

* A média de pontos dos alunos de escolas
com o PDE no teste de portugués aplicado
em novembro de 1999 foi 53,2, enquanto os
colegas das escolas sem o plano tiveram
média 51,1. No teste de matemética, a média
dos alunos de escolas com o PDE foi 57,6 e
dos estudantes das demais escolas, 55,0;

* A média fina em portugués dos
estudantes em escolas com PDE é 6,4. Nas
outras escolas a nota foi 6,1. O mesmo
aconteceu em matematica: média final de 6,2
nas escolas com PDE e 5,9 nas escolas que ndo
elaboraram seu plano de desenvolvimento;

* Nas escolas com PDE, o percentual de
reprovacdo foi de 5,6%, enquanto nas demais
escolas o percentual de alunos reprovados foi
de 8,8%.

Uma equipe da Universidade de Stanford esté
realizando uma pesquisa sobre o PDE. O
objetivo € analisar os resultados do PDE em
termos do desempenho dos alunos, como
também identificar o que o processo tem
significado para a escola em termos de
mudancas nos procedimentos e na cultura
organizacional. Os dados e informacgdes foram
coletados em escolas com e sem PDE, de forma
gue se possa conhecer o impacto do PDE e seu
potencial como instrumento de mudancga.

Os resultados da pesquisa sinalizar&o quais 0s
fatores de eficdcia da escola e quais 0s
principais requisitos que fundamentam o
trabalho, tém contribuido para alavancar



mudancas na escola. Com os resultados seré
possivel redirecionar a capacitacdo da equipe
escolar, o sistema de apoio técnico e o
monitoramento.

Embora os resultados até agora identificados
ndo possam ser atribuidos exclusivamente ao
PDE, certamente ele contribuiu para um
ambiente propicio para o desenvolvimento
de um processo mais efetivo de ensino-
aprendizagem, principalmente se se leva em
consideracdo o fato de que o0s recursos
financeiros transferidos tém sido utilizados,
em grande parte, na aquisicdo de materiais
que audam o professor em sua atividade
dentro da sala de aula (jogos, livros, mapas,
cartazes, videos, software educativos etc).

3. Na Atuacéo das Secretarias de Educacdo

Além da melhoria das condi¢bes de
funcionamento da escola, 0s instrumentos
implementados pelo Ministério da Educacéo
tiveram um reflexo nas Secretarias Estaduais e
Municipais de Educacéo. A descentralizacdo
tem exigido mudangas tanto na escola como
nas Secretarias. As Secretarias, quando
deixam de administrar a escola, assumem
outras funcbes mais importantes como
avaliagdo de seu desempenho e de seus
alunos.

Em um processo de descentralizagcdo, o que

A descentralizacdo n&o significa nem pode
significar o abandono da escola por parle
das Secretarias de Educacéo.

deve ocorrer € uma redefinicdo de fungbes e
atribuicbes. As Secretarias passam a ter como
funcdo principal a criagdo de condi¢cbes de
funcionamento da escola, a superviséo e
apoio técnico para que possa avancar na
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qualidade do ensino. A gestdo da escola passa
a ser atribuicdo da escola, que para isto deve
avancar no conhecimento dos processos e na
sua organizagao.

As mudangas afetaram n&o apenas as escolas, mas
também as Secretarias de Educacéo.

Principais Mudancas Identificadas:

Adocdo de um plano de acdo da escola como
parte da politica de gestdo escolar da
Secretaria: alguns Estados e Municipios,
tendo em vista os resultados alcangados com
a implantacdo do Plano de Desenvolvimento
da Escola, decidiram expandir a
metodologia para outras escolas estaduais e
municipais fora da &rea de abrangéncia do
Fundescola. Nos estados do Mato Grosso,
Goiés, Acre, Tocantins, Ceard, Rio Grande do
Norte, Maranhdo, €' nos municipios de
Campo Grande e Rio Branco, a expansdo do
namero de escolas com o Plano de
Desenvolvimento da Escola elaborado com
suporte técnico e financeiro do proprio
estado incorporou, até final de 2001, 2.091
escolas.

O Fundescola colabora cedendo o material
para a capacitacdo da lideranca da escola, no
qual se inclui o manual "Como elaborar o
PDE", participando ativamente da capacitacdo
e disponibilizando instrumentos para seu
monitoramento.

Nesse processo de expansdo para toda a rede
estadual e municipal de ensino, a responsabilidade
pela definicdo dos recursos a serem transferidos
para a escola e dos critérios para que essa
transferéncia ocorra, pelo apoio técnico as escolas
e pelo monitoramento é assumida pelas Secretarias
Estaduais e Municipais de Educacéo.



Introducéo da avaliagdo institucional na
sua agenda educacional: as Secretarias
perceberam que a maior preocupacdo deve
ser com a qualidade, ndo s6 do ensino
ministrado, como também da escola. Isto
requer a avaliacdo do aluno, do docente, do
diretor e da forma como a escola é
gerenciada. Os Estados do Acre e os
Municipios de Campo Grande (Mato Grosso
do Sul) e Salvador (Bahia), com o apoio do
Ministério da Educagdo, fizeram a avaliacéo
do desempenho de todos os alunos de suas
respectivas redes em algumas séries e
disciplinas, permitindo o conhecimento das
escolas que estdo em situagdo de maior risco,
ou sgja, as escolas com maiores problemas. A
Secretaria Municipal de Educacdo de Campo
Grande desenvolveu instrumentos para a
avaliacdo do desempenho dos docentes. A
prépria escola, ao elaborar seu Plano, passa
por uma auto-avaliacdo, identificando suas
areas criticas.

Reorganizacdo de suas estruturas e
processos. Vérias Secretarias de Educagdo
estdo organizando setores, coordenacgfes ou
diretorias especialmente voltados para

supervisionar, avaliar e apoiar a escola
Funcbes e atribuicdes estdo sendo
redefinidas. Normas e- critérios para
transferéncia de recursos para a escola est&o
sendo definidos e implementados. As
Secretarias de Educacéo estdo percebendo
que sua funcgdo principal é garantir condigdes
fiscas e institucionais para que a escola
funcione e que a qualidade do ensino é de
responsabilidade da escola.

Néo badta atribuir & escola mas responsabilidades.

Investimento na capacitacdo de gestores
escolares: as Secretarias Estaduais de
Educacéo estdo viabilizando a capacitacdo de
gestores escolares. N&o basta atribuir & escola
mais responsabilidades. E necessério que a
equipe escolar, principalmente o diretor, sga
capacitada para poder entender com
profundidade todo o processo de gestéo,
para se apropriar de todos os instrumentos
que sdo colocados a disposicdo da escola,
para manter um relacionamento produtivo
com 0s pais e a comunidade.




V. Perspectivas da
Gestao Escolar

O processo de descentralizagdo da gestdo da
escola dos 6rgéos centrais para as escolas vem
se consolidando nos altimos anos com o
esforco dos sistemas estaduais e municipais
de educagdo e com forte apoio técnico e
financeiro do Ministério da Educacdo. E um
processo lento, pois na estrutura federativa
de organizagdo do Estado brasileiro, a
descentralizagdo existente na gestdo do
sistema educacional e as diferencas
econOmico- sociais e institucionais nao
permitem a implantagdo do processo por
atacado. N&o se pode perder de vista que
reformas  dessa  natureza  requerem
mudancas, as vezes, profundas, na cultura
organizacional, nas fungbes e atribuigcdes
vigentes. Pesquisas mostram que a mudanga
de uma cultura organizacional é um processo
complexo, pois as expectativas em torno do
gue sga uma escola, das funcdes dos atores
envolvidos sdo muito arraigadas. As
mudancas nem sempre sdo vistas como
caminho para melhorias. Elas, em geral,
geram muita inseguranca.

A ocupagdo, pela escola, do espago que lhe
foi aberto pela Constituigdo, pela Lei de
Diretrizes e Bases e pelo Plano Decenal de
Educagdo para Todos e o Plano Naciona de
Educacdo n&o tem volta. A tendéncia é para
0 aprimoramento, como se V& no processo de
selecdo de diretores, na transferéncia direta
de recursos para a escola e no funcionamento
dos colegiados escolares.

A autonomia da escola, requisito para uma

28

gestdo baseada na escola, encontra-se
fundamentada tanto na legislagdo quanto nos
planos que demarcam a politica educacional.
Tem como marcos de referéncia: a garantia
de um padrdo de qualidade e equidade do
sistema educacional; a participacdo social; a
melhoria do desempenho dos alunos, a
elaboracdo de planos de desenvolvimento da
escola e projetos pedagdgicos;, a
disponibilidade de recursos financeiros para
a melhoria das condi¢cdes de funcionamento
em termos de espacgo, recursos humanos e
materiais de ensino.

O foco na descentralizacdo e fortalecimento
da escola e, conseqgiientemente na sua gestéo,
se aprofundou e se consolidou na agenda da
politica educacional. O que se delineia para
0s préximos anos é o desenvolvimento de
novos instrumentos que permitam a escola se
apropriar com competéncia do espaco
institucional que lhe foi aberto e de melhorar
sua capacidade de andlise da situacéo e de
colocar essa capacidade a servigo da melhoria
da qualidade do ensino.

. 4
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A Lei de Diretrizes e Bases da Educagéo Nacional mapeou o que se esperava
da gestdo escolar, ao estabelecer as incumbéncias da escola e os principios que
devem pautar as normas da gestdo democrética.

O Artigo 12 da Lei coloca como
incumbéncias da escola:

» a elaboracdo e execucdo de sua proposta
pedagogica;

» a administracdo de seu pessoal e de seus
recursos materiais e financeiros;

* 0 cumprimento dos dias letivos

e horas-aula estabelecidas;

* 0 cumprimento do plano de trabalho
de cada docente;

* 0 provimento de meios para a
recuperacdo dos alunos de menor
rendimento;

*a articulagdo com asfamilias e a
comunidade, criando processos de
integracdo da sociedade com a escola;

* a informacdo aos pais e responsaveis
sobre a freqiéncia e o rendimento dos
alunos, bem como sobre a execugdo de sua
proposta pedagbgica.

A implantacdo e a melhoria do processo de
gestdo escolar devem ter como principios a:

e participacdo dos profissionais da
educacdo na elaboracdo do projeto
pedagdgico da escola (Art. 14);

e participacdo da comunidade escolar

e local em conselhos escolares ou
equivalentes (Art. 14);

» garantia de progressivos graus

de autonomia pedagdgica e administrativa
e de gestdo financeira (Art. 15).

Na éareafinanceira, o Art. 75 estabelece
que a Unido poderé fazer a transferéncia
direta de recursos a cada estabelecimento
de ensino, considerando o nimero

de alunos que efetivamente fregientam.

O Plano Decenal de Educacgdo para Todos (Ministério da Educacgdo, 1994) propunha
o fortalecimento da gestdo democrética da escola mediante a constituicéo e
aperfeicoamento de colegiados de pais e membros da comunidade escolar para que
participem da definicdo dos objetivos de ensino e da avaliag&o dos resultados. Inclui
também, como meta, a implantacdo de novos esquemas de gestdo nas escolas
publicas, concedendo-lhes autonomia financeira, administrativa e pedagdégica.

O Plano Nacional de Educagdo (CNE, 2000) se refere também ao desenvolvimento de
um padrdo de gestdo que tenha como elementos a destinagéo de recursos para as
atividades-fim, a descentralizagdo e a autonomia da escola.



Bibliografia

Congresso Nacional (1996). Lei de Diretrizes e Bases
da Educacdo Nacional. Brasilia, Brasil.

Conselho Nacional de Educagdo (2000). Plano
Nacional de Educacdo. Brasilia: CNE.

Machado, M. A. M (2002) Autonomia escolar no Brasil:
visdo geral e em estados selecionados (draft). Brasilia:
CONSED.

Ministério da Educagdo (1994). Plano Decenal de
Educacéo para Todos 1994 - 2003. Brasilia: Ministério
da Educacéo.

Fundo Nacional de Desenvolvimento da Educacdo
(2002). Programa Dinheiro Direto na Escola. Brasilia:
Ministério da Educacéo.

Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas
Educacionais (1998) SAE - Sistema de Administracdo
Escolar - documento Sintese. Brasilia: INEP.

Expediente

Ministro da Educacéo
Paulo Renato Souza

Secretéaria Executiva
MariaHelenaGuimar&esdeCastro

Secretaria de Educagdo Fundamental
tara (Gloria Areias Prado

Secretaria de Educagdo Média e Tecnologica
Raul David do ValleJunior

Secretaria de Educagdo Superior
Francisco César de S& Barreto

Secretaria de Educagdo Especial
Marilene Ribeiro dos Santos

Secretaria de Educacédo a Distancia
Pedra Paulo Poppovic

Secretaria do Programa Nacional de Bolsa Escola
Antonio Floriano Pereira Pesaro

Fundo Nacional de Desenvolvimento da Educacédo - FNDE
Ménica Messenberg

Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais - INEP
Jodo Batista Gomes Neto

Coordenacéo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior - Capes
Abilio Baeta Neves

Coordenacgdo do Projeto
Sergio Tiezzi

Elaboracédo do Texto
Antonio Augusto de Almeida Neto
José Amaral Sobrinho

FNDE - Fundo Nacional de Desenvolvimento da Educagdo

Secretéria-Executiva
Ménica Messenberg Guimardes

Diretor Financeiro
Vinicius de Lara

Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas
Educacionais (1999). PDE - Plano de Desenvolvimento
da Escola. Avaliagdo Qualitativa. Brasilia: INEP

Nlcleo de Estudo de Politicas Publicas (2000).
Avadliacdo dos Programas Dinheiro Direto na Escola,
Livro Didatico e Alimentacdo Escolar. Campinas: NEEP.

Sobrinho, J. A; XAVIER, A. C. R; MARRA, F. (1994)
Gestdo da escola fundamental: situacdo- atual e
tendéncias. Em Gestdo Escolar: desafios e tendéncias.
Brasilia: IPEA.

Wohlstetter, P & Mohrman, S. A (1998). School-Based
Management: Strategies for Success. New Brunswick,
NJ: CPRE.

Diretor de Programas e Projetos Educacionais
Pedro Criséstomo Rosério

Diretoria de Agdes e Assisténcia Educacional
Vilma Luiza Santana

Diretor de Administracédo e Producéo
Osvado Joaquim de Souza

Procuradoria Geral
Eliana Alves Sartori

Auditor
MARCIO de Souza

FUNDESCOLA

Diretor-Geral
Antonio Carlos da Ressurreicdo Xavier

Coordenagdo de Gestdo Educacional
José Amaral Sobrinho

Assessoria Técnica
Antonio Augusto de Almeida Neto

Ministério da Educagéo

Esplanada dos Ministérios Bloco "L"
70047-900 - Brasilia - DF - Brasil
http://www.mec.gov.br

Supervisdo
Assessoia de Comunicagdo Social do Ministério da Educacéo
J W Thompson Publicidade Ltda.

Projeto Gréafico
Laerte Agnelli

Editoragéao
Companhia do Traco

Fotolito
Litokromia

Impressdo e acabamento
Kriativa

Produzido em papel Reciclato da cia Suzano -Pgpd  offsst 100% reciclado prodruzido
industrial no Brasdl, feito apartir de gparas pré e pés-consumo.


http://www.mec.gov.br

Governo do

BRASIL
"( ( ; __; L
A he




Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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