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Toda a producdo editorial do Ministério da Educacdo, nestes oito anos, teve como objetivo
primordial oferecer suporte para a implementacdo das reformas e politicas em relacdo aos varios niveis do
ensino. O Ministério da Educagdo procurou liderar as transformagdes do sistema de educagdo de nosso
pais, evitando desenvolver diretamente as agdes educativas, promovendo sua execucdo pelos estados,
pelos municipios e pelas proprias 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 o0 governo federal tiver a iluséo de que ele vai determinar, em cada momento, cada passo
gue vai ser dado, certamente se perderd numa tecnocracia soberba e sem eficacia. O nosso desafio na
implantacdo das politicas foi criar uma estratégia para atingir o 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 didaticos de qualidade, dinheiro direto na escola, censo escolar,
capacitacOes especificas e variadas. Os programas e projetos necessitavam ter alta 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 Educacao.
As publicacdes neste periodo servem justamente ao propdsito 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 sé tempo, deixar o registro do muito que
foi feito e buscar a sustentabilidade de politicas, programas e agdes que, acreditamos, contribuem muito
para a construgdo de um pais melhor e mais justo. Na educagdo as coisas ndo acontecem da noite para o
dia. O processo € lento, dificil. Por isso publicacGes desta natureza sdo extremamente importantes para
balizar politicas e debates publicos.
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Paulo Renato Souza
Ministro da Educacéo



l. Introducéo

Era extremamente precéria a situacdo com que
nos defrontdvamos em 1995 para formular
politicas com o objetivo de melhorar a qualidade
da educacdo brasileira. Sabiamos que, a par de
sua expansdo, 0 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 necessario nos municipios e
nas administragbes locais para  assumir
responsabilidades pela execucdo de politicas
publicas. As verbas da educagdo perdiam-se no
clientelismo e na corrupcao.

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
descentralizagdo 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
pedagdgicos e o0s contetdos da educagdo. 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 educagdo de
qualidade.

Durante os anos oitenta, e em especial nos
noventa, muitos estudos e experiéncias concretas
mostraram a importancia da gestdo escolar como
um componente essencial de qualquer politica
que vise a melhoria da qualidade da educacéo.
Passou a ser evidente que 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, & excessiva centralizagao
dos processos de tomada de decisfes e
implementacdo das acdes educativas e a falta 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; que havia muitas
escolas de boa qualidade convivendo, lado a
lado, com outras deterioradas fisicamente, com
professores desmotivados e alunos que ndo
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
praticas de gestdo no dmbito da escola. As boas
escolas, em geral, tinham na figura do diretor
uma pessoa com carisma e lideranga, capaz de
motivar professores e alunos e capaz de
promover a participacdo da comunidade,
especialmente dos pais, no dia-a-dia da escola. O
processo de avaliacdo dos sistemas escolares que
foi montado em nosso pais a partir de 1995 veio a
comprovar, empiricamente, o0 acerto desse
diagndstico.



Como ja foi destacado em outro documento desta
mesma série, desde o inicio do Governo do
Presidente Fernando Henrique Cardoso, o0
Ministério da Educagdo desenvolveu uma
politica consistente de descentralizacdo das
politicas e a¢Bes educacionais e de promogdo da
participacdo comunitéria nesse processo. Num
pais tdo grande e heterogéneo como 0 nosso, a
descentralizagéo reforca o papel da gestéo escolar
no nivel local para atingir os objetivos de
melhorar a qualidade da educacdo. 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 o
poder, o conhecimento e a informacdo estejam
presentes nos sistemas e processos no nivel ' da
escola. Ela envolve todos o0s componentes
organizacionais, incluindo estratégias, estruturas,
processos e gestdo de recursos humanos. A
autonomia da escola e o espaco de manobra
decorrente somente serdo realidade se a escola
souber gerenciar o nivel de conhecimento e
habilidades dos seus integrantes e conseguir
analisar as informagdes relativas ao seu campo de
atuacdo. Isto constitui um desafio, pois muitas
vezes requer o desempenho de novas funcdes 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 0s
professores se relacionam;

* 0 ambiente escolar;

e amaneira como o curriculo é organizado;

« ametodologia de ensino utilizada;

« adisponibilidade de materiais didaticos;

* a adequada utilizacdo 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 0s pais e a comunidade;

e a participacdo dos pais nas atividades
escolares e no acompanhamento, junto com 0S
professores, do desempenho dos alunos.

A conducdo de uma organizacdo como a escola
requer a tomada de decisdes a cada momento e a
escola precisa ter o poder para tomar decisoes.
Ela deve ter autonomia para, c6m base nos
dispositivos legais, na realidade econdmica e
social em que trabalha, nas informacoes
disponiveis e no apoio de seu sistema de ensino,
identificar as acOes mais pertinentes para a
efetividade de sua tarefa de educar.

A gestdo implica, além do estabelecimento claro
de prioridades e da agdo em consonancia com as
mesmas, também a producdo de avaliacBes e
informacBes que permitam um monitoramento
objetivo do desempenho do sistema de ensino,
em todos o0s 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 Educacao
e ao planejamento global do sistema de educagéo
brasileiro. Grande parte dessas informagdes esta
hoje a disposicdo 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 decisdes, de modo a aumentar a
eficacia, eficiéncia e efetividade das acoes.
Gracas 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 o da
participa¢do da comunidade na gestdo e no dia-a-
dia das escolas. Nosso pais ndo tem a tradi¢do de
promover a participagdo comunitaria nas
atividades dos 6rgaos publicos, como as escolas.
O numero de AssociacOes de Pais e Mestres era
extremamente reduzido em 1995 e a presenca dos
pais no trabalho cotidiano dos professores com os
alunos era a excecdo e ndo a regra em nossas
escolas publicas. Os varios processos de
avaliacdo dos sistemas escolares que o Ministério
realizou nos Ultimos anos demonstraram a
importdncia  dessa  participacdo  para 0
desempenho escolar dos alunos e, baseados nisso,
promovemos a¢des concretas para reverter essas
situacBes, como se vera 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 legislacdo do ensino, nos
principios da contabilidade publica, elementos
essenciais para uma gestao eficiente da educacéo.

O processo de descentralizacdo brasileiro esta se
consolidando, apesar das dificuldades na
implementagdo de mudancas na forma de

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

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

Os primeiros resultados comegam a aparecer no
horizonte e eles sdo animadores. Sdo os frutos,
ndo apenas de firme compromisso politico, mas
também de um sistematico processo de
transformacdes gerenciais, que ocorreram no
ambito do Ministério da Educagdo, das
secretarias estaduais e municipais de educagéo e
das prdprias escolas.




Il. Contexto

N&o se pode falar em gestéo escolar sem falar em
descentralizacdo no  nivel da  escola.
Descentraliza-se para a melhoria das condicdes
de funcionamento da escola, cobranga de maior
responsabilidade, melhor desempenho dos
alunos, maior participacdo dos atores envolvidos,
maior diversidade de experiéncias e inovacOes e
de mudancas mais rapidas. Isto s6 é possivel se a
escola tiver espaco para tomar decisbes que
afetam o seu dia-a-dia.

Para que a escola possa assumir e responder a
essas responsabilidades, & necessario que ela
tenha poder de decisdo, conhecimento e
informacdo (Wohlstetter 8c Mohrman, 1998),
areas que estavam sob o dominio dos poderes
centrais.

Uma escola mais organizada alcanga
melhores indicadores de eficiéncia e
melhor desempenho de seus alunos...

O pressuposto basico da gestdo baseada na escola € o de
gue 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 informagdes tem

condig¢Bes mais propicias para alcangar melhores

indicadores de eficiéncia e melhor desempenho de seus

alunos.

... para isso, é preciso que ela tenha 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
alocacdo de recursos financeiros, sobre a
operacionalizacdo do curriculo (metodologia de
ensino, selecdo do livro didatico 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 areas: conhecimento do contetdo
referente as fungbes que cada um dos atores
exerce na escola; habilidades para trabalhar em
grupo na solucdo de problemas, na tomada de
decisbes e na comunicacdo e conhecimento
organizacional, que implica o conhecimento dos
objetivos da escola, sua missdo, sua visdo de
futuro, suas forgas e fraquezas, seu desempenho,
seus objetivos estratégicos.

Conhecimento organizacional implica o
conhecimento dos objetivos da escola, sua misséo,
sua 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 informagdes sobre os objetivos
organizacionais,  financiamento e  custos,
desempenho da escola e dos alunos. A escola
precisa de informagdes sobre até que ponto ela
esta atendendo as necessidades é expectativas de
seus clientes.

O processo de modernizacdo da gestdo escolar no
Brasil, no contexto da descentralizagdo e dos
requisitos citados, foi sendo introduzido de forma
gradual. O foco na escola e, consequentemente,
na sua gestdo vem passando por mudancas
significativas nas ultimas quatro décadas. Essas
mudangas requereram, nas décadas de 60 e 70,
construcéo, mobilidrio,  equipamento e
contratacdo de professores.



No final da década de 80, a preocupacao
central foi com o0 processo de participagéo,
com os esforgos voltados para a
institucionalizagcdo do processo democratico, de
inclusdo de outros atores no processo de
formulacéo de politicas educacionais (colegiados
escolares, selecdo de diretor, transferéncia
de"recursos, participacdo dos pais). A
Constituicdo de 1988 incorporou a dimensdo da
democratizacdo da gestdo, reconhecendo e
legitimando os esforcos em andamento feitos
pelas administracdes estaduais. Nesse periodo,
além da preocupagdo com universalizagdo,
autonomia e fortalecimento da escola, outros
temas foram sendo introduzidos na agenda
educacional como: avaliacdo do desempenho dos
alunos, eficiéncia da escola e padroes de
qualidade.

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

crianca na escola e da melhoria da qualidade do
ensino e instrumentos para 0s 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 condi¢fes e o contexto para que ela
possa ocupar, com competéncia, 0s espacgos 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 descentralizacdo e fortalecimento da
escola e, consequentemente na sua gestdo, se
aprofundou e se consolidou na agenda da politica
educacional no setor publico, com a Lei de
Diretrizes e Bases da Educagdo Nacional de
1996, com o Plano Decenal de Educacdo para
Todos (1994 - 2003) e o Plano Nacional de
Educacéo de 2000.
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I1l. Programas e
Instrumentos

Estados e municipios iniciaram, na década de 80,
0 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 consolidagdo do processo de
fortalecimento e melhoria do padréo de gestdo da
escola. Dentre os programas do Ministério da
Educacéo criados que mais diretamente refor¢cam
a autonomia da escola podem ser citados:

* Programa Dinheiro Direto na Escola
(FNDE) e o estimulo a criacdo de Associacdes
de Pais e Mestres (APM);

* Plano de Desenvolvimento da
. (Fundescola);

* Projeto de Melhoria da Escola (Fundescola);

* Projeto de Adequacdo do Prédio Escolar
(Fundescola);

* Programa Nacional
(FNDE);

» Programa Nacional de Alimentacdo Escolar
(FNDE);

» Censo Escolar (INEP);

o Sistema de Administracdo Escolar (INEP);

e Campanha do Dia Nacional da Familia na
Escola.

Escola

do Livro Didéatico

/. 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 Educacéo -
FNDE-, sob os principios da descentralizacéo,
autogestdo, participagdo, controle social e
eficiéncia do gasto publico. Tem como objetivo a
melhoria da infra-estrutura fisica e pedagogica
das escolas, com o0 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 o
envolvimento da comunidade escolar.

Dinheiro Direto na Escola:
descentralizacdo, autogestao, participacdo, controle
social e eficiéncia do gasto publico.

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

Os recursos repassados se destinam a melhoria
das condicbes de funcionamento da escola,
incluindo: manutencéo, conservagdo e pequenos
reparos; aquisicdo de equipamento, de material
didatico-pedagdgico e de consumo e capacitacdo
de profissionais da educacdo. Até 1998, os
repasses do Programa eram realizados por
celebragdo de convénio. A partir de 1999, o



FNDE optou pela descentralizacdo total da
transferéncia, sem a condicdo prévia de
convénio.

A partir de 1999, o FNDE optou pela
descentralizacdo total da transferéncia,
sem a condicdo 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 aplicacdo. A APM,
entidade de direito privado com personalidade
juridica propria, toma 0 nome muita vezes de
Caixa Escolar, Conselho ou Colegiado Escolar,
Cooperativa Escolar.

Estimulo a criagéo de Associagdes de Pais e
Mestres
As escolas com mais de 99 alunos devem criar
uma APM para o gerenciamento da
aplicagdo 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, que
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, alcangando as organizagbes ndo-
governamentais, auxiliando para a integracéo dos
alunos desse segmento educacional na sociedade.

O valor transferido depende do namero 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 sao beneficiados, em
média, por ano;

¢ 72 mil escolas criaram suas APMs;

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

De acordo com pesquisa realizada pelo Ndcleo
de Estudos de Politicas Publicas da Universidade
de Campinas (NEEP, 2000), as escolas
basicamente investiram os 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
1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001
Escolas com APMs 11.643 27.426 48.266 55.318 67.865 71.276 71.660
Escolas sem APMs 132.663 140.334 58.445 75.082 62.859 60.945 51.507
Alunos (em mil) 28.350 31.288 26.673 28.961 30.666 31.492 30.590
Valor (em mil R$) 229.348 259.745 279.419 306.375 305.787 315.635 307.160
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material de limpeza); mobiliario e equipamento;
manutencdo do prédio escolar, material didatico,
despesas com capacitagdo de professores e outras
* atividades educacionais.

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

Essas informacGes sinalizam para a importancia
da disponibilidade de recursos na propria escola,
para a melhoria das suas condicbes de
funcionamento, a partir da diferenciagdo da
necessidade.

2. Plano de Desenvolvimento da Escola

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

() Plano de Desenvolvimento da Escola é um
processo gerencial de planejamento estratégico,
coordenado pela lideranca da escola e desenvolvido
de maneira participativa pela comunidade escolar.

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

necessarias para alavancar mudancas, para mudar
o seu perfil. As agdes ndo se restringem as
desenvolvidas pelo Ministério da Educacédo, 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 esfor¢os e recursos para promover
melhoria do desempenho académico dos alunos.
O manual apresenta, de forma préatica, passo a
passo, 0S conceitos, principios e instrumentos
necessarios ao gerenciamento do processo de
elaboracdo e implementacédo do plano.

Esse processo potencializa Os esforcos feitos nas
ltimas décadas pelo Ministério da Educacdo 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 Educacdo para Todos, Plano
Nacional de Educacéo, Lei de Diretrizes e Bases
da Educacéo Nacional).

O Plano de Desenvolvimento da Escola amplia o
espaco de decisdo da escola, com a criacdo de
colegiados escolares, transferéncia de recursos e
selegéo de diretores.

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



estratégia de implantacao foi gradual, iniciada na
primeira area de abrangéncia das regides Norte e
Centro-Oeste, em 1998. Posteriormente, incluiu
uma segunda area de abrangéncia nestas mesmas
regides e a primeira area de abrangéncia da
regido Nordeste.

Atualmente, escolas de 19 estados e 383

municipios das regides Norte, Nordeste e
(entro-Oeste estdo envolvidos no processo.

Nesses estados e municipios, 5.613 escolas estdo
executando Planos de Desenvolvimento da
Escola elaborados ap6s capacitacao da lideranca.
Desse total de escolas, 1.282 se encontram nha
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 apds aprovagdo
do seu Projeto.

Atualmente, é de cerca de 3,7 milhdes o nimero de
alunos de escolas estaduais e municipais que se
beneficiam das ac¢Ges contidas dentro dos Planos
de Desenvolvimento da Escola..

As tabelas a seguir mostram o percentual das
escolas que estdo elaborando e implantando o
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-regides de abrangéncia do Fundescola que sao

beneficiados com as a¢bes do PDE

Regides / Areas de Matricula no

Abrangéncia ensino fundamental
Norte 1.402.863
Centro - Oeste v 903.264
Nordeste X 3.579.878

Total | 5886.005

Fonte: SEEC 2001

Matricula nas escolas a
Percentual

com PDE
859.568 61.2
805.002 89.1
2.082.912 58.2
3.747.482 ' 63.6

Numero e percentual de escolas que participam do Plano (1)

Regides / Areas de Matricula no

Abrangéncia

Norte 6.937
Centro - Oeste 2.458
Nordeste 13.402

Total 22.797

Fonte: SEEC 2001

ensino fundamental
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Escolas com PDE Percentual
1.3 19.8
1.282 52.1
2.960 220
5.613 24.6



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 Educacgdo. A distribuigédo
das capacitagdes até o ano de 2001 pelas regides esta no quadro a seguir:

Os contatos mantidos com as escolas a partir do
inicio do programa permitiram identificar
mudangas 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 direcdo da escola. Com esses
recursos, a escola pode financiar parte das acdes
previstas no seu Plano de Desenvolvimento,
principalmente aquelas que atingem a sala de
aula, na forma de melhor desempenho do
professor e de disponibilidade de material
instrucional. As demais ac¢des previstas no Plano
podem ser financiadas com outros recursos
transferidos pelo Ministério da Educacdo, pelas
Secretarias Estaduais e Municipais de Educacéo,
e com recursos diretamente arrecadados pela
escola.

O conjunto de acdes 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

I
Total ;

4.878
4394
10.194

19.466

consecutivos (ano 1: implantacdo ou expans&o;
ano 2: consolidacédo 1 e ano 3: consolidacéo 2). O
percentual de participagdo do Fundescola
decresce a cada ano, aumentando,
consequentemente, a participacdo do Estado e do
Municipio, conforme quadro a seguir:

l implantagio 1. . 0 L
]| Expansio | 70 30 1
}c«wua;n'l" 50 50 b
| Consolidaggio 2 30 70 .

Varias sdo as razBes para se garantir recursos por
trés anos: a primeira é permitir que a escola tenha
tempo para melhorar as condigbes de
aprendizagem, mediante a aquisi¢cdo de material
instrucional, capacitacdo de professores; a
segunda é permitir que, por estar por pelo menos
trés anos voltada para o0 processo de
planejamento, a escola possa internalizar
processos e procedimentos; a terceira é permitir
gue, ao se reduzir a participacdo do Fundescola,
as Secretarias tenham tempo para dimensionar
Seus orgamentos para assumir 0s encargos de
financiamento de agdes 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 acdes contidas no Plano
de Desenvolvimento da Escola, o Fundescola
ja transferiu, no periodo 1999-2001,

R$ 49 milhdes para as escolas.

Para receber os recursos, a escola deve ter uma
Associacdo 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 é
acompanhada e avaliada pelas equipes das
Secretarias de Educacdo (Geréncia de Apoio a
Escola e Grupo de Desenvolvimento da Escola) 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
execucéo.

Dos recursos transferidos para a escola, cerca de
50% sdo utilizados com materiais e Sservigcos
diretamente relacionados as atividades de ensino
como aperfeicoamento de professores,

Distribuicéo dos recursos por regido:

Recursos transferidos
Regides RS
1999 - 2001

Norte 15.204.173,98
15.433.892,00

18.482.774,00

Centro - Oeste

Nordeste

Total 49.120.839,98
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aquisicdo de Kkits didaticos de matemaética, de
ciéncias, aquisicdo de livros para biblioteca e
para suporte as atividades de ensino. Os demais
recursos sdo utilizados para a aquisicdo de
equipamentos e para financiar outras agdes 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¢des basicas que a
escola deve ter para que o processo de ensino-
aprendizagem ocorra de forma adequada.

O Projeto de Adequacéo do Prédio Escolar

¢ acdo do Fundescola na perspectiva do alcance
dos padres minimos de Funcionamento da escola.

O Ministério da Educacéo / 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). Apds a adequagdo, as escolas recebem
novo mobilidrio escolar e equipamento. Para
cada sala de aula, sdo fornecidos ventiladores,
carteira/mesa do estudante, uma mesa e cadeira
para o professor e um armario de ago. De 1998 a
2001, 3.026 escolas receberam recursos do PAPE
para adequacdo e R$ 68 milhdes para
equipamentos e mobiliario, um investimento de
mais de R$ 153 milhdes, beneficiando trés
milhdes de alunos.

Os recursos sdo geridos pela direcdo da escola junto
com a APM, o que estimula a autonomia
da escola e a participacdo da comunidade.



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

Regides Escolas adequadas
Norte 1 1.242
Centro - Oeste | 828
Nordeste | 956
Total Fncl 326

5. Programa Nacional do Livro Didatico

O Programa Nacional do Livro Didatico
coordena a avaliagdo, escolha, aquisicdo,
producdo, distribuicdo e monitoramento dos
livros didaticos para os alunos das escolas
publicas do ensino fundamental de todo o pais.

O Programa adquiriu, desde 1995, um
componente inovador: a andlise e avaliagdo
prévia do contetido pedagdgico com a criagdo do
Guia de Livros Didaticos - sinopse de cada
publicacdo, classificada de acordo com a
qualidade do contetdo, onde o professor pode
avaliar o livro mais adequado as caracteristicas
de sua regido, de seus alunos e ao processo
pedagdgico de sua escola.

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

Salas adequadas Alunos beneficiados

8.321 575.272

6.535 570.956
7.323 530.616
22.179 1.676.844

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

Os investimentos em livros  didaticos,
abrangendo os anos letivos de 1995 a 2002,
alcangaram R$ 2,3 bilhGes com a aquisi¢do 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 refor¢o 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 dicionarios para todos os alunos
de 1% a 6° séries, além dos professores.

Dinheiro Direto na Escola, Livro Didatico e Merenda Escolar: satisfagdo com a gestéo descentralizada.

Pesquisa conduzida pelo Nucleo de Estudos de Politicas Publicas - NEEP - da Universidade de Campinas
sobre esses Programas mostra que: "949? dos usudrios/beneficiarios 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:

}r_ PNLD Escolas Livros distribuidos Alunos beneficiados
| o AT A
i 1995 —— 57 milhdes 5,4 milhdes

1996 179.953 80 milhoes 29 milhdes

1997 179.133 85 milhdes 30 milhdes

1998 169.953 ‘84 milhdes 23 milhdes

1999 169.949 109 milhdes 33 milhoes

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 Alimentacéo Escolar

O Programa Nacional de Alimentagdo Escolar
(PNAE) é responsavel pela merenda escolar na
escola puablica. Ap6s vérias experiéncias de
gestdo centralizada e descentralizada, em 1999 o
Programa adquiriu uma nova dimensdo: a
transferéncia automatica dos recursos financeiros
para todos 0os municipios. De 1995 a 2001, os
investimentos chegaram a R$ 5,1 bilhGes,
beneficiando, anualmente, cerca de 35 milhdes de
alunos.

A escola recebe o0s recursos e se torna
responsavel pela definicdo do cardapio, pela
aquisicao 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
participacdo da elaboragdo dos cardapios, quanto
na qualidade da merenda escolar. Estes
Conselhos sdo constituidos por representantes
dos Poderes Executivo e Legislativo, dos
professores, das Associagdes
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de Pais e Mestres e da comunidade, que tém
como responsabilidade o acompanhamento e a
fiscalizagdo da aplicacdo da verba da merenda
escolar. O Conselho de Alimentacdo Escolar esta
instalado e funciona bem em cerca de 47% das
escolas urbanas.

Conselhos de Alimentacdo Escolar :
estimulando a cidadania, ao envolver a comunidade.

7. Censo Escolar

O Censo Escolar coleta informacdes da educacéo
basica, em seus diferentes niveis e modalidades.

O Censo Escolar é o levantamento de
informacdes estalistico-educacionais de ambito
nacional, realizado anualmente pelo INEP.

A partir de 1999, uma importante inovacao foi
introduzida nesse processo. Trata-se do
retorno das informacbes 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 comparagfes com
indicadores estaduais e nacionais.

Essa bateria de dados e indicadores refere-se a:

matricula por série e niveis de ensino; instalaces

fisicas; equipamentos escolares; docentes por

nivel de formacéo e por série; taxa de repeténcia;

taxa de evasdo; defasagem idade/série; relagdo

aluno/turma e horas/aula/dia por nivel de ensino.
O Censo Escolar retorna a escola as informac6es

coletadas, permitindo-lhe um maior conhecimento
de sua realidade.

lodas as escolas do pais se beneficiam
desse novo servico.

8. Sistema de Administracéo Escolar

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

O Sistema de Administragdo Escolar é um
software distribuido as escolas que o desejarem,
para apoia-las em sua organizagédo.

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 preveé varios relatérios sobre
a administracao,
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Possui cinco mddulos:

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

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

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

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

os indicadores de desempenho para o nivel
escolar e, automaticamente, envia informacoes,
com graus diferentes de agregacdo de dados, para
0s niveis regional, municipal e estadual.

O SAE é de féacil instalagdo e uso, satisfazendo
completamente as exigéncias de cada instituigdo.
Pode ser usado tanto por escola pequena como
por escola grande, usa todas as caracteristicas de
automacgdo de escritdrios como, por exemplo,
modelos para diferentes tipos de documentos,
agenda de reunibes 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,
patrimonio e financas, dos (para) sistemas
corporativos  dos  respectivos estados ou
municipios e  exportar  indicadores de
desempenho e relatérios gerenciais.



O sistema esta sendo implementado mediante a
capacitacdo de grupos de treinadores para cada
estado ou municipio que adote o SAE. Estes
treinadores estdo implantando o sistema, fixando
0S pardmetros apropriados para cada escola e
treinando os usuarios. O SAE foi projetado para
ser bastante "amigavel" ao usuério. Foi feito um
esforco considerdvel para a producdo de ajuda
(help) ao usuério bastante detalhada.

O sistema de Administracdo Escolar passou por
um processo de revisdo e consequente corregdo
do programa durante o ano de 2000, apés
avaliacOes internas e externas.

Principais beneficios previstos para o SAE

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

de escala;

- A utilizacdo de padrdes comuns para

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

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

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

de relatérios produzidos e dos indicadores
de desempenho.

O SAE/Ministério da Educacdo encontra-se
implantado em cerca de 12.000 escolas em todo 0
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 liberacdo da primeira versdo do
SAE, sete estados decidiram implementar o
SAE imediatamente e pediram treinamento
para suas equipes. Deve-se esclarecer que a
adogdo do SAE pelos estados e municipios
ndo €é obrigatoria, sendo um dos
instrumentos oferecidos gratuitamente pelo
Ministério da Educacdo, como contribuicdo para
a melhoria do sistema educacional.

A adocdo do SAE pelos estados e municiptos
ndo é 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 que visam a aproximar
a comunidade da escola e tornar essa integragdo
mais profunda e permanente. Seu objetivo é
sensibilizar a sociedade, pais, professores e
diretores para a importancia dessa integracdo.
Um estudo inédito encomendado pelo Ministério
da Educacdo a Fundagdo Carlos Chagas,
realizado em dez escolas publicas de areas
pobres de cinco regides metropolitanas, mostrou
que os alunos dessas escolas, mesmo em
condicBes adversas, como instalagdes simples e
familias com dificuldades socioeconémicas,
conseguem nivel de desempenho nas provas do
Sistema de Avaliagdo da Educacdo Basica
(Saeb)  superior a0 da média dos
estabelecimentos de ensino da regido.

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, é a participagdo dos pais
na vida escolar dos estudantes. Este ambiente de
compromisso
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com 0 sucesso no aprendizado eleva a auto-
estima dos alunos, que superam suas
dificuldades. O estudo destaca o bom humor, o
interesse, o clima familiar e democratico como
caracteristicas  dessas escolas efetivas e
participativas.

O cotidiano escolar deve encorpar 0s lagos entre
a escola e a comunidade, o bairro, as outras
instituices que compbdem o seu entorno social.
Ao serem chamados a escola, 0s pais e as maes
podem contribuir com seu tempo, com seu saber,
com sua experiéncia para participar da tarefa
comum a ambos: educar, ajudar, orientar as
criancas. 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 o0s colégios - publicos e particulares -
programam atividades para receber 0s pais e
apresentam propostas de iniciativas a serem
desenvolvidas em comum. O Dia Nacional da
Familia na Escola é consequéncia de uma
politica articulada e permanente do Ministério da
Educacdo, dentro de uma série de acdes e
programas que visam a melhoria da qualidade da
educacao.



V. Resultados do
Processo de Gestao
na Escola

O pressuposto basico de gestdo baseada na escola
é 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 informacBes tem
condicBes 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
sala de aula, na forma de abordagem do
curriculo, nas relagdes com os alunos, na
avaliacdo, na utilizacdo dos espacos escolares e
dos materiais de ensino disponiveis.

Como esses programas reforcam a
capacidade de gestdo da escola
* Gestdo direta dos recursos: amplia
e consolida o poder de decisdo da escola.
Capacitacdo da lideranca: amplia o
conhecimento e as habilidades dos
responsaveis pela gestdo da escola.
* Acesso a informacdo: permite a tomada de
decisbes com base em fatos e dados.

Os recursos transferidos a escola pelo Programa
Dinheiro Direto na Escola, pelo Projeto de
Melhoria da Escola, pelo Projeto de Adequacéo
do Prédio Escolar e, em parte, pelo Programa
Nacional de Alimentacdo Escolar tém permitido
a escola, por decisdo tomada na escola, uma
melhoria significativa

22

das condi¢fes de funcionamento, tanto no que se
refere & sua manutengdo, quanto a
disponibilidade de materiais de ensino e de
professores mais habilitados.

A capacitacdo da lideranca da escola em
processos de gestdo e na metodologia para a
elaboracdo 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 conhecimento mais
aprofundado de seus problemas, de seus sucessos
e de seus fracassos.

Os dados, informaces e indicadores anualmente
entregues a escola e a implantagcdo do Sistema de
Administracdo Escolar permitem a escola a
organizacdo de suas informacdes 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 informacbes que
permite a tomada de decisGes com base em fatos
e dados. Resultados mais significativos
aparecerdo quando a escola se apropriar de todos
0s instrumentos a sua disposi¢do e deles tirar
todo o proveito. Embora os projetos tenham
cobertura nacional e regional, a utilizacdo 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:

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

Algumas Mudancas Significativas

A experiéncia tem mostrado que as escolas que
aceitaram o0 desafio de trabalhar com
instrumentos de gestdo, com todas as mudancas
de rotinas e comportamento dai decorrentes,
estdo conseguindo avancos na forma de maior
participacdo da comunidade escolar, da
comunidade em geral e de maior interesse e
melhor desempenho dos alunos.

1. No Contexto Escolar

Melhor organizacéo da escola: a escola passou a
ter um rumo com a definicdo de sua missdo, de
sua visdo, de seus objetivos estratégicos e de suas
metas e respectivas a¢des, com prazos para inicio
e término, com, resultados esperados, com
responsaveis por sua execugdo 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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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 elaboracdo do Plano. A
escola passa a conhecer com muito mais detalhe
onde estdo seus pontos criticos e qual sua
dimensdo (fatos e dados) e como se organizar
para supera-los.

".... eu diria que em relagdo aos professores,
esta oportunidade de fazer este planejamento
participativo foi fundamental, acho que o
professor teve um espago para discutir
dificuldades comuns, planejar o que poderiamos
fazer. Este momento é 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 acGes a serem
desenvolvidas e da alocacdo 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 didético,
fizemos pequenas reformas nas salas de aula e 0s
professores estdo mais engajados ..."

Maior descentralizagdo das decisGes no &mbito
da escola: o diretor da escola passou a delegar
competéncias e percebeu que o trabalho coletivo
ndo lhe tira a autoridade, mas torna o trabalho
mais agil e a escola mais eficiente.

"A Escola Municipal Martinho Barbosa Martins
estd muito satisfeita com o projeto e
principalmente com o 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 os pais para discutirem a programagéo
da escola tem aumentado sensivelmente seu
envolvimento na escola. Isto tem levado a um
melhor acompanhamento do desenvolvimento
dos alunos por parte dos pais.

A presenca dos pais na escola, ndo sé para
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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 participacdo 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 os
seus recursos, a definicdo 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 0s alunos estéo
mais participativos.” (Cezar Luiz, aluno da
escola municipal Prof. Ascendino Henriques de
Almeida Janior - RN)

Melhoria das praticas docentes: o foco na
aprendizagem dos alunos e a disponibilidade
de recursos para aplica-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 pedagdgico, mudou a pratica, a
minha, entdo, foi consideravel. Os alunos, no
comportamento e também no contetdo, devido
ao emprego das metodologias que nos
aprendemos nos seminarios que foram
desenvolvidos..."

2. Na Eficiéncia da Escola e no Desempenho
dos Alunos

Levantamento feito pela Coordenacéo de Gestéo,
em 2001, em setenta e oito escolas, que estavam
hd trés anos implementando o Plano de
Desenvolvimento da Escola, mostra melhoria na
taxa de aprovacéo.

Melhores resultados:

« 0 total de pontos dos alunos de 4" série das escolas
que participam do PDE foi maior do que o dos
outros alunos, tanto em portugués como em
matematica;

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

No entanto, para que a avaliacdo da escola ndo
ficasse restrita a realizada pelas equipes
responsaveis por sua implantacdo, o Fundescola
solicitou ao INEP a incluséo de escolas com PDE
em alguns estados das regibes atendidas pelo
Fundescola na amostra da avaliacdo 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,
Ronddnia, Pernambuco, Sergipe, Mato Grosso do
Sul e Goias indicam uma associacdo entre o
Plano de Desenvolvimento

da Escola e o desempenho escolar dos alunos. O
total de pontos dos alunos das escolas que
participam do PDE é maior do que o dos outros
alunos, tanto em portugués como em matematica,
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 0s
colegas das escolas sem o plano tiveram
média 51,1. No teste de matematica, a média
dos alunos de escolas com o PDE foi 57,6 e
dos estudantes das demais escolas, 55,0;

* A média final 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 néo
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 esta
realizando uma pesquisa sobre o PDE. O objetivo
é 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 mudangas nos

procedimentos e na cultura organizacional. Os
dados e informagdes foram coletados em escolas
com e sem PDE, de forma que se possa conhecer
0 impacto do PDE e seu potencial como
instrumento de mudanca.

Os resultados da pesquisa sinalizardo quais 0s
fatores de eficacia da escola e quais o0s principais
requisitos que fundamentam o trabalho, tém
contribuido para alavancar



mudangas na escola. Com os resultados seréd
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 os recursos financeiros transferidos tém
sido utilizados, em grande parte, na aquisicdo de
materiais que ajudam o professor em sua
atividade dentro da sala de aula (jogos, livros,
mapas, cartazes, videos, software educativos etc).

3. Na Atuacao das Secretarias de Educacéo

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

Em um processo de descentralizagéo, o que

A descentralizacdo ndo significa nem pode
significar o abandono da escola por parte
das Secretarias de Educacéo.

deve ocorrer ¢ uma redefinicdo de funcbes e
atribuicdes. As Secretarias passam a ter como
fungdo principal a criagdo de condicGes de
funcionamento da escola, a supervisdo e apoio
técnico para que possa avancar na
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gualidade do ensino. A gestdo da escola passa a
ser atribuicdo da escola, que para isto deve
avancar no conhecimento dos processos e na sua
organizacao.

As mudancas afetaram néo apenas as escolas, mas
também as Secretarias de Educacao.

Principais Mudancas ldentificadas:

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 alcancados com
a implantacdo do Plano de Desenvolvimento
da Escola, decidiram expandir a
metodologia para outras escolas estaduais e
municipais fora da area de abrangéncia do
Fundescola. Nos estados do Mato Grosso, Goias,
Acre, Tocantins, Ceara, Rio Grande do Norte,
Maranhdo, e nos municipios de Campo Grande e
Rio Branco, a expansdo do nimero de escolas
com o Plano de Desenvolvimento da Escola
elaborado com suporte técnico e financeiro do
préprio 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 expansao 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 Educac&o.



Introducéo da avaliagdo institucional na sua
agenda educacional: as Secretarias perceberam
gue a maior preocupagdo deve ser com a
qualidade, ndo s6 do ensino ministrado, como
também da escola. Isto requer a avaliagdo do
aluno, do docente, do diretor e da forma como a
escola é gerenciada. Os Estados do Acre e 0s
Municipios de Campo Grande (Mato Grosso do
Sul) e Salvador (Bahia), com o apoio do
Ministério da Educacéo, fizeram a avaliacdo 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 seja, as escolas
com maiores problemas. A Secretaria Municipal
de Educagdo de Campo Grande desenvolveu
instrumentos para a avaliagdo do desempenho
dos docentes. A prépria escola, ao elaborar seu
Plano, passa por uma auto-avaliagdo,
identificando suas areas criticas.

Reorganizacéo de suas estruturas e processos:
varias Secretarias de Educagdo estdo organizando
setores, coordenacdes ou diretorias
especialmente voltados para
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supervisionar, avaliar e apoiar a escola. Funcoes
e atribuicOes estdo sendo redefinidas. Normas e-
critérios para transferéncia de recursos para a
escola estdo sendo definidos e implementados.
As Secretarias de Educacdo estdo percebendo
que sua funcdo principal é garantir condi¢Ges
fisicas e institucionais para que a escola funcione
e que a qualidade do ensino é de
responsabilidade da escola.

Nao basta atribuir a escola mais responsabilidades.

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

com os pais e a comunidade.




V. Perspectivas da
Gestao Escolar

O processo de descentralizacdo da gestdo da
escola dos 6rgdos centrais para as escolas vem se
consolidando nos ultimos anos com o esforco dos
sistemas estaduais e municipais de educacdo e
com forte apoio técnico e financeiro do
Ministério da Educacdo. E um processo lento,
pois na estrutura federativa de organizacdo do
Estado brasileiro, a descentraliza¢do existente na
gestdo do sistema educacional e as diferencas
econdmico- sociais e institucionais ndo permitem
a implantacdo do processo por atacado. Ndo se
pode perder de vista que reformas dessa natureza
requerem mudangas, as vezes, profundas, na
cultura organizacional, nas funcfes e atribuicoes
vigentes. Pesquisas mostram que a mudanca de
uma cultura organizacional é um processo
complexo, pois as expectativas em torno do que
seja 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
inseguranga.

A ocupacdo, pela escola, do espaco que lhe foi
aberto pela Constituicdo, pela Lei de Diretrizes e
Bases e pelo Plano Decenal de Educacdo para
Todos e o Plano Nacional de Educacdo ndo tem
volta. A tendéncia é para 0 aprimoramento, como
se vé 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
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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 participacéo social; a melhoria do
desempenho dos alunos, a elaboragdo de planos
de desenvolvimento da escola e projetos
pedagdgicos; a disponibilidade de recursos
financeiros para a melhoria das condigdes de
funcionamento em termos de espago, recursos
humanos e materiais de ensino.

O foco na descentralizagdo e fortalecimento da
escola e, consequentemente na sua gestdo, se
aprofundou e se consolidou na agenda da politica
educacional. O que se delineia para 0s proximos
anos é o desenvolvimento de novos instrumentos
que permitam a escola se apropriar com
competéncia do espago institucional que lhe foi
aberto e de melhorar sua capacidade de analise
da situacdo e de colocar essa capacidade a
servi¢o da melhoria da qualidade do ensino.




A Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo 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 elaboracéo e execucdo de sua proposta
pedagdgica;

* a administracéo 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

recuperacao dos alunos de menor
rendimento;

* a articulacdo com as familias e a
comunidade, criando processos de
integracdo da sociedade com a escola;

« a informacao aos pais e responsaveis sobre
a frequéncia e o rendimento dos alunos, bem
como sobre a execugao de sua proposta
pedagdgica.

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

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

' participagdo da comunidade escolar e
local em conselhos escolares ou
equivalentes (Art. 14);

* garantia de progressivos graus

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

Na area financeira, o Art. 75 estabelece que a
Unido podera fazer a transferéncia direta de
recursos a cada estabelecimento de ensino,
considerando o nimero de alunos que
efetivamente frequentam.

O Plano Decenal de Educagdo para Todos (Ministério da Educacdo, 1994) propunha o
fortalecimento da gestdo democréatica da escola mediante a constituicdo e aperfeicoamento de
colegiados de pais e membros da comunidade escolar para que participem da definicdo dos
objetivos de ensino e da avaliagdo dos resultados. Inclui também, como meta, a implantagédo de
novos esquemas de gestdo nas escolas publicas, concedendo-lhes autonomia financeira,

administrativa e pedagdgica.

O Plano Nacional de Educacdo (CNE, 2000) se refere também ao desenvolvimento de um padrédo
de gestdo que tenha como elementos a destinacdo de recursos para as atividades-fim, a

descentralizagdo e a autonomia da escola.
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Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
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