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PREFACIO

O LIVRO Gestdo escolar no Brasil vem a publico em momento opor-
tuno e necessario. Com esclarece sua introdugdo, trata-se de obra
destinada “aos que desejam conhecer mais sobre a tematica da ges-
tao escolar. Foi pensado para estudantes e profissionais desse cam-
po, sobretudo para professores que ocupam as fungoes de direcdo e
coordenacio escolar. Por isso mesmo, foi escrito de forma didatica,
apresentando informagoes essenciais e aprofundando reflexdes es-
tratégicas para a compreensdo dos desafios envolvidos na tarefa de
promover uma gestio voltada para a aprendizagem das criangas
e dos estudantes de toda a educacdo basica”. Elaborado por pro-
fissionais competentes e comprometidas com o aprofundamento
da analise no campo da politica educacional, oferece contribuicao
oportuna e estratégica ao enfrentamento dos grandes desafios nessa
esfera de atuacao.

Dando continuidade a uma reflexdo sobre os desafios nesse
campo iniciada com outras publicagdes, a obra é uma iniciativa do
Centro de Desenvolvimento da Gestdo Publica e de Politicas Edu-
cacionais (DGPE) da Fundagao Getulio Vargas (FGV) e da Editora
FGV. Pretende-se com essa linha editorial ndo apenas difundir para
um publico mais amplo estudos e pesquisas desenvolvidos pelo
DGPE, como também ampliar a discussdo sobre temas estratégicos
ao desenvolvimento da educacao no Brasil.

E oportuno lembrar que o tema geral do livro se articula a im-
portantes dispositivos da Constituicdo da Republica Federativa do
Brasil (CF/1988) e da Lei de Diretrizes e Bases da Educa¢ao Nacional

n
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(LDB) - Lei n® 9.394/1996, principais documentos orientadores da
politica educacional brasileira. Tanto a Constitui¢do como a LDB
apontam entre os principios do ensino a “garantia de padrao de qua-
lidade” (CF/1988, art. 206, VII e LDB, art. 32, XIX). Nessa mesma
direcdo, tais padroes sdo definidos como “a variedade e quantidade
minimas, por aluno, de insumos indispensaveis ao desenvolvimento
do processo de ensino-aprendizagem” (LDB, art. 4°, IX).

A Carta Magna determina, ainda, que lei estabelecera o plano
nacional de educacdo, com algumas finalidades, a exemplo da uni-
versalizacao do atendimento escolar e da melhoria da qualidade
do ensino (art. 214, II e III). O atual Plano Nacional de Educacao
(PNE), com vigéncia de 2014 a 2024, estabelece, para o pais, metas
de qualidade cujo alcance depende de todas as unidades escolares.
A gestdo escolar, nesse sentido, pode e deve estar no centro das
preocupacoes de formuladores e implementadores de politicas
educacionais. Portanto, um livro sobre essa tematica ¢ bem-vindo
ao campo da educacio e, de modo especifico, aqueles que cotidia-
namente lidam com a gestao da aprendizagem.

A melhoria da qualidade da educagdo brasileira é um grande
desafio ao poder publico, em todas as instancias de governo. Cabe a
Unido, aos estados, ao Distrito Federal e aos municipios, em regime
de colaboragao, apoiar as escolas publicas de educacao basica, tanto
do ponto de vista pedagégico quanto do financeiro, para que suas
fungdes sejam desempenhadas adequadamente.

As escolas, por sua vez, possuem um papel central nesse processo.
E nessas instituicdes, apoiado pelo seu Projeto Politico-Pedagdgico,
que o processo de ensino e aprendizagem ocorre. Conforme a citada
LDB, outro principio do ensino € a “gestdo democratica do ensino
publico” (art. 3¢, VIII), sendo prevista a “participacao dos profissio-
nais da educagdo do projeto pedagdgico da escola” (art. 14, I).

A gestdo escolar assume uma dimensao estratégica para a ga-
rantia da qualidade da educagao. Sdo muitas as frentes a serem
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conduzidas por tal profissional, como bem apontado neste livro,
que, ap6s uma discussao inicial sobre o planejamento e a gestdo
escolar, trata da gestao pedagogica, da gestdo relacional, da gestao
administrativo-financeira e da gestao de indicadores educacionais.

Nossa experiéncia no campo educacional brasileiro, fortemente
marcada por mais de uma década atuando no Ministério da Edu-
cag¢do, nos proporcionou um didlogo importante com gestores e
educadores de todo o pais. A reflexao junto a secretdrios estaduais
e municipais de educacdo e com diretores de escolas aponta que a
maior parte do tempo desses profissionais é dedicada a assuntos
administrativos.

Conquanto as questdes administrativas sejam necessdrias e
mesmo essenciais para o bom funcionamento da escola, é certo
que o foco dessa instituicao é a aprendizagem. Desse modo, é para
essa finalidade maior que tem que ser direcionado o olhar mais
detalhado de todos. Acompanhar e apoiar os coordenadores pe-
dagogicos e os professores deve ser, nesse sentido, uma prioridade
dos diretores escolares.

A contribuicdo para a formagdo de gestores comprometidos
com o pleno funcionamento administrativo da escola e com sua
func¢ao social na promogao da aprendizagem de saberes, competén-
cias e habilidades de todos os estudantes ¢ o foco desta obra. Visan-
do contribuir de modo especial para subsidiar equipes escolares em
seu trabalho cotidiano de gestdo da aprendizagem, a reflexao abor-
da uma sequéncia ldgica de temas intimamente articulados que,
para fins didaticos, sdo apresentados em cinco diferentes capitulos.

As considerac¢des iniciais do livro sdo apresentadas em uma
introducdo que, de modo sucinto, aborda a organizagao geral da
obra. A seguir, sdo aprofundados os temas do planejamento e da
gestdo escolar, buscando conceituar e situar historicamente o papel
dos planos de educacao e do planejamento educacional e escolar.
Analisa, nesse contexto, a contribui¢cdo do Plano de Desenvolvi-
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mento da Escola (PDE) e do Projeto Politico-Pedagégico (PPP)
para a vida escolar, bem como o conceito de gestao escolar e suas
implicagdes para a melhoria da educacio.

O tema que da sequéncia ao estudo ¢ a gestao pedagogica, tendo
como temas centrais a proposta pedagdgico-curricular da escola,
o acompanhamento das criancas e avaliacdo dos estudantes e a
coordenagdo pedagogica. Trata também de elementos que fazem
parte da gestao pedagodgica, como mencao a legislagao de referéncia
no campo de curriculo e de avaliagcao da aprendizagem, sobretudo
no contexto da grande reforma curricular pela qual o pais esta
passando. Destacam-se o papel dos coordenadores pedagogicos e
a necessidade de sua formagdo permanente em servico.

Outro foco da andlise é a gestdo relacional, expressdo que
abrange a gestdo de pessoas; a gestdo democratica; a relacao esco-
la, familia e comunidade; e a participacdo e parcerias externas. Os
diferentes aspectos da gestao relacional sdo essenciais a condugao
do bom trabalho no ambito escolar, devendo ser conduzidos com
habilidade e profissionalismo. Varios estudos apontam a diferenga
que fazem bons gestores nos resultados académicos dos estudantes.
Esses profissionais necessitam de uma formac¢ao adequada e de
orientagdes para o bom desenvolvimento de seu trabalho.

A gestao administrativo-financeira da escola é outro tema cen-
tral do estudo. E relevante por favorecer a organizacio da escola
para que os aspectos centrais, antes referidos, possam ocorrer de
modo adequado. Existem regras e prazos legais que precisam ser
observados nessa esfera. Existem um planejamento e agdes neces-
sdrias para que, entre outras questoes, 0s insumos necessarios ao
processo de ensino-aprendizagem sejam assegurados.

Outro tema estratégico a gestdo escolar contemporanea dis-
cutido no livro é a gestdo de indicadores educacionais. Para me-
lhor situar o leitor, sdo apresentados conceitos basicos do campo,
indicadores de acesso e participacao, indicadores de eficiéncia e
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rendimento e indicadores de desempenho escolar. A educagao
escolar, cujo objetivo maior é o pleno desenvolvimento humano,
tem muitas dimensdes. Indicadores educacionais, como o Indice
de Desenvolvimento da Educacao Basica (Ideb), ddo conta de ape-
nas algumas delas, mas sdo dimensodes estratégicas, como o avango
cognitivo dos estudantes, tdo essencial ao exercicio da cidadania
no mundo contemporaneo.

Se por um lado as consideragdes sobre o planejamento e a ges-
tdo escolar, a gestdo pedagogica, a gestao relacional, a gestdo ad-
ministrativo-financeira e a gestao de indicadores revelam a “com-
plexidade da gestdo”, por outro lado é oportuno reiterar que esta
“ndo tem um fim em si mesma e deve ser orientada para viabilizar
o alcance da finalidade maior da escola: assegurar a aprendizagem
e o desenvolvimento das criancas e dos adolescentes”.

Aprofundando um conjunto de temas da maior relevancia para
a gestdo escolar, a obra apresenta, em linguagem acessivel, uma
reflexdo consistente, cuja pertinéncia e atualidade motivaram a
Editora da Fundagao Getulio Vargas a apoiar sua publicagdo. As
autoras, profissionais com experiéncias diversas no campo acadé-
mico e na gestao publica da educagdo, brindam o publico com uma
reflexdo oportuna e necessaria. Por todas essas razdes, recomen-
damos a leitura do livro.

JOSE HENRIQUE PAIM FERNANDES

Diretor do Centro de Desenvolvimento da Gestao Publica
e Politicas Educacionais da Fundagao Getulio Vargas






INTRODUCAO

ESTE LIVRO E DESTINADO aos que desejam conhecer mais sobre
a tematica da gestdo escolar. Foi pensado para estudantes e pro-
fissionais desse campo, sobretudo para professores que ocupam
as funcdes de direcao e coordenacio escolar. Por isso mesmo, foi
escrito de forma didatica, apresentando informagdes essenciais
e aprofundando reflexdes estratégicas para a compreensdo dos
desafios envolvidos na tarefa de promover uma gestao voltada
para a aprendizagem das criancas e dos estudantes de toda a edu-
cacdo basica.

A gestdo escolar refere-se a esfera de abrangéncia dos estabe-
lecimentos de ensino, situando-se na esfera micro - quando com-
parada a gestao educacional. Orienta-se para assegurar aquela que
¢ a finalidade maior das instituicdes educativas: garantir o desen-
volvimento e a aprendizagem das criangas, jovens e adultos. Nesse
campo da gestdo, situam-se professores, alunos e outros membros
da comunidade escolar: funciondrios que trabalham na escola, do-
centes que ocupam cargos diretivos, familias e integrantes da area
geografica onde se localiza a escola.

A Constitui¢do de 1988 aponta a educacao como direito de to-
dos e dever do Estado e da familia, a ser promovida e incentivada
com a colaboragao da sociedade (art. 205). Como se vé, a educacao
¢ um direito dos cidadaos brasileiros e precisa da articulacao de
um conjunto de atores para ser assegurada. A Lei de Diretrizes e
Bases da Educacao Nacional (LDB) - Lei n® 9.394/1996, que trata
da educagio escolar, inovou por ser a primeira a dispensar atengao
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particular a gestdo escolar, atribuindo um significativo nimero de
incumbéncias aos estabelecimentos de ensino (art. 12, I a VII).

Segundo a LDB, a elaboragao e a execugdo de uma proposta peda-
gbgica é a primeira e principal das atribui¢des da escola, devendo sua
gestdo direcionar-se para tal finalidade. Isso porque dessa definicao
dependem muitas outras. A proposta pedagogica é, com efeito, o norte
da escola, definindo caminhos e rumos que uma determinada comu-
nidade busca para si e para aqueles que se agregam em seu entorno.

Sao tarefas especificas da escola a gestdo de seu pessoal, assim
como de seus recursos materiais e financeiros. Noutras palavras,
cabe a ela gerir seu patrimonio imaterial e material. O primeiro
refere-se as pessoas, as ideias e a cultura produzida em seu inte-
rior; o segundo diz respeito a prédios e instalagdes, equipamentos,
laboratdrios, livros, enfim, tudo aquilo que se traduz na parte fisica
de uma institui¢do escolar.

Além dessas atribuicoes, e acima de qualquer outra dimensao,
porém, esta a incumbéncia de zelar pelo que constitui a prépria
razdo de ser da escola: o ensino-aprendizagem. Desse modo, tanto
lhe cabe “velar pelo cumprimento do plano de trabalho de cada
docente” como “assegurar o cumprimento dos dias letivos e horas-
-aula estabelecidas”, além de “prover meios para a recuperacao de
alunos de menor rendimento” (LDB, art. 12, III, IV, V). Esses trés
dispositivos remetem ao coracdo das responsabilidades de uma
escola. Ao exercer com sucesso tais incumbéncias, a institui¢ao
realiza a esséncia de sua proposta pedagogica.

Uma importante dimensdo da gestdo escolar é a relacdo com a
comunidade. Assim, cabe a escola “articular-se com as familias e
a comunidade, criando processos de integracdo” entre ambas, e, ao
mesmo tempo, “informar pai e mae, conviventes ou ndo com seus
filhos, e, se for o caso, os responsaveis legais, sobre a frequéncia e
rendimento dos alunos, bem como sobre a execu¢do da proposta
pedagdgica da escola ” (LDB, art. 12, VI e VII).
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Outro aspecto a observar ¢ a autonomia escolar. O legislador
é claro no sentido de afirmar a existéncia de “progressivos graus
de autonomia pedagdgica e administrativa e de gestdo financeira”
(LDB, art. 15), a serem também definidos pelos sistemas de ensino.
Assim, a autonomia de uma escola nao é algo dado, mas construido
a partir de sua identidade e trajetéria. Os “graus de autonomia”
correspondem a diferentes formas de existir da propria instituicao.
Dizem respeito a sua histdria, a seu tamanho, a seu corpo docente,
a observancia as diretrizes estabelecidas pelo sistema de ensino, seu
desempenho e gestdo de recursos.

Todas as questdes antes referidas sdo tratadas em detalhe neste
livro que, em sintese, aborda o desafio da aprendizagem na pers-
pectiva da gestao escolar mediante a discussdo sobre quatro dimen-
sOes: a gestdo pedagogica; a gestdo relacional; a gestdo administra-
tiva e financeira; e a gestdo de indicadores. Para tanto, o texto estd
organizado em cinco capitulos, articulados entre si.

O capitulo 1 - Planejamento e gestdo escolar - introduz a pro-
posta do livro. Os temas focalizados sao: planos e planejamento;
planejamento escolar; gestdo escolar e suas respectivas dimensdes.
Ao tratar desses conteudos, procura-se identificar o papel dos pla-
nos e do planejamento nas dinamicas dos governos, de modo a
situar o planejamento escolar nesse contexto. O capitulo apresenta
um debate sobre a gestio escolar e suas dimensdes, argumentando
que essas sdo interdependentes. Ressalta-se, entretanto, que sen-
do a escola um espago, por exceléncia, de ensino-aprendizagem, a
gestdo pedagdgica constitui a dimensao central do trabalho escolar.

O capitulo 2 - Gestao pedagdgica - analisa aspectos relaciona-
dos a gestao pedagogica da escola, abordando questdes referentes a
proposta pedagogico-curricular; ao acompanhamento das criangas
e a avaliagdo dos estudantes, bem como a coordenagdo pedagodgica,
incluindo observac¢oes sobre a relevancia da formagio continuada
de professores que ocorre no ambito das proprias instituicoes edu-
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cacionais. A proposta pedagdgica da educacdo infantil e o curriculo
dos ensinos fundamental e médio constituem o coragdo do fazer
pedagdgico e, conforme discutido nesse capitulo, a operacionaliza-
¢do do planejamento previsto deve ser acompanhada, de modo que
os professores obtenham os subsidios necessarios ao sucesso de seu
trabalho. E ressaltada, ainda, a necessidade de avaliar permanente-
mente os estudantes e monitorar seus resultados, no sentido de dar
continuidade ou redirecionar a a¢do pedagogica em sala de aula.

O capitulo 3 - Gestao relacional - reflete sobre os diferentes
temas da gestdo relacional, buscando mostrar a centralidade das
relacdes inter e intrapessoais no ambito das organizagdes escola-
res. Do mesmo modo, procura explorar o potencial das relagdes
na melhoria da gestao escolar e na promogdo do ensino-aprendi-
zagem. O capitulo aprofunda o conhecimento sobre a gestdo de
pessoas, focalizando a importancia do clima escolar e da lideranga
da gestdo. Discute também a importancia da gestao democratica
na escola publica. Busca-se, ainda, compreender a rela¢do entre a
escola, a familia e a comunidade, destacando-se o potencial das
parceiras para o aprimoramento da gestdo escolar.

O capitulo 4 - Gestdo administrativa e financeira - contempla
uma discussdo sobre a gestao e o uso dos recursos patrimoniais da
escola e da comunidade, tanto os materiais quanto os imateriais.
Trata, ainda, dos seguintes temas: gestdo de recursos financeiros e a
forma como esses recursos chegam as unidades escolares: indireta-
mente, em forma de equipamentos, livros didaticos, laboratorio de
informatica, por exemplo, e diretamente, por meio de programas
de transferéncias realizadas por instancias educacionais da Uniao
(Ministério da Educacdo e Fundo Nacional de Desenvolvimento da
Educagdo), dos estados ou dos municipios; procedimentos legais que
orientam a aquisicdo de bens e/ou servicos e a prestacao de contas,
aspecto importante para a boa gestao escolar e imprescindivel para
assegurar que se efetive uma gestdo democratica e participativa.
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O capitulo 5 — Gestao de indicadores — aborda a importancia da
construcdo de indicadores sociais e educacionais, apresentando o
principal instrumento de coleta de dados educacionais atualmente
disponivel no Brasil, o censo escolar, e explicitando os principais
indicadores educacionais nacionais. Orienta como calcular os in-
dicadores de rendimento e distorcao idade/série, além das taxas de
escolarizagdo bruta e liquida, informacdes importantes para analise
e planejamento das politicas no ambito de um sistema educacio-
nal e de cada escola. Procura também apresentar interpretagdes
sobre os dados expressos por meio dos indicadores educacionais,
destacando possiveis impactos na sociedade, nas escolas e nos in-
dividuos. Dedica, por fim, uma sec¢do ao Sistema de Avaliacao da
Educacao Basica (Saeb), apresentando, inclusive, as modificacoes
implementadas em 2019, e descreve o Indice de Desenvolvimento
da Educacao Basica (Ideb), mostrando alguns resultados obtidos
no periodo de 2005 a 2017.

A gestao é uma atividade que nao tem um fim em si mesma,
orientando-se sempre para a busca de determinados resultados.
No caso da gestao escolar, o objetivo maior ¢ garantir os direitos
de aprendizagem e desenvolvimento das criangas e dos jovens. A
analise das tematicas deste livro, de modo integrado, oferece um
arcabouco teorico fundamental para a compreensdo da complexi-
dade e relevancia da gestdo escolar. A aplica¢do pratica dos conhe-
cimentos apresentados pode propiciar um ambiente escolar mais
adequado a concretizacao de sua finalidade.






Planejamento e gestao escolar

A EDUCACAO, DIREITO SOCIAL AFIRMADO pela Constituicao Fede-
ral de 1988 (CF/1988) em seu art. 6, é desenvolvida pela escola
— instituicdo que a humanidade criou para promover o ensino-
-aprendizagem, transmitindo os saberes acumulados historica-
mente e promovendo a capacidade de criar e inovar. Segundo
a Lei de Diretrizes e Bases da Educacdao Nacional (LDB - Lei n®
9.394/1996), a educacao abrange “processos formativos” diversos
(art. 1°) e “tem por finalidade o pleno desenvolvimento do edu-
cando, seu preparo para o exercicio da cidadania e sua qualifica-
¢do para o trabalho” (art. 2°).

A educagio escolar é desenvolvida “predominantemente, por
meio do ensino, em instituicdes préprias” devendo “vincular-se
ao mundo do trabalho e a pratica social” (LDB, art. 19, §§ 1° e 2°).
Situada em um espaco e tempo determinados, a escola recebe in-
fluéncias diversas do contexto em que se insere. Embora existam
caracteristicas comuns a todas as escolas, cada uma tem suas es-
pecificidades e relaciona-se com seu entorno de forma propria,
conforme as regides, estados e municipios onde se localizam.

O elemento comum a todas as escolas é a promoc¢ao da apren-
dizagem, processo cognitivo complexo, objeto de teorias e praticas
diversas. Considerando tal perspectiva, os focos centrais da gestao
escolar sdo o ensinar e o aprender, finalidades que devem estar
sempre presentes em todo o trabalho por elas desenvolvido.

Este capitulo focaliza o planejamento e a gestao escolar na pers-
pectiva de compreender as caracteristicas dessas atividades e as
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articulagdes reciprocas que se estabelecem. O tema é apresentado
mediante reflexdo sobre algumas ideias acerca de planos e planeja-
mento, bem como do detalhamento de alguns de seus instrumentos,
como: o Projeto Politico-Pedagégico (PPP), o Plano de Desenvol-
vimento da Escola (PDE) e o Plano de Gestao Escolar (PGE), este
conhecido com nomenclaturas diversas nas instituicoes escolares. O
capitulo aprofunda ainda o debate sobre a gestao escolar, incluindo
algumas consideragdes tteis ao entendimento dos gestores sobre a
esfera de abrangéncia de sua atua¢io. Para finalizar, sdo apresentadas
as quatro dimensdes da gestdo escolar (gestao pedagdgica, gestao
relacional, gestdo administrativo-financeira e gestao de indicadores),
aprofundadas nos capitulos subsequentes.

Planos

Um plano diz respeito a uma ideia que se pretende colocar em
pratica, tanto do ponto de vista de iniciativas individuais quanto de
acoes coletivas. Na vida publica, os planos sdo importantes compo-
nentes da disposi¢do dos governos e organizagdes para pensarem o
futuro, estabelecer prioridades e propor iniciativas para a solucao
de problemas.

Quando desenvolvemos a¢des sem planejar, corremos o risco
de comprometer seu sucesso. Por isso mesmo, os planos costumam
preceder as a¢cdes. Embora existam pessoas especializadas em pla-
nejamento, planejar faz parte da vida cotidiana. Em se tratando do
mundo do trabalho, o planejamento ganha outra dimensao.

Os planos sdo importantes componentes da politica publica.
Nao apenas anunciam as prioridades de uma administragdo como
também asseguram a continuidade das agdes desenvolvidas. No

Brasil, os planos comegaram a fazer parte das atividades gover-
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namentais desde a chamada era Vargas.! Foi, contudo, durante a
presidéncia de Juscelino Kubitschek (1956-1961), com o chamado
Plano de Metas (Lafer, 1987), que os planos passaram a ser incor-
porados a administragao publica.

Os planos de educagdo também possuem uma longa histéria no
Brasil. O primeiro Plano Nacional de Educagdo (PNE) foi conce-
bido no governo de Jodo Goulart (1961-1964) e publicado em 1962
(Brasil, 1962). Durante a ditadura militar e depois do retorno a de-
mocracia, muitos planos foram elaborados (Vieira, 2017). No pre-
sente século, dois planos nacionais de educagio foram concebidos
e aprovados pelo Congresso Nacional na forma de lei: o primeiro,
em 2001 (Lei n®10.172, de 9 de janeiro de 2001) e o segundo, em
2014 (Lei n°® 13.005, de 25 de junho de 2014).

O PNE de 2014, elaborado com grande participagdo de insti-
tui¢des organizadas do campo educacional, estabeleceu 20 metas a
serem cumpridas em um periodo de 10 anos (2014-24), com prazos
intermediarios. A maioria dessas metas ndo foi atingida até o ano
de 2018.> Cada esfera administrativa da educacao — Unido, estados,
Distrito Federal e municipios - deve oferecer uma contribuicao ao
alcance das metas nacionais.

Para tanto, o PNE é complementado por planos estaduais e muni-
cipais de educagdo nos quais, além da observéncia as orientagdes do
plano nacional, cada instancia de governo define as préprias metas e
estratégias. Os planos das escolas devem ser estabelecidos em sintonia
com as metas mais gerais do PNE, assim como dos estados e munici-

1. A chamada era Vargas corresponde ao periodo em que Getulio Vargas foi presi-
dente do Brasil (1930-1945 € 1951-1954). As primeiras iniciativas de planejamento
governamental no pais foram iniciadas em seu governo.

2. Segundo estudos de acompanhamento do PNE, apenas uma das 20 metas foi
cumprida: a que estabelece que pelo menos 75% dos professores da educacao
superior sejam mestres e 35% sejam doutores (meta 13). Conferir: Relatério do
20 Ciclo de Monitoramento das Metas do Plano Nacional de Educa¢ao - 2018
(Brasil, 2018a).
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pios onde estdo inseridos. Planos como os aqui referidos nao apenas
representam um exercicio de projecdo de futuro, mas contribuem
para a formulacao de metas e estratégias de longo alcance. Diferen-
temente dos planos de longa duracio, o planejamento governamental
possui ciclos mais curtos, como veremos no tépico a seguir.

Planejamento

O planejamento ¢ uma atividade propria dos governos e é feito de
acordo com um conjunto de orientagdes definidas em lei. Todas as
esferas do poder publico — Unido, estados, Distrito Federal e muni-
cipios — possuem rotinas de planejamento orientadas por normas
e diretrizes comuns.

No caso particular do setor publico, o planejamento tem carac-
teristicas proprias. Normas e procedimentos diversos o definem.
Algumas normas sao previstas, inclusive, na Constitui¢ao Federal,
que orienta como e quando devem ser feitos os planos governa-
mentais. H4, pois, nesse setor, um ciclo de planejamento previsto
em lei, que sera detalhado adiante.

Assim como o governo federal, também os estados e municipios
tém passos a percorrer na orientagdo de seu planejamento. Tais pro-
cedimentos ndo serdo aqui aprofundados. O registro ¢ apenas para
lembrar que quando pensamos em um plano escolar, este se situa em
um horizonte mais amplo, ndo apenas de uma escola em particular,
mas da administracdo de um municipio, inserido no contexto de um
determinado estado e regido. E tudo isso tem implicagdes.

O planejamento no campo educacional é abordado por vérios
autores, sendo possivel identificar na literatura a existéncia de, pelo
menos, dois niveis: um mais amplo, que corresponde as diferentes
esferas de governo; e outro mais restrito, realizado no ambito escolar.
Ha consenso sobre o primeiro nivel, relativo ao “planejamento em
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nivel nacional, estadual ou de um sistema determinado” (Menegolla
e SantAnna, 2012:46), modalidade destacada nos paragrafos anterio-
res. Em rela¢do ao planejamento escolar, ha diferentes visoes.

Independentemente da denominacao que tiver, o plano de uma
escola relaciona-se ao plano mais geral de uma secretaria estadual ou
municipal de educagdo. Nao é a mesma coisa planejar para escolas de
um municipio de alto ou baixo Indice de Desenvolvimento Humano
(IDH), para uma rede que ja obteve avangos significativos ou outra
que esta comegando a se organizar para melhor enfrentar o desafio
da aprendizagem de seus alunos. Certo é que planejar é preciso. O
planejamento é um componente estratégico da gestdo escolar.

Embora as iniciativas de planejamento governamental no Brasil
tenham sido iniciadas ainda na primeira metade do século XX, a
Constituicdo Federal de 1988 representou “um divisor de aguas”
(Cochrane, 2012:28) entre os planos do passado e do presente. Ao
estabelecer um ciclo de planejamento constituido de trés etapas na
concepg¢io e na execucdo de politicas publicas (art. 165), a Carta
Magna fortalece a perspectiva do planejamento como dimensao
estratégica dos governos.

Em conformidade com a orientacdo constitucional, o Poder
Executivo é responsavel pela defini¢ao de seu programa de traba-
lho por meio de leis de sua iniciativa, a saber: o Plano Plurianual
(PPA), a Lei de Diretrizes Or¢amentarias (LDO) e a Lei Orcamen-
taria Anual (LOA). O PPA ¢é uma lei ordindria que expressa o pla-
no de governo e apresenta as principais indica¢des dos rumos das
acoes do Executivo. Visando assegurar a continuidade e a transicao
entre os governos, a vigéncia de um PPA ¢ de quatro anos, ndo
coincidentes com os mandatos dos governantes. O primeiro ano
de um governo corresponde ao ultimo ano de execu¢ao do PPA
elaborado pelo governo anterior e assim sucessivamente. A LDO,
por sua vez, fixa as grandes linhas no uso de recursos, estabelecen-
do metas e prioridades do PPA. A esta se segue a LOA, que faz um
detalhamento da destinacao dos recursos ano a ano.
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Em cada unidade federativa, ha um planejamento conjunto dos
6rgaos de governo. Nos estados e municipios, a Secretaria de Edu-
cacdo integra esse planejamento mais geral e pode também realizar
um planejamento especifico das atividades que envolvem o con-
junto de escolas de sua rede e outros 6rgaos que dela fagam parte.

As escolas planejam tendo em vista diferentes propositos. Sob
a orientacdo da Secretaria de Educagdo sdo concebidas ativida-
des de planejamento comuns a todas as unidades pertencentes a
uma rede. Mas, conforme antes referido, ha também atividades de
planejamento proprias de cada escola, a exemplo do Projeto Po-
litico-Pedagdgico (PPP), do Plano de Desenvolvimento da Escola
(PDE) e do Plano de Gestao Escolar (PGE). No campo das ideias,
os diferentes tipos e formas de planejamento devem convergir para
objetivos comuns. Ndo raro, porém, por motivos diversos isso nao
acontece, havendo duplicacao de esfor¢os. Nesse caso, ha prejuizos
para as diferentes partes envolvidas no processo de planejamento.

Planejamento escolar

Conforme visto no tépico anterior, ha diferentes interpretacdes
sobre o planejamento escolar e seus principais instrumentos. A
prépria LDB utiliza diferentes denominagdes ao se referir a esse
nivel de planejamento, mencionando termos como: proposta pe-
dagdgica (arts. 12 e 13), plano de trabalho (art. 13), projeto pedagé-
gico (art. 14). Segundo Veiga (2010:164) isso pode “trazer confusdes
conceituais e, consequentemente, operacionais” E importante reter
a nocdo de que a escola é responsavel pela elaboracao e execucao
de sua “proposta pedagogica” (art. 12, I).

Ao refletir sobre o assunto, Libaneo (2015:123-165) menciona o
“projeto pedagdgico-curricular” como sintese das atividades de pla-
nejamento ao nivel da escola. Ora, o projeto pedagdgico-curricular
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de uma escola se confunde com o que a LDB denomina “proposta”
ou “projeto pedagdgico’, cuja terminologia mais conhecida entre edu-
cadores ¢ Projeto Politico-Pedagogico (PPP). Mais que um simples
plano, o PPP ¢ o eixo norteador do trabalho pedagogico na escola.

Menegolla e SantAnna (2012:46) observam que o planejamento
escolar se desdobra em dois niveis. Um é o “plano das escolas, com
0s seus respectivos cursos, dos quais decorrem os planos curricu-
lares” e a partir dos quais se planeja “toda a agdo escolar”, matéria a
ser melhor detalhada adiante. Finalmente, “como decorréncia dos
planos curriculares” estdo “os planos de ensino, que sao os planos
de disciplinas, de unidades e experiéncias propostas pela escola,
professores, alunos ou pela comunidade”.

Sem ignorar as diferentes formas de interpretar o planejamento
escolar, este capitulo trata de trés de suas modalidades: o Projeto
Politico-Pedagdgico (PPP), o Plano de Desenvolvimento da Escola
(PDE) e o Plano de Gestao (PG).

Projeto Politico-Pedagbgico (PPP)

O Projeto Politico-Pedagdgico (PPP) é uma modalidade de planeja-
mento participativo, feito com a colaborac¢do de todos os segmentos
da escola, visando ao desenvolvimento de suas agdes e estratégias.
Segundo Veiga (2009:164), o PPP “aponta um rumo, uma direcao,
um sentido especifico para um compromisso estabelecido coletiva-
mente” e é acdo fundamental “para nortear a organizacao do trabalho
da escola” (Veiga, 2010:1). Nele estdo registrados os valores, os objeti-
vos e os caminhos para a escola chegar aonde seu coletivo pretende.

Segundo as Diretrizes Curriculares Nacionais Gerais para a Edu-
cagdo Basica, o ponto de partida para a conquista da autonomia pela
instituicao educacional tem por base a construcio da identidade de
cada escola, cuja manifestacdo se expressa em seu projeto pedago-
gico e no regimento escolar proprio enquanto manifestagdo de seu
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ideal de educacdo e que permite uma nova e democratica ordena¢ao
pedagdgica das relagdes escolares (Brasil, 2013b:56).

A elaboragao do projeto pedagogico e do regimento escolar
nao é tarefa burocratica ou rotineira. Como construcoes coletivas,
ambos demandam a participagdo de todos os segmentos da escola
e constante atualizagdo. Ultrapassam, portanto, o periodo de uma
gestdo. Se poucos os conhecem e se esses documentos sdo guarda-
dos em algum lugar seguro, é provavel que ndo estejam cumprindo
seu papel de eixos norteadores da vida escolar.

Como lembra Veiga (2004:38):

O projeto pedagogico, ao se constituir em processo participativo de
decisdes, preocupa-se em instaurar uma forma de organizagao do tra-
balho pedagogico que desvele os conflitos e as contradigoes, buscando
eliminar as relagdes competitivas, corporativas e autoritarias, rom-
pendo com a rotina do mando pessoal e racionalizado da burocracia

e permitindo relacdes horizontais no interior da escola.

Sao essas relagdes horizontais que vao contribuir para um bom
clima escolar, aspecto identificado como central para o sucesso esco-
lar (Vieira, 2018). Para além de convivéncia harmoniosa e orientada
para o ensino e a aprendizagem de todos os estudantes, o PPP requer

uma reflexio acerca da concep¢do de educagio e sua relagdo com a
sociedade e a escola, o que ndo deixa de lado uma reflexdo sobre o
homem a ser formado, as questdes vinculadas a cidadania, ao trabalho
e a consciéncia critica. Com base nas reflexdes anunciadas, cabe a
escola explicitar os fundamentos teérico-metodoldgicos, os objetivos,
os conteudos, a metodologia da aprendizagem, o tipo de organizagao
e as formas de execucao e avaliacao da escola. As alteracdes que se
fizerem necessarias resultam de um processo de discussao, avaliagdo

e ajustes permanentes do projeto pedagdgico [Veiga, 2010:164-165].
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O PPP ¢ tao importante na vida escolar que é tratado em de-
talhe nas Diretrizes Curriculares Gerais para a Educacdo Basica
(Brasil, 2013b:55-59). Segundo esse documento, o PPP tem como
fundamento uma gestdo e uma organizagdo democratica das ins-
tituicdes educativas, sendo

um documento em que se registra o resultado do processo negocial
estabelecido por aqueles atores que estudam a escola e por ela respon-
dem em parceria (gestores, professores, técnicos e demais funciona-
rios, representacao estudantil, representacao da familia e da comuni-
dade local) [Brasil, 2013b:56].

Ainda em relagdo ao assunto, as referidas diretrizes sintetizam
que o PPP

é, portanto, instrumento de previsdo e suporte para a avaliagdo das
acoes educativas programadas para a instituigdo como um todo; refe-
rencia e transcende o planejamento da gestdo e do desenvolvimento
escolar, porque suscita e registra decisdes colegiadas que envolvem a
comunidade escolar como um todo, projetando-as para além do pe-
riodo do mandato de cada gestor. Assim, cabe a escola, considerada a
sua identidade e a de seus sujeitos, articular a formulagao do projeto
politico-pedagdgico com os planos de educagdo nacional, estadual,
municipal, o plano da gestdo, o contexto em que a escola se situa e as

necessidades locais e as de seus estudantes [Brasil, 2013b:48].

As Diretrizes Curriculares Gerais para a Educac¢do Basica tam-
bém focalizam outro instrumento da gestdo escolar que comple-
menta o PPP: o regimento escolar. Vale a pena conferir o que dizem
a respeito do mesmo:

O regimento escolar trata da natureza e da finalidade da institui¢ao; da

relagdo da gestao democratica com os 6rgaos colegiados; das atribui-
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¢oes de seus drgaos e sujeitos; das suas normas pedagodgicas, incluindo
os critérios de acesso, promogao, e a mobilidade do escolar; e dos
direitos e deveres dos seus sujeitos: estudantes, professores, técnicos,
funcionarios, gestores, familias, representacao estudantil e fungao das
suas instancias colegiadas.

Nessa perspectiva, o regimento, discutido e aprovado pela comu-
nidade escolar e conhecido por todos, constitui-se em um dos ins-
trumentos de execugdo, com transparéncia e responsabilidade, do
seu projeto politico-pedagogico. As normas nele definidas servem,
portanto, para reger o trabalho pedagégico e a vida da instituicao
escolar, em consonancia com o projeto politico-pedagdgico e com a

legislacdo e as normas educacionais [Brasil, 2013b:51).

Com base no que se viu sobre o PPP e o regimento escolar,
pode-se afirmar que esses documentos sdo registros daquilo que
uma escola quer para si em um horizonte temporal mais amplo.
Se o Plano de Gestao se refere ao periodo de administracdo de um
grupo gestor, o PPP e o regimento permanecem. O Plano de De-
senvolvimento da Escola, por sua vez, ¢ um instrumento de plane-
jamento diferenciado e préprio das escolas publicas, adequando-se
as demandas de repasses de recursos governamentais.

Plano de Desenvolvimento da Escola (PDE)

O Plano de Desenvolvimento da Escola (PDE) é um instrumento de
planejamento escolar disponibilizado pelo governo federal a todas as
escolas publicas. Sua concepg¢ao surgiu no ambito de um acordo de
empréstimo entre o governo brasileiro e o Banco Mundial denomi-
nado Fundescola.’ O PDE representava a principal agdo direcionada

3. O Fundescola era um programa destinado a promover a melhoria da qualidade
da educagdo em escolas das regides Norte, Nordeste e Centro-Oeste (cerca de
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as escolas integrantes do programa, numa perspectiva de “planeja-
mento estratégico que subsidiaria outras a¢des” (Brasil, s.d.).

Com a criacdo do Indice de Desenvolvimento da Educacio B4-
sica (Ideb), em 2007, e a divulgacdao dos dados relativos ao ano de
2005, 0 Ministério da Educacio decidiu ampliar a esfera de abran-
géncia do PDE, direcionando-o para escolas com resultados mais
criticos no referido indice. Foram feitos ajustes conceituais e técnicos
na metodologia e criou-se o PDE Escola, visando inicialmente ao
atendimento especifico as unidades de baixo rendimento no Ideb.

O PDE Escola foi concebido como “um programa de apoio a
gestao escolar baseado no planejamento participativo e destinado
a auxiliar as escolas publicas a melhorar a sua gestdo” (Brasil, s.d.),
com apoio de recursos financeiros do governo federal visando a
execucao do planejamento escolar no todo ou em parte.

O PDE Interativo foi o “sistema criado para ser o ambiente de
execucao do programa PDE Escola” (Brasil, s.d.). Desde 2012 pode
ser utilizado por todas as escolas, em apoio ao Programa Dinheiro
Direto na Escola (PDDE). Assim, deixou “de ser o sistema de um
programa para se tornar a plataforma de planejamento e gestao de
varios programas e a¢des de PDDE” (Brasil, s.d.).*

Do ponto de vista do planejamento escolar, se o PPP ¢ o norte
da escola, o PDE ¢é o elo entre todas as escolas de uma rede com
as orientagdes comuns dadas pelo governo federal. O Plano de
Gestdo Escolar, por sua vez, refere-se ao periodo de uma equipe
sob a lideran¢a de um(a) diretor(a) frente a administracdo de uma
determinada escola.

3.800 escolas em 450 municipios). Entre 1998 e 2007, beneficiou apenas unidades
localizadas em municipios de baixo Indice de Desenvolvimento Humano (IDH),
entdo denominados “zonas de atendimento prioritario” (ZAPs).

4. Para mais esclarecimentos, ver: PDE Escola — Plano de Desenvolvimento da
Escola. Disponivel em: <http://pdeescola.mec.gov.br/index.php/o-que-e-pde-es-
cola> Acesso em: 17 jul. 2018.
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Plano de Gestdo Escolar (PGE)

O aqui chamado Plano de Gestao Escolar (PGE) é um instrumen-
to de planejamento de uma gestao para um periodo especifico,
possuindo nomenclaturas diversas dependendo do sistema ou da
rede de ensino. Em alguns casos, ¢ exigido formalmente pelas se-
cretarias da educagdo, seja como parte da selecio para o cargo de
diretor escolar, seja em momento posterior, como ferramenta para
acompanhamento do trabalho realizado nas unidades educativas.
Esse plano deve ter como base, além das orienta¢des da legislacao
vigente, o PPP, plano mais geral que norteia as a¢cdes da escola. Sua
organizagao varia conforme as orientagdes das secretarias da educa-
¢do, mas em geral inclui um diagndstico de situagio e propostas para
a solucdo de problemas identificados no &mbito escolar. Em muitos
casos, ha uma explicitacdo dos problemas prioritarios e suas cau-
sas; das metas e resultados esperados, além das acoes previstas para
superacao dos problemas, com indica¢do de responsaveis e prazos.
A apresentacdo do PGE ¢é relevante no inicio de qualquer gestao.
Ele representa o alinhamento estratégico da visdo e das agdes do
diretor e seu grupo de gestao escolar. Tao importante quanto sua
elaboracio é o monitoramento constante das a¢des desenvolvidas e
resultados parciais obtidos. Como todos os planos, deve ser reavalia-
do periodicamente, no sentido de rever acdes sempre que necessario.
Ao final da gestao, também ¢é essencial produzir um balango e uma
prestacdo de contas de seus resultados para a comunidade escolar.

Gestao escolar

Quando nos referimos a gestdo educacional, estamos tratando da
administracao da educagao em sentido mais amplo, da qual a ges-
tao escolar faz parte. Essa, como o proprio nome diz, refere-se a
esfera de abrangéncia dos estabelecimentos de ensino. Orienta-se
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para assegurar aquilo que é préprio da finalidade da escola: pro-
mover o ensino-aprendizagem, viabilizando a educa¢do como um
direito de todos, conforme definido na Constituicao Federal (1988)
e na Lei de Diretrizes e Bases da Educacao Nacional (1996).

Como uma “organizagdo de aprendizagem’, as escolas configu-
ram-se como

locais onde os participantes continuamente expandem suas capaci-
dades de criar e realizar, onde novos padroes de pensamento sdo in-
centivados, onde os participantes aprendem a como aprender juntos,
e onde a organiza¢ao amplia sua capacidade de inovagao e de solugao

de problemas [Hoy e Miskel, 2015:31].

A LDB de 1996 foi a primeira das leis de educacao a dispensar
atencdo particular a gestdo escolar, atribuindo um significativo na-
mero de incumbéncias as unidades de ensino (LDB, art. 12, I a VII),
que serdo abordadas em detalhe.

Como ja visto, de acordo com a LDB, a elaboracio e a execugdo
de uma proposta pedagdgica é a primeira e a principal atribuicao
da escola, devendo sua gestao orientar-se para tal finalidade. Is-
so porque dessa definicdo dependem muitas outras. A proposta
pedagdgica é, com efeito, o norte da escola, definindo caminhos
e rumos que uma determinada comunidade busca para si e para
aqueles que se agregam em seu entorno.

Sao tarefas especificas da escola a gestao de seu pessoal, assim
como de seus recursos materiais e financeiros. Noutras palavras,
cabe a ela gerir seu patrimonio imaterial e material. O primeiro
refere-se as pessoas, as ideias e a cultura produzida em seu inte-
rior; o segundo diz respeito a prédios e instalagdes, equipamentos,
laboratdrios, livros, enfim, tudo aquilo que se traduz na parte fi-
sica de uma instituicao escolar.” A gestao de pessoas serd abordada

5. Esse assunto ¢ aprofundado no capitulo sobre gestdo administrativa e financeira,
mais especificamente na se¢do “Patrimonio na escola e na comunidade”
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no capitulo 3, que trata da gestao relacional. A gestao dos recursos
materiais e financeiros, por sua vez, sera tratada no capitulo 4, que
focaliza a gestdo administrativo-financeira.

Além dessas fungoes, e acima de qualquer outra dimensao, porém,
esta a incumbéncia de zelar pelo que constitui a propria razao de ser da
escola: o ensino-aprendizagem. Assim, cabe a escola tanto “velar pelo
cumprimento do plano de trabalho de cada docente”, como “assegurar
o cumprimento dos dias letivos e horas-aula estabelecidas” e “prover
meios para a recuperagao dos alunos de menor rendimento” (incisos
IIL, IV e V do art. 12 da LDB). Esses trés dispositivos remetem ao co-
racao das responsabilidades de uma escola. Ao exercer com sucesso
tais incumbéncias, esta realiza a esséncia de sua proposta pedagogica.

O art. 12 da LDB trata ainda de outra importante dimensao
da gestdo escolar: a relagdo com a comunidade. Assim, é papel da
escola “articular-se com as familias e a comunidade, criando pro-
cessos de integracdo” com a sociedade e, a0 mesmo tempo, “infor-
mar os pais e responsaveis sobre a frequéncia e o rendimento dos
alunos, bem como sobre a execu¢io de sua proposta pedagdgica”
(incisos VI e VII). Essas relacoes serdo aprofundadas no capitulo
3, na reflexao sobre a gestdo relacional.

Outro aspecto a observar em relagao a LDB diz respeito a auto-
nomia escolar. O legislador ¢ claro no sentido de afirmar a existén-
cia de “progressivos graus de autonomia pedagdgica e administrati-
va e de gestdo financeira” (LDB, art. 15), a serem também definidas
pelos sistemas de ensino.

Aqui, o entendimento orienta-se no sentido de que a autono-
mia de uma escola nao é algo dado, mas construido a partir de sua
identidade e histéria. Os “graus de autonomia” correspondem a
diferentes formas de existir da propria instituicao — dizem respeito
a sua histdria, ao seu tamanho, ao seu corpo docente, a observancia
as diretrizes estabelecidas pelo sistema de ensino, seu desempenho
e gestdo de recursos.



37

Dimensoes da gestao escolar

A gestao escolar possui vdrias dimensoes e existem diferentes ma-
neiras de denomina-las. Alguns estudos fazem maior detalhamento
dessas dimensoes, outros sdo mais sintéticos. Heloisa Liick (2009),
por exemplo, autora muito apreciada por gestores educacionais e es-
colares, distingue sete dimensoes da gestdo: (1) gestdo de resultados
educacionais, (2) gestdo democratica e participativa, (3) gestdo de
pessoas, (4) gestdo pedagdgica, (5) gestdo administrativa, (6) gestao
do clima e cultura escolar e (7) gestao do cotidiano escolar. Muito em-
bora refira esse amplo conjunto de dimensées, em imagem da mesma
obra (Liick, 2009:96), citando outros autores (Marcal e Sousa, 2001)
a autora destaca a gestdo pedagogica como centro das dimensdes do
trabalho escolar, referindo, ainda, a dimensao financeira, a dimensao
juridica e a dimensdo administrativa, como se vé na figura 1.
Considerando essa imagem, percebe-se o centro da gestdo escolar
no pedagoégico, independentemente de como as demais dimensdes sdo

FIGURA 1. Dimensodes de gestao com foco no pedagogico

DIMENSAO
FINANCEIRA

DIMENSAO

PEDAGOGICA

DIMENSAO DIMENSAO
ADMINISTRATIVA JURIDICA

Fonte: adaptada de Liick, 2009:96.
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concebidas. Em outra organiza¢do das dimensdes do trabalho escolar,
é possivel identificar também o peso da gestao pedagogica, que ocupa
dois quadrantes de uma proposta recente de formagdo de gestores
(Espirito Santo, 2017). A figura 2, adaptada pelas autoras do material
instrucional do curso, refere quatro dimensoes da gestdo escolar.

Segundo tal proposta, a 1 e a 22 dimensdes referem-se a gestao
pedagogica, diferenciadas pelo “planejamento de agdes pedagdgi-
cas” (1* dimensao) e pela “analise de resultados educacionais” (22
dimensao). As demais formas de gestao, de acordo com essa pro-
posta, sdo: a gestao participativa, que envolve “processos coletivos
de decisdes e agdes” (3* dimensdo) e a gestao de infraestrutura,
relativa a “administracdo de servicos e recursos” (42 dimensao).

A referéncia as diferentes formas, antes abordadas, de agregar os
conteudos permite observar que, embora sejam distintos os modos
de organizacao das dimensdes da gestao escolar, os conteudos sao

semelhantes.
FIGURA 2. Dimens0es da gestao escolar
12 DIMENSAO 22 DIMENSAO
Gestao Gestao
pedagodgica pedagodgica
analise de planejamento
resultados de acoes
educacionais pedagdgicas
Gestao Gestao de
paticipativa Infraestrutura
processos administracao
coletivos de de servicos e
decisoes e acoes recursos
32 DIMENSAO 42 DIMENSAO

Fonte: adaptada de Espirito Santo, 2017, slide 10.
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Este livro focaliza quatro dimensdes da gestao escolar que se
articulam mutuamente. A figura 3 procura expressar, pela imagem
de um alvo formado por circulos concéntricos, a relagdo que se es-
tabelece entre as diferentes dimensoes da gestao, estando no centro
o trabalho pedagdgico.

Dada a relevancia da gestdo pedagdgica, o capitulo 2 aprofunda
a reflexdo sobre essa tematica, discutindo contetudos relativos a
aprendizagem, curriculo, avaliagdo e formacao.

FIGURA 3. Dimensdes da gestao escolar 2

Gestdo pedagogica

Gestao relacional

Gestdao administrativa
e financeira

Gestao de indicadores

Fonte: elaboracdo das autoras.






Gestao pedagodgica

A FINALIDADE MAIOR das institui¢des educativas é garantir o de-
senvolvimento das criancas e o aprendizado dos estudantes. Para
que o processo de ensino-aprendizagem aconteca de modo satis-
fatdrio, varias condicoes sdo necessarias. Por isso mesmo, existe
um processo chamado gestao escolar, que contempla a atuagdo em
todo o espaco educativo, buscando colocar os recursos humanos,
financeiros e materiais existentes a servico da construcdo de um
ambiente adequado a realiza¢do do trabalho pedagogico.

O trabalho pedagoégico, atividade-fim da escola, envolve desde
a elaboragdo da proposta pedagdgica-curricular para as diferentes
etapas de ensino até o acompanhamento das criancas ou avalia-
¢do de desempenho dos estudantes, passando por um processo
de trabalho junto aos professores e podendo incluir, ainda, agdes
relacionadas a sua formacao continuada. Cada um desses aspectos
¢ determinante nos resultados alcangados e, por isso mesmo, sera
analisado em detalhe neste capitulo.

Antes de entrar na discussao dos elementos que compdem a ges-
tdo pedagdgica, é importante mencionar que cada uma das etapas
da educacao basica possui especificidades que precisam ser conside-
radas. No caso da educacio infantil, por exemplo, os profissionais,
muitas vezes, preferem falar em proposta pedagogica da creche e
pré-escola em lugar de curriculo; e em acompanhamento pedagdgico
das criancas em vez de avaliacdo propriamente dita. Ja no ensino
fundamental e no ensino médio é necessario trabalhar com a ideia
de curriculo e de avaliagdo do desempenho dos estudantes.

41
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Com efeito, a inclusdo da educacio infantil como primeira eta-
pa da educac¢ao basica na Constituicdo Federal de 1988 representou
um avanco no direito das criangas a educagdo. Essa incorporacao
das creches e pré-escolas ao sistema educacional contribuiu para
fomentar os debates em torno do papel da educa¢io infantil e da sua
articulacdo com as etapas subsequentes da educa¢ao basica. De um
lado, foi amadurecendo a ideia de que a educagdo infantil ¢ uma eta-
pa com caracteristicas muito peculiares, sendo seu objetivo garantir
o desenvolvimento integral das criangas, em seus diferentes aspectos.
De outro, nao se pode negar que apds a educagdo infantil a crianga
tem acesso ao ensino fundamental, uma etapa da escolariza¢ao com
demandas e expectativas proprias de aprendizagem.

Assim, muito embora a educagio infantil ndo tenha como fi-
nalidade preparar a crianca para o ensino fundamental, ndo pode
haver uma separacio ou desarticulacdo entre essas duas etapas. E
preciso construir “instrumentos que articulem o trabalho pedagé-
gico realizado ao longo destas etapas, sem impor o modelo de uma
etapa a outra” (Oliveira, 2010:1).

Ja o ensino fundamental, que ao longo do tempo obteve maior
atencdo no ambito das politicas educacionais brasileiras, na ultima
década passou por mudancas significativas, entre as quais se des-
taca a ampliagdo para nove anos de duracio (Lei n® 11.274/2006).
Essa mudanga, que implica matricula obrigatdria das criangas a
partir dos 6 anos de idade no ensino fundamental, exigiu adapta-
¢Oes curriculares para o atendimento adequado a esse publico, que
inclui desde criancas até adolescentes. A conclusao com sucesso
dessa etapa da educacdo basica ainda constitui um desafio para os
educadores e, sobretudo, para os gestores publicos.

Desafio de maiores propor¢des ainda é aquele reservado ao
ensino médio. Por muito tempo essa etapa da educagdo basica foi
colocada em segundo plano no ambito das politicas educacionais.
Apenas no século XXI, programas educacionais basicos, como
alimentacao e transporte escolar, livros didaticos, entre outros,
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passaram a contemplar também essa etapa. Do ponto de vista pe-
dagogico, o pais conviveu com uma dualidade histérica entre uma
formacgdo propedéutica, mais voltada a preparacdo para o ensino
superior, e uma formacgéo profissionalizante, mais voltada para os
aspectos praticos da vida cotidiana. As idas e vindas das politicas
educacionais para essa etapa atestam essa afirmacao.

Feitas essas consideracdes iniciais sobre as particularidades da
educacdo infantil, do ensino fundamental e do ensino médio, se-
rao analisados os elementos constitutivos da gestdo pedagogica da
educacao basica.

Proposta pedagogico-curricular da escola

Cury (2014:51) afirma que

o curriculo é o trabalho da escola, um trabalho pedagégico. E o traba-
lho ¢ a adequagdo, por meios pertinentes, aos fins projetados e defini-
dos, em nosso caso, pelo ordenamento juridico. [E conclui que] esse
trabalho pedagdgico sé tem sentido se atender a tais fins estabelecidos

pelo Estado Democratico de Direito.

Por isso mesmo, é importante olhar para a legislacao educacio-
nal brasileira, analisando seus principios, as finalidades da educa-
¢do e as demais determinacdes previstas.

Neste texto, serdo analisadas as determinacdes referentes ao
curriculo na Constitui¢do de 1988; na LDB de 1996; nas Diretrizes
Curriculares Nacionais para a Educagdo Basica; nas Diretrizes es-
pecificas para a Educagdo Infantil, o Ensino Fundamental e o Ensi-
no Médio; no PNE 2014-2024 e, por fim, na Base Nacional Comum
Curricular, que oferecem os subsidios necessarios a defini¢ao de
referenciais curriculares por parte dos sistemas e redes de ensino,
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até chegarmos ao curriculo da escola, em que o fazer pedagogico
ganha forma e conteudo.

Constituicdo de 1988

A Constituicao de 1988 tem um capitulo especifico para a educacio.
No ambito desse capitulo, sdo detalhados alguns principios com
base nos quais o ensino deve ser ministrado. Muito embora todos
os principios citados sejam relevantes, nesta discussao sobre os
aspectos pedagogicos vale a pena lembrar trés deles: a “liberdade
de aprender, ensinar, pesquisar e divulgar o pensamento, a arte e o
saber”; o “pluralismo de ideias e de concepgdes pedagodgicas”; e a
“gestdo democrdtica do ensino publico” (art. 206). Esses valores
devem permear as acdes na escola.

A Carta Magna prevé a fixagdo de “conteidos minimos para
o ensino fundamental, de maneira a assegurar formacao basica
comum e respeito aos valores culturais e artisticos, nacionais e re-
gionais” (art. 210). Ainda, ao tratar dessa etapa, estabelece que o
ensino religioso terd matricula facultativa e constituird disciplina
dos horarios normais das escolas publicas, bem como tera suas
aulas ministradas “em lingua portuguesa, assegurada as comuni-
dades indigenas também a utilizagcdo de suas linguas maternas e
processos proprios de aprendizagem” (art. 210, §§ 1° e 2°). Maiores
detalhamentos sobre a questdo curricular, ndo apenas para o ensino
fundamental, mas para toda a educacio basica, sdo apresentados
em legislacdo posterior, como a LDB de 1996 e outras.

LDB de 1996

Como determina a LDB de 1996, os sistemas de ensino devem de-
finir suas normas de gestdo democratica prevendo, entre outros
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requisitos, a participacao dos profissionais da educagdo na elabo-
racdo do projeto pedagogico da escola (art. 14). Esse envolvimento
dos professores e demais profissionais da educac¢do na elaboracao
do chamado Projeto Politico-Pedagdgico da escola, no qual es-
ta inserida a proposta pedagdgica curricular, é essencial para seu
sucesso. A participacdo na producdo desse documento, que é vivo
e dinamico, gera um compromisso com sua execu¢do. Todos os
profissionais devem estar alinhados em busca do alcance das metas
pactuadas pela e com a comunidade escolar.

A LDB de 1996 detalha os objetivos da educagdo basica de um
modo geral, bem como os objetivos especificos de cada uma de
suas etapas. A educacao basica, segundo essa lei, “tem por finali-
dades desenvolver o educando, assegurar-lhe a forma¢ao comum
indispensavel para o exercicio da cidadania e fornecer-lhe meios
para progredir no trabalho e em estudos posteriores” (art. 22). E
possivel constatar que esse objetivo é bastante abrangente, pre-
vendo o desenvolvimento integral das criancas, jovens e inclusive
dos adultos que ndo tiveram acesso a escola na idade considerada
adequada.

A educacio infantil “tem como finalidade o desenvolvimento
integral da crianga de até 5 (cinco) anos, em seus aspectos fisico,
psicoldgico, intelectual e social, complementando a agdo da fami-
lia e da comunidade” (art. 29). J& o ensino fundamental tem por
objetivo a formagao basica do cidadao, mediante:

I - o desenvolvimento da capacidade de aprender, tendo como meios
basicos o pleno dominio da leitura, da escrita e do calculo;

IT - a compreensdao do ambiente natural e social, do sistema po-
litico, da tecnologia, das artes e dos valores em que se fundamenta
a sociedade;

III - o desenvolvimento da capacidade de aprendizagem, tendo em
vista a aquisicdo de conhecimentos e habilidades e a formacgao de

atitudes e valores;
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IV - o fortalecimento dos vinculos de familia, dos lacos de solidarie-
dade humana e de tolerancia reciproca em que se assenta a vida social

[art. 32].
O ensino médio, por sua vez, tem como finalidade

I - a consolida¢ao e o aprofundamento dos conhecimentos adquiridos
no ensino fundamental, possibilitando o prosseguimento de estudos;

I - a preparagdo basica para o trabalho e a cidadania do educan-
do, para continuar aprendendo, de modo a ser capaz de se adaptar
com flexibilidade a novas condi¢cdes de ocupagdo ou aperfeicoamento
posteriores;

III - o aprimoramento do educando como pessoa humana, in-
cluindo a formacao ética e o desenvolvimento da autonomia intelec-
tual e do pensamento critico;

IV - a compreensdo dos fundamentos cientifico-tecnoldgicos dos
processos produtivos, relacionando a teoria com a pratica, no ensino

de cada disciplina [art. 35].

A escola, desse modo, deve estar organizada de modo a facilitar

o alcance desses objetivos de desenvolvimento e de aprendizagem.

Para isso, conforme ja mencionado, é importante colocar a gestao

escolar a servico da aprendizagem e fortalecer a gestao pedagogica

da escola, que orienta e apoia o trabalho dos professores nas salas

de aula. Ter profissionais alinhados em torno de objetivos comuns

constitui elemento estratégico para o sucesso escolar.

Uma das fung¢des da Unido, em parceria com os estados, o Dis-

trito Federal e os municipios, é o estabelecimento de “competéncias

e diretrizes para a Educacio Infantil, o Ensino Fundamental e o En-

sino Médio, que norteardo os curriculos e seus conteidos minimos,

de modo a assegurar formagao basica comum” (LDB 1996, art. 9°).

A LDB, alterada pela Lei n®12.796, de 2013, define que
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os curriculos da educagdo infantil, do Ensino Fundamental e do Ensi-
no Médio devem ter base nacional comum, a ser complementada, em
cada sistema de ensino e em cada estabelecimento escolar, por uma
parte diversificada, exigida pelas caracteristicas regionais e locais da

sociedade, da cultura, da economia e dos educandos [art. 26].

Mais adiante, essa questdo sera retomada.

Algumas definicdes sdo especificadas na lei, a saber: os cur-
riculos da educagao basica devem abranger obrigatoriamente o
estudo da lingua portuguesa e da matematica, o conhecimento
do mundo fisico e natural e da realidade social e politica, espe-
cialmente do Brasil; o ensino da arte, incluindo a musica, e a
educacao fisica constituem componente curricular obrigatorio,
ressalvadas algumas excegdes para o caso da pratica da educagao
fisica; o ensino da histdria do Brasil levara em conta as contri-
buic¢des das diferentes culturas e etnias para a formagao do povo
brasileiro; o ensino de pelo menos uma lingua estrangeira mo-
derna devera obrigatoriamente ser incluido a partir da 5* série;
os curriculos do ensino fundamental e médio devem incluir os
principios da protecao e defesa civil e a educacdo ambiental; a
exibicdo de filmes de producao nacional constituirda componen-
te curricular complementar integrado a proposta pedagogica da
escola; conteudos relativos aos direitos humanos e a preven¢ao
de todas as formas de violéncia contra a crianca e o adolescente
serao incluidos, como temas transversais, nos curriculos esco-
lares (art. 26, §§ 12 a 9°). E importante mencionar, ainda, que o
estudo da histéria e cultura afro-brasileira e indigena passa a ser
obrigatdério nos estabelecimentos publicos e privados de ensino
fundamental e médio (art. 26-A).

A LDB vai mais além ao especificar diretrizes adicionais para os
conteudos curriculares da educagdo basica. Sao elas:
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Art. 27. [...]

I - a difusdo de valores fundamentais ao interesse social, aos di-
reitos e deveres dos cidadaos, de respeito ao bem comum e a ordem
democratica;

II - considerac¢io das condig¢des de escolaridade dos alunos em cada
estabelecimento;

III - orientagdo para o trabalho;

IV - promogao do desporto educacional e apoio as praticas des-

portivas ndo formais.

No que diz respeito ao ensino fundamental, a lei especifica que
o curriculo devera incluir, obrigatoriamente, contetido que trate
dos direitos das criancas e dos adolescentes e aponta a necessidade
de inclusdo do estudo dos simbolos nacionais como tema trans-
versal nos curriculos (art. 32). Por fim, estabelece que “o ensino
religioso, de matricula facultativa, é parte integrante da formagao
basica do cidadao e constitui disciplina dos horarios normais das
escolas publicas de Ensino Fundamental, assegurado o respeito a
diversidade cultural religiosa do Brasil, vedadas quaisquer formas
de proselitismo” (art. 33).

Em se tratando do ensino médio, ¢ definido que o curriculo sera
composto pela Base Nacional Comum Curricular (BNCC) e por
itinerarios formativos, “que deverao ser organizados por meio da
oferta de diferentes arranjos curriculares, conforme a relevancia para
o contexto local e a possibilidade dos sistemas de ensino” (art. 36).
Os itinerdrios envolvem linguagens e suas tecnologias; matematica
e suas tecnologias; ciéncias da natureza e suas tecnologias; ciéncias
humanas e sociais aplicadas; e formagao técnica e profissional.

E importante mencionar a previsio de que na “oferta de Edu-
cacao Basica para a popula¢ao rural, os sistemas de ensino promo-
verdo as adaptagdes necessarias a sua adequacao as peculiaridades
da vida rural e de cada regiao’, incluindo especialmente conteudos
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curriculares e metodologias apropriadas as reais necessidades e
interesses dos alunos dessas regides (art. 28).

Por fim, a LDB determina que os sistemas de ensino deverao
assegurar aos educandos com deficiéncia, transtornos globais do
desenvolvimento e altas habilidades ou superdotacdo curriculos
especificos para atender as suas necessidades (art. 59).

Diretrizes curriculares

Entre o final do século XX e inicio do século XXI foram publicadas
diversas diretrizes curriculares nacionais pelo Conselho Nacional
de Educacao.® Apesar da relevancia de cada uma dessas diretrizes,
aqui serao feitas breves referéncias a questdes tratadas em quatro
delas: as diretrizes para a educagdo basica, em geral, e as diretrizes
para a educacao infantil, para o ensino fundamental e para o ensi-
no médio, em particular.

As Diretrizes Curriculares Nacionais para a Educacdo Basica
(Brasil, 2010a) apresentam uma defini¢do importante do curriculo,

6. Diretrizes Curriculares Nacionais Gerais para a Educagao Basica; Diretrizes Cur-
riculares Nacionais para a Educagao Infantil; Diretrizes Curriculares Nacionais pa-
ra o Ensino Fundamental de 9 (Nove) Anos; Diretrizes Curriculares Nacionais para
o Ensino Médio; Diretrizes Curriculares Nacionais para a Educagdo Profissional
Técnica de Nivel Médio; Diretrizes Operacionais para a Educagdo Basica nas Es-
colas do Campo; Diretrizes Operacionais para o Atendimento Educacional Espe-
cializado na Educagdo Basica, Modalidade Educacio Especial; Diretrizes Nacionais
para a Oferta de Educac¢ao para Jovens e Adultos em Situagdo de Privacao de Li-
berdade nos Estabelecimentos Penais; Diretrizes Operacionais para a Educacgao de
Jovens e Adultos — EJA; Diretrizes Curriculares Nacionais para a Educagao Escolar
Indigena; Diretrizes para o Atendimento de Educagio Escolar de Criangas, Adoles-
centes e Jovens em Situacao de Itinerancia; Diretrizes Curriculares Nacionais para a
Educacdo Escolar Quilombola; Diretrizes Curriculares Nacionais para a Educagao
das Rela¢des Etnico-Raciais e para o Ensino de Histéria e Cultura Afro-Brasileira e
Africana; Diretrizes Nacionais para a Educagao em Direitos Humanos; e Diretrizes
Curriculares Nacionais para a Educagdo Ambiental.
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compreendido “como o conjunto de valores e praticas que pro-
porcionam a produgao, a socializacao de significados no espaco
social e contribuem intensamente para a construcgdo de identidades
socioculturais dos educandos” (art. 13). Segundo esse documento:

§ 1° O curriculo deve difundir os valores fundamentais do interesse
social, dos direitos e deveres dos cidadaos, do respeito ao bem comum
e a ordem democratica, considerando as condi¢cdes de escolaridade
dos estudantes em cada estabelecimento, a orienta¢ao para o trabalho,
a promogao de praticas educativas formais e nao formais.

§ 2° Na organizac¢ao da proposta curricular, deve-se assegurar o
entendimento de curriculo como experiéncias escolares que se des-
dobram em torno do conhecimento, permeadas pelas relacdes sociais,
articulando vivéncias e saberes dos estudantes com os conhecimentos
historicamente acumulados e contribuindo para construir as identi-
dades dos educandos.

§ 3° A organizagdo do percurso formativo, aberto e contextuali-
zado, deve ser construida em func¢do das peculiaridades do meio e
das caracteristicas, interesses e necessidades dos estudantes, incluindo
ndo s6 os componentes curriculares centrais obrigatdrios, previstos na
legislacao e nas normas educacionais, mas outros, também, de modo

flexivel e variavel, conforme cada projeto escolar [...]

Em relacdo a educacao infantil, como destacado nas Diretrizes
Curriculares Nacionais para a Educacdo Infantil (Brasil, 2009a),

o curriculo [...] é concebido como um conjunto de praticas que bus-
cam articular as experiéncias e os saberes das criancas com os conhe-
cimentos que fazem parte do patrimoénio cultural, artistico, ambien-
tal, cientifico e tecnoldgico, de modo a promover o desenvolvimento

integral de criangas de o a 5 anos de idade [art. 3°].
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Essas praticas, retomando as considera¢des do parecer que sub-
sidia a aprovagdo das referidas diretrizes, “sao efetivadas por meio
de relagdes sociais que as criancas, desde bem pequenas, estabele-
cem com o0s professores e as outras criangas, e afetam a construcao
de suas identidades” (Brasil, 2009a:112).

Na visao de Oliveira (2010:4), a definicao de curriculo assumi-
da pelas diretrizes “pde foco na a¢ao mediadora da instituicdo de
educacio infantil como articuladora das experiéncias e saberes das
criancas e os conhecimentos que circulam na cultura mais ampla
e que despertam o interesse das criancas” Uma definicdo desse
tipo, segundo a autora, ¢ inovadora no campo da educagao infantil,
permitindo “avaliar e aperfeicoar as praticas vividas pelas criancas
nas unidades de Educac¢ao Infantil”.

Como explicado no parecer antes citado,

o curriculo na Educac¢io Infantil tem sido um campo de controvérsias
e de diferentes visdes de crianga, de familia, e de fun¢des da creche e
da pré-escola. No Brasil, nem sempre foi aceita a ideia de haver um
curriculo para a Educagao Infantil, termo em geral associado a es-
colarizagdo tal como vivida no Ensino Fundamental e médio, sendo
preferidas as expressdes “projeto pedagdgico” ou “proposta pedago-

gica” [Brasil, 2009a:111].

Esse parecer define o projeto pedagogico ou a proposta pedagoé-
gica como um plano que orienta as atividades da institui¢do edu-
cacional e cujo objetivo ¢ explicitar as metas a serem alcangadas
em termos de desenvolvimento das criangas:

Na sua execugdo, a institui¢ao de educagdo infantil organiza seu cur-
riculo, que pode ser entendido como as praticas educacionais orga-
nizadas em torno do conhecimento e em meio as relagdes sociais que
se travam nos espagos institucionais, e que afetam a construgao das

identidades das criangas [Brasil, 2009a:85].
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Conforme as diretrizes (Brasil, 2009a,) a proposta pedagogica
das institui¢cdes de educacao infantil deve ter como objetivo “ga-
rantir a crianca acesso a processos de apropriacdo, renovagao e
articulagdo de conhecimentos e aprendizagens de diferentes lin-
guagens’ e, ademais, buscar assegurar “o direito a protecao, a saude,
a liberdade, a confianga, ao respeito, a dignidade, a brincadeira, a
convivéncia e a interagdo com outras criangas” (art. 82). Na efeti-
vacgdo desse objetivo, assim, a proposta pedagdgica deve “prever
condi¢des para o trabalho coletivo e para a organizagdo de mate-
riais, espagos e tempos que assegurem’:

I - a educagdo em sua integralidade, entendendo o cuidado como algo
indissociavel ao processo educativo;

IT - a indivisibilidade das dimensdes expressivo-motora, afetiva,
cognitiva, linguistica, ética, estética e sociocultural da crianga;

III - a participagdo, o didlogo e a escuta cotidiana das familias, o
respeito e a valorizacao de suas formas de organizagao;

IV - o estabelecimento de uma relacdo efetiva com a comunidade
local e de mecanismos que garantam a gestao democratica e a consi-
deracao dos saberes da comunidade;

V - o reconhecimento das especificidades etarias, das singularida-
des individuais e coletivas das criancas, promovendo interacdes entre
criangas de mesma idade e criancas de diferentes idades;

VI - os deslocamentos e os movimentos amplos das criangas nos
espacos internos e externos as salas de referéncia das turmas e a
instituicao;

VII - a acessibilidade de espagos, materiais, objetos, brinquedos e
instrugdes para as criangas com deficiéncia, transtornos globais de
desenvolvimento e altas habilidades/superdotacao;

VIII - a apropria¢ao pelas criangas das contribuig¢des histdrico-cul-
turais dos povos indigenas, afrodescendentes, asiaticos, europeus e de

outros paises da América;
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IX - o reconhecimento, a valorizagdo, o respeito e a interagdo das
criancas com as historias e as culturas africanas, afro-brasileiras, bem
como o combate ao racismo e a discriminacao;

X - a dignidade da crianga como pessoa humana e a prote¢ao contra
qualquer forma de violéncia - fisica ou simbolica - e negligéncia no
interior da instituicao ou praticadas pela familia, prevendo os enca-
minhamentos de violagdes para instancias competentes [Brasil, 2009a,
art. 89, § 19].

As propostas pedagogicas das institui¢cdes de educacao infantil
devem levar em consideracao, ainda, as especificidades das comu-
nidades nas quais estao situadas. Os povos indigenas, por exemplo,
tém garantida sua autonomia na escolha dos modos de educagao de
suas criancas de o a 5 anos de idade. Suas propostas, desse modo,
devem ter relacio com os conhecimentos, crencas e valores de seus
povos, reafirmar sua identidade étnica, entre outras questoes. Ja as
propostas pedagdgicas para as criancas filhas de agricultores fami-
liares, extrativistas, pescadores artesanais, ribeirinhos, assentados
e acampados da reforma agraria, quilombolas, caicaras e povos
da floresta devem ser vinculadas as suas realidades, respeitando
e fortalecendo suas culturas, tradi¢des e identidades, entre outros
aspectos [Brasil, 2009a, art. 82, §§ 2%e 3°].

O projeto pedagdgico constitui, conforme detalhado, um im-
portante norteador das atividades a serem desenvolvidas na esco-
la. E preciso considerar, também, elementos centrais do proces-
so pedagdgico que toma corpo nas creches e pré-escolas. Como
afirma Oliveira (2010:4-5), “o cotidiano dessas unidades, como
contextos de vivéncia, aprendizagem e desenvolvimento, requer a
organizacao de diversos aspectos’, a saber: os tempos de realizagdo
das atividades, os espacos em que essas atividades transcorrem,
os materiais disponiveis e, em especial, as maneiras de o professor
exercer seu papel.
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Em relacdo aos tempos de realizagdo das atividades, a LDB de
1996 apresenta algumas regras comuns a serem observadas pelas
institui¢cdes de educa¢do infantil, tais como: carga horaria mini-
ma anual de 8oo horas, distribuida por um minimo de 200 dias
de trabalho educacional; atendimento a crian¢a de, no minimo,
quatro horas didrias para o turno parcial e de sete horas para a
jornada integral; e controle de frequéncia das criangas, exigindo-se
uma frequéncia minima de 60% do total de horas previstas (art.
31, IL, IIL, IV). Ha que se considerar a necessidade de adequacdo
ou flexibiliza¢do do calendério escolar dessas comunidades as suas
necessidades culturais e econdmicas.

No que diz respeito aos espagos em que as atividades pedagogi-
cas transcorrem, Oliveira (2010:5) destaca a necessidade de estru-
turar os ambientes internos e externos das creches e pré-escolas de
modo a favorecer as intera¢des infantis na exploracao que fazem
do mundo. Como bem compara Gonzalez-Mena (2015:185), se nas
etapas e niveis escolares mais elevados os professores passam muito
tempo criando li¢oes escolares, na educacio infantil “os educadores
despendem muito tempo e energia criando ambientes que apri-
morem o processo de ensino-aprendizagem”, tendo em vista que
as criancas crescem com as interagdes que estabelecem com outras
pessoas e com coisas presentes ao seu redor.

Fillgraf e Wiggers (2014) explicam que os espacgos internos e
externos das unidades de educac¢io infantil devem estar em conso-
nancia com a legislagdo vigente para essa etapa da educac¢ao basica
e de acordo com a proposta pedagogica da institui¢do. Para além
disso, as autoras citam alguns itens que devem ser considerados:

local onde a instituicao foi instalada; facilidade de acesso a este; se-
guranca; meio ambiente; salubridade; saneamento; higiene; tamanho;
luminosidade; ventilagdo e temperatura, de acordo com as caracteris-
ticas climaticas das diferentes regides brasileiras; visdo para o espago

externo; rede elétrica, agua potavel, esgotamento sanitario; instala-
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¢Oes sanitarias e para a higiene pessoal das criangas; instala¢des para
preparo e/ou servicos de alimentacdo; condi¢des de acessibilidade as
criancas e adultos com deficiéncia; ambiente adequado para repouso,
expressao livre, movimento e brincadeiras; mobilidrio; equipamentos;

materiais pedagdgicos [Fiillgraf e Wiggers, 2014:124].

Os materiais disponiveis sdo essenciais para a condug¢do das
atividades pedagogicas. Eles precisam ser adequados a faixa etdria
e ao nivel de desenvolvimento das criancas. A titulo de ilustracao,

brinquedos de escalar devem ser bem menores para bebés e criancas
pequenas do que os utilizados pelas crian¢as mais velhas. Materiais
para criancas em idade pré-escolar e em idade escolar podem incluir
diversas partes e pecas, mas os bebés e as criancas menores nao devem
ter acesso a itens pequenos o bastante para engasga-las [Fiillgraf e

Wiggers, 2014:187].

A variedade e disponibilidade de brinquedos e demais materiais
pedagdgicos é um aspecto essencial a ser observado em se tratando
dessa etapa do ensino.

Por fim, um elemento estratégico estd na maneira como o pro-
fessor exerce seu papel,

organizando o ambiente, ouvindo as criancgas, respondendo-lhes de
determinada maneira, oferecendo-lhes materiais, sugestdes, apoio
emocional, ou promovendo condi¢des para a ocorréncia de valiosas

interacdes e brincadeiras criadas pelas criangas [Oliveira, 2010:5].

O profissional que atua com criancas é responsavel ndo ape-
nas por organizar o ambiente fisico, mas sobretudo por criar um
ambiente socioemocional favoravel ao desenvolvimento infantil,
incluindo no convivio qualidades como o respeito, a cordialidade,
o cuidado e a protecao.
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Uma observagao importante registrada nas diretrizes de 2009
(Brasil, 2009a) diz respeito aos eixos norteadores das praticas peda-
gogicas na educagao infantil, a saber: as interagdes e as brincadeiras
(art. 9°). Os profissionais da educacéo, segundo esse documento,
devem garantir experiéncias que:

I - promovam o conhecimento de si e do mundo por meio da amplia-
¢do de experiéncias sensoriais, expressivas, corporais que possibilitem
movimentac¢do ampla, expressdo da individualidade e respeito pelos
ritmos e desejos da crianga;

II - favorecam a imersdo das criancas nas diferentes linguagens e o
progressivo dominio por elas de varios géneros e formas de expressao:
gestual, verbal, plastica, dramatica e musical;

I1II - possibilitem as criangas experiéncias de narrativas, de apre-
ciagdo e interacdo com a linguagem oral e escrita, e convivio com
diferentes suportes e géneros textuais orais e escritos;

IV - recriem, em contextos significativos para as criangas, relagoes
quantitativas, medidas, formas e orientacdes espagotemporais;

V - ampliem a confianga e a participacao das criancas nas atividades
individuais e coletivas;

VI - possibilitem situagdes de aprendizagem mediadas para a ela-
borac¢ao da autonomia das criangas nas agdes de cuidado pessoal, au-
to-organizagdo, saude e bem-estar;

VII - possibilitem vivéncias éticas e estéticas com outras criangas e
grupos culturais, que alarguem seus padroes de referéncia e de iden-
tidades no didlogo e reconhecimento da diversidade;

VIII - incentivem a curiosidade, a exploracao, o encantamento, o
questionamento, a indagac¢do e o conhecimento das criangas em rela-
¢do ao mundo fisico e social, ao tempo e a natureza;

IX - promovam o relacionamento e a interagdo das criangas com
diversificadas manifesta¢des de musica, artes plasticas e graficas, ci-

nema, fotografia, danca, teatro, poesia e literatura;
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X - promovam a interagdo, o cuidado, a preservacdo e o conheci-
mento da biodiversidade e da sustentabilidade da vida na Terra, assim
como o ndo desperdicio dos recursos naturais;

XI - propiciem a interagdo e o conhecimento pelas criancas das
manifestacoes e tradi¢des culturais brasileiras;

XII - possibilitem a utilizagdo de gravadores, projetores, computa-
dores, maquinas fotograficas, e outros recursos tecnoldgicos e midia-

ticos [Brasil, 2009a:99].

Com efeito, “a partir de avancos legais e tedricos, chega-se ao
entendimento de que a educacao infantil é a primeira etapa da
Educacao Basica e sua fun¢ao se sintetiza na triade educar-cuidar-
-brincar” (Assis, 2009:44). O cuidar é concebido como um aspecto
tdo relevante quanto o educar, e o brincar é um aspecto central
deste processo, por meio do qual “a crianga se apropria do mundo
reproduzindo a¢des humanas”.

Diversos autores destacam a relevancia da brincadeira para o
processo de desenvolvimento das criancas.

Uma das vantagens da brincadeira é que ela ajuda as criancas a pra-
ticarem a construgao de significado. Isso significa que elas aprendem
ou constroem conhecimento encontrando significado em suas ex-
periéncias em vez de receberem passivamente informacdes de seus

professores [Gonzalez-Mena, 2015:79].

Varios conhecimentos e habilidades sao trabalhados por meio
de jogos e outros brinquedos, cabendo aos professores e aos de-
mais atores do processo educativo tirar proveito dessas atividades
cotidianas.

Em relagdo ao ensino fundamental, as Diretrizes para o Ensino
Fundamental de 9 anos (Brasil, 2010b) apresentam uma defini¢ao

de curriculo como sendo



58

constituido pelas experiéncias escolares que se desdobram em torno
do conhecimento, permeadas pelas relagdes sociais, buscando articu-
lar vivéncias e saberes dos alunos com os conhecimentos historica-
mente acumulados e contribuindo para construir as identidades dos

estudantes (art. 92).
E importante o registro de que

As experiéncias escolares abrangem todos os aspectos do ambiente es-
colar: aqueles que compdem a parte explicita do curriculo, bem como
os que também contribuem, de forma implicita, para a aquisicao de
conhecimentos socialmente relevantes. Valores, atitudes, sensibilidade
e orientagdes de conduta sdo veiculados ndo sé pelos conhecimentos,
mas por meio de rotinas, rituais, normas de convivio social, festivida-
des, pela distribuicao do tempo e organizagdo do espago educativo,
pelos materiais utilizados na aprendizagem e pelo recreio, enfim, pelas

vivéncias proporcionadas pela escola [art. 99, § 2°].

Essa observacao de que a formacdo dos estudantes passa pelos
contetidos explicitos no projeto pedagogico-curricular mas também
por outras experiéncias vividas na escola permite compreender nao
apenas a sala de aula, mas toda a escola como um ambiente educativo.

O curriculo do ensino fundamental, como especificado nas dire-
trizes dessa etapa da educac¢ao basica (Brasil, 2010b) deve ter “uma
base nacional comum, complementada em cada sistema de ensino
e em cada estabelecimento escolar por uma parte diversificada”
(art. 10). Essas duas partes devem ser integradas, de modo a possi-
bilitar “a sintonia dos interesses mais amplos de formacao basica do
cidaddo com a realidade local, as necessidades dos alunos, as carac-
teristicas regionais da sociedade, da cultura e da economia” (art. 11,
§ 12). Os conhecimentos da Base Nacional Comum Curricular de-
vem contribuir para a divulgacao de “valores fundamentais ao in-

teresse social e a preservagdo da ordem democratica” (art. 11, § 29),



59

e o conhecimentos da parte diversificada do curriculo, a serem
definidos pelos sistemas de ensino e pelas escolas, devem assegu-
rar “a contextualizacdo dos conhecimentos escolares em face das
diferentes realidades” (art. 11, § 39).

E importante a observacdo de que os conhecimentos de ambas
as partes do curriculo

tém origem nas disciplinas cientificas, no desenvolvimento das lingua-
gens, no mundo do trabalho, na cultura e na tecnologia, na produg¢ao
artistica, nas atividades desportivas e corporais, na area da satde e
ainda incorporam saberes como os que advém das formas diversas de
exercicio da cidadania, dos movimentos sociais, da cultura escolar, da

experiéncia docente, do cotidiano e dos alunos [art. 12].

As diretrizes para o Ensino Fundamental (Brasil, 2010b) deta-
lham as areas do conhecimento a serem trabalhadas e seus respec-
tivos componentes curriculares, assim distribuidos:

Art. 15. Os componentes curriculares obrigatdrios do Ensino Funda-
mental serdo assim organizados em relacao as areas de conhecimento:

I - Linguagens:

a) Lingua Portuguesa;

b) Lingua Materna, para popula¢des indigenas;

c) Lingua Estrangeira moderna;

d) Arte; e

e) Educacao Fisica;

IT - Matematica;

III - Ciéncias da Natureza;

IV - Ciéncias Humanas:

a) Historia;

b) Geografia;

V - Ensino Religioso.
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Ha, ainda, no art. 15, diversas particularidades sobre o curriculo
do Ensino Fundamental que sdo abordadas nas diretrizes especi-
ficas dessa etapa da educacido basica (Brasil, 2010b), em sintonia
com o apresentado na LDB de 1996:

§ 1°. O Ensino Fundamental deve ser ministrado em lingua portugue-
sa, assegurada também as comunidades indigenas a utilizacao de suas
linguas maternas e processos proprios de aprendizagem [...].

§ 22 O ensino de Histdria do Brasil levara em conta as contribui¢des
das diferentes culturas e etnias para a formagao do povo brasileiro,
especialmente das matrizes indigena, africana e europeia [...].

§ 3° A histdria e as culturas indigena e afro-brasileira, presentes,
obrigatoriamente, nos conteudos desenvolvidos no ambito de todo o
curriculo escolar e, em especial, no ensino de Arte, Literatura e His-
toria do Brasil, assim como a Hist6ria da Africa, deverdo assegurar o
conhecimento e o reconhecimento desses povos para a constituicao
da nacao [...].

§ 4° A Musica constitui contetido obrigatério, mas nao exclusivo,
do componente curricular Arte, o qual compreende também as artes
visuais, o teatro e a danga [...].

§ 5° A Educagéo Fisica, componente obrigatorio do curriculo do
Ensino Fundamental, integra a proposta politico-pedagdgica da escola.

§ 6° O Ensino Religioso, de matricula facultativa ao aluno, é parte
integrante da formacao basica do cidadado e constitui componente
curricular dos horarios normais das escolas publicas de Ensino Fun-

damental [...].

Vale registrar, ainda, que “na parte diversificada do curriculo do
Ensino Fundamental serd incluido, obrigatoriamente, a partir do 6°
ano, o ensino de, pelo menos, uma Lingua Estrangeira moderna,

cuja escolha ficard a cargo da comunidade escolar” (art. 17).
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Em relacdo a altima etapa da educacao basica, as Diretrizes
Curriculares Nacionais para o Ensino Médio (Brasil, 2012) definem
que sua organizagdo curricular “tem uma base nacional comum e
uma parte diversificada que ndo devem constituir blocos distintos,
mas um todo integrado” (art. 7°). Sao apresentadas as quatro areas
do conhecimento nas quais o curriculo deve ser organizado - Lin-
guagens; Matematica; Ciéncias da Natureza; e Ciéncias Humanas
— com o adendo de que essa forma de organizagdo nao exclui os
componentes curriculares especificos; antes, busca fortalecer as
relacOes entre eles (art. 72, § 29).

As diretrizes de 2012, ao tratarem do curriculo, fazem referéncia
aos componentes obrigatdrios, conforme a LDB de 1996. Conforme
o art. 9° das diretrizes:

Paragrafo tinico. Em termos operacionais, os componentes curricula-
res obrigatdrios decorrentes da LDB que integram as areas de conhe-
cimento sao os referentes a:

I - Linguagens:

a) Lingua Portuguesa;

b) Lingua Materna, para popula¢des indigenas;

c) Lingua Estrangeira moderna;

d) Arte, em suas diferentes linguagens: cénicas, plasticas e, obriga-
toriamente, a musical;

e) Educagao Fisica.

IT - Matematica.

IIT - Ciéncias da Natureza:

a) Biologia;

b) Fisica;

¢) Quimica.

IV - Ciéncias Humanas:

a) Historia;

b) Geografia;
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¢) Filosofia;

d) Sociologia.

Também sao feitas referéncias a legislagdes especificas que apon-
tam como obrigatdrios o ensino de: (1) lingua espanhola com oferta
obrigatdria pelo estabelecimento escolar e matricula facultativa pelos
estudantes; (2) tratamento transversal dos seguintes temas: educa¢ao
e alimentacio escolar; envelhecimento e valorizagio do idoso; educa-
¢do ambiental; educacao para o transito; e educacao em direitos hu-
manos (art. 10, I e IT). H4, ainda, a possibilidade de inclusao de novos
componentes curriculares, a critério dos sistemas e redes de en-
sino, bem como das escolas (art. 11).

PNE 2014-2024

O Plano Nacional de Educacao (Brasil, 2014), aprovado em 2014,
também traz determinac¢des relacionadas ao curriculo nas estraté-
gias de diferentes metas. Uma das estratégias consiste em

estabelecer e implantar, mediante pactuagdo interfederativa, diretrizes
pedagdgicas para a Educagdo Basica e a base nacional comum dos cur-
riculos, com direitos e objetivos de aprendizagem e desenvolvimento
dos(as) alunos(as) para cada ano do Ensino Fundamental e Médio,
respeitada a diversidade regional, estadual e local [Brasil, 2014, meta

7, estratégia 7.1].

Ha aproximadamente 10 outras estratégias que fazem referéncia
a questdo do curriculo, mas aqui serd destacada uma delas, a saber:

estimular a participacgdo e a consulta de profissionais da educagio,

alunos(as) e seus familiares na formulacao dos projetos politico-pe-
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dagoégicos, curriculos escolares, planos de gestao escolar e regimentos
escolares, assegurando a participac¢ao dos pais na avaliacao de docen-

tes e gestores escolares [Brasil, 2014, meta 19, estratégia 19.6].

E explicita, assim, a relevancia da comunidade escolar na ela-
boracao dos curriculos nas instituicoes educacionais.

BNCC e referenciais curriculares dos sistemas e redes de ensino

Apds a aprovagdo do PNE 2014-2014, o Ministério da Educacao
deflagrou discussdes internas e externas sobre a Base Nacional
Comum Curricular (BNCC). Enquanto a BNCC para a educagao
infantil e para o ensino fundamental foi aprovada pelo Conselho
Nacional de Educagdo (CNE) e homologada pelo Ministério da
Educagido (MEC) no final de 2017, a BNCC para o ensino médio
passou por essas fases no final de 2018.

A BNCC (Brasil, 2018b) ¢ um documento normativo a ser uti-
lizado por todos os sistemas e redes de ensino como base para
a producao de seus referenciais curriculares ou curriculos, bem
como das propostas pedagdgicas das unidades educativas. Nela
sao definidas as aprendizagens essenciais que todos os estudantes
devem desenvolver ao longo de sua vida escolar.

A expectativa da BNCC ¢ que, ao longo da educag¢do basica,
sejam desenvolvidas 10 competéncias gerais, a saber:

1. Valorizar e utilizar os conhecimentos historicamente construidos
sobre o mundo fisico, social, cultural e digital para entender e explicar
a realidade, continuar aprendendo e colaborar para a construcao de
uma sociedade justa, democratica e inclusiva.

2. Exercitar a curiosidade intelectual e recorrer a abordagem propria

das ciéncias, incluindo a investigagao, a reflexao, a analise critica, a
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imaginacdo e a criatividade, para investigar causas, elaborar e testar
hipéteses, formular e resolver problemas e criar solugdes (inclusive
tecnoldgicas) com base nos conhecimentos das diferentes areas.

3. Valorizar e fruir as diversas manifestacoes artisticas e culturais,
das locais as mundiais, e também participar de praticas diversificadas
da produgao artistico-cultural.

4. Utilizar diferentes linguagens — verbal (oral ou visual-motora,
como Libras, e escrita), corporal, visual, sonora e digital -, bem co-
mo conhecimentos das linguagens artistica, matematica e cientifica,
para se expressar e partilhar informacdes, experiéncias, ideias e sen-
timentos em diferentes contextos e produzir sentidos que levem ao
entendimento mutuo.

5. Compreender, utilizar e criar tecnologias digitais de informa-
¢do e comunica¢ao de forma critica, significativa, reflexiva e ética nas
diversas praticas sociais (incluindo as escolares) para se comunicar,
acessar e disseminar informacgdes, produzir conhecimentos, resolver
problemas e exercer protagonismo e autoria na vida pessoal e coletiva.

6. Valorizar a diversidade de saberes e vivéncias culturais e apro-
priar-se de conhecimentos e experiéncias que lhe possibilitem en-
tender as relagcdes proprias do mundo do trabalho e fazer escolhas
alinhadas ao exercicio da cidadania e ao seu projeto de vida, com
liberdade, autonomia, consciéncia critica e responsabilidade.

7. Argumentar com base em fatos, dados e informagdes confiaveis,
para formular, negociar e defender ideias, pontos de vista e decisdes
comuns que respeitem e promovam os direitos humanos, a conscién-
cia socioambiental e o consumo responsavel em ambito local, regio-
nal e global, com posicionamento ético em relagdo ao cuidado de si
mesmo, dos outros e do planeta.

8. Conhecer-se, apreciar-se e cuidar de sua saude fisica e emo-
cional, compreendendo-se na diversidade humana e reconhecendo
suas emocoes e as dos outros, com autocritica e capacidade para

lidar com elas.
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9. Exercitar a empatia, o didlogo, a resolugdo de conflitos e a coo-
peracdo, fazendo-se respeitar e promovendo o respeito ao outro e aos
direitos humanos, com acolhimento e valorizacao da diversidade de
individuos e de grupos sociais, seus saberes, identidades, culturas e
potencialidades, sem preconceitos de qualquer natureza.

10. Agir pessoal e coletivamente com autonomia, responsabilidade,
flexibilidade, resiliéncia e determinacdo, tomando decisdes com base
em principios éticos, democraticos, inclusivos, sustentaveis e soli-

darios [Brasil, 2017, anexo L, p. 9].

E interessante destacar que algumas das competéncias sio bas-
tante focadas nos aspectos cognitivos da educagdo escolar, como a
de numero 1 (valorizar e utilizar os conhecimentos historicamente
construidos...), ao passo que outras relacionam-se fortemente aos
aspectos socioemocionais, como a de numero 8 (conhecer-se, apre-
ciar-se e cuidar de sua saude fisica e emocional...). H3, ainda, com-
peténcia que articula essas duas dimensdes, como a de numero 4
(utilizar diferentes linguagens... para se expressar e partilhar infor-
magdes, experiéncias, ideias e sentimentos...). Assim, é importante
reconhecer o esforco feito pela BNCC para superar a tradicional
separacdo entre uma educagdo voltada para os aspectos cognitivos
e outra para os aspectos socioemocionais. Ambas as dimensodes sao
relevantes e complementares no processo de formagao integral das
criancas e dos jovens que frequentam as escolas.

A figura 4 apresenta uma sintese da estrutura do documento.

Em linhas gerais, é possivel afirmar que na educagao infantil
devem ser assegurados direitos de aprendizagem e desenvolvimen-
to (conviver, brincar, participar, explorar, expressar, conhecer-se)
e sdo estabelecidos campos de experiéncias nos quais as criancas
podem aprender e se desenvolver (o eu, o outro e o nds; corpo, ges-
tos e movimentos; escuta, fala, pensamento e imaginacao; espagos,
tempos, quantidades, relagdes e transformacoes). Para cada um dos
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FIGURA 4. Estrutura da BNCC para a educacao basica

EDUCACAO ENSINO ENSINO
INFANTIL FUNDAMENTAL MEDIO

Direitos de
aprendizagem e
desenvolvimento

Campos de Areas do Areas do
experiéncias conhecimento conhecimento

Competéncias Competéncias
especificas especificas
de area de area

Componentes Lingua Matema-

. portuguesa tica
curriculares

Competéncias
especificas de
componente

Bebés Criancas Criancas
(01a6m) bem peque: pequenas
nas (1azm- (4a-5amm) Anos

-3anm) iniciais

Objetivos de

aprendizagem e Unidades Objetos de MRS Habilidades
desenvolvimento tematicas conhecimento

Fonte: documento Base Nacional Comum Curricular: educacdo é a base (Brasil, 2013b:27).

campos de experiéncia sdo definidos objetivos de aprendizagem e
desenvolvimento por grupo de faixa etdria (bebés - oa1anoe 6
meses; criangas bem pequenas — 1 ano e 7 meses a 3 anos e 11 meses;
criangas pequenas — 4 anos a 5 anos e 11 meses).

Ja no ensino fundamental, sdo definidas areas do conhecimento
(linguagens, matematica, ciéncias da natureza, ciéncias humanas,



67

ensino religioso) e componentes curriculares por area do conhe-
cimento: (linguagens - lingua portuguesa, arte, educagao fisica,
lingua inglesa); matemadtica — matematica; ciéncias da natureza -
ciéncias; ciéncias humanas - geografia, histéria; ensino religioso
— ensino religioso). Para cada area e para cada componente ha
competéncias especificas a serem desenvolvidas. Com o objetivo de
desenvolver tais competéncias, cada componente curricular apre-
senta um conjunto de habilidades associadas a objetos de conheci-
mento, que por sua vez estdo organizados em unidades tematicas.

Para o ensino médio, por fim, sdo definidas areas do conheci-
mento. Cada uma das areas do conhecimento apresenta competén-
cias especificas a serem desenvolvidas no &mbito da BNCC e dos
itinerarios formativos dos estudantes. Cada uma das competéncias
especificas esta associada a um conjunto de habilidades. De modo
mais detalhado:

As dreas de Ciéncias da Natureza e suas Tecnologias (Biologia, Fisica e
Quimica), Ciéncias Humanas e Sociais Aplicadas (Histdria, Geografia,
Sociologia e Filosofia) e Matematica e suas Tecnologias (Matematica)
seguem uma mesma estrutura: definicio de competéncias especificas
de drea e habilidades que lhes correspondem. Na drea de Linguagens
e suas Tecnologias (Arte, Educagdo Fisica, Lingua Inglesa e Lingua
Portuguesa), além da apresentacdo das competéncias especificas e suas
habilidades, sdo definidas habilidades para Lingua Portuguesa [Brasil,

2017, anexo I, p. 33].

E importante aprofundar os conhecimentos sobre cada um dos
aspectos antes referidos, com o objetivo de garantir que as criangas
e estudantes possam desenvolver as competéncias previstas para
cada etapa da educagao basica.
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Curriculo da escola

Como explica Libaneo (2015:135), “ndo ha uma tnica maneira de
elaborar o projeto pedagogico-curricular porque cada escola, cada
situacdo, tem a sua diversidade, sua singularidade, seu modo de
planejar”. E essencial, contudo, que esse projeto esteja em sintonia
com as determinag¢des legais, como os documentos antes discuti-
dos: as Diretrizes Nacionais Curriculares para a Educagdo Basica,
de 2010; as diretrizes especificas para os diferentes niveis e moda-
lidades de ensino; a Base Nacional Comum Curricular (BNCC); e
os curriculos das diversas redes de ensino, a maior parte dos quais
esta sendo revista em fungao da recente homologacao da BNCC
para toda a educacao basica.

A gestao de curriculo tem a ver com diretrizes para a sele¢do
de conhecimentos para os alunos aprenderem e se apropriarem de
“pedacos” da cultura historicamente produzida. Os conhecimentos
selecionados comegam a aparecer na base nacional comum, depois
nas propostas dos estados e municipios e sao detalhados nas es-
colas, contidos no Projeto Politico Pedagogico (PPP) ou especifi-
camente no projeto curricular das escolas. E importante, contudo,
destacar que na escola curriculo é mais que isso: sdo todas as prati-
cas vividas que tornam os alunos em determinados tipos de sujeito.

E essencial que a escola realize seu planejamento curricular,
entendido como “processo de tomada de decisdes sobre a dinamica
da vida escolar” (Menegola e SantAnna, 2012:50). O plano curricu-
lar escolar ¢ um documento orientador das atividades educativas
na escola, integrando todas as agdes para a consecu¢ao dos obje-
tivos educacionais. Sendo assim, é um material vivo e dindmico,
devendo contar com a participacdo de todos os educadores.

O curriculo é, antes de mais nada, um terreno contestado. Di-
ferentes grupos apresentam visdes distintas sobre o que e como
deve ser ensinado nos estabelecimentos educacionais. Existe um
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minimo de contetudos instituido pela legislacao que deve ser obe-
decido, a ser complementado em cada rede de ensino e em cada
escola, tendo em vista a realidade local.

Uma observag¢do importante é a de que politicas curriculares
resultam de complexas relacoes e decisdes de multiplos atores. A
gestdo do curriculo no sistema educacional e na escola precisa, des-
se modo, levar em consideracdo as muitas vozes envolvidas nesse
processo. E um esforco de coordenacdo nio trivial e de extrema
relevidncia. Em jogo, estd nada menos que o direito das criangas e
dos jovens ao conhecimento e a um futuro promissor.

Acompanhamento das criancas e
avaliacao dos estudantes

A avaliagdo constitui uma dimensao essencial do processo educati-
vo, em todos os niveis e modalidades de ensino. Para a garantia do
direito de aprender, existem diferentes aspectos a serem observa-
dos, que envolvem desde a organizagdo da institui¢do escolar até o
desenvolvimento dos estudantes. As Diretrizes Curriculares Nacio-
nais Gerais para a Educacdo Basica (Brasil, 2010a), por exemplo, ci-
tam trés dimensoes basicas da avaliagdo no ambiente educacional:
“I - avaliacao da aprendizagem; II - avaliagdo institucional interna
e externa; e III - avaliacao de redes de Educacdo Basica” (art. 46). A
utilizagdo de todas essas dimensoes, de modo integrado, pode ofe-
recer um panorama mais completo do andamento do processo de
ensino-aprendizagem. Necessdrio se faz observar, contudo, que a
forma de operacionalizagdo de cada uma dessas dimensdes depen-
de das especificidades do nivel ou etapa da educa¢dao em questao.

A Constituicao de 1988 apresenta como um dos principios do
ensino, tanto no setor publico quanto no setor privado, a garantia
de padrao de qualidade (art. 206, VII), muito embora nao detalhe
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como esse padrao deve ser aferido. Em relagdo a iniciativa privada,
em particular, estabelece que sua oferta ¢ livre, desde que sejam
atendidas duas condi¢des: cumprimento das normas gerais da edu-
cacdo nacional e autorizagdo e avaliacdo de qualidade pelo poder
publico (art. 209, I e IT).

A LDB de 1996, que reitera os aspectos tratados pela Constitui-
¢do em relacdo a avaliacdo, vai além ao afirmar que é incumbéncia
da Unido “assegurar processo nacional de avaliagdo do rendimento
escolar no Ensino Fundamental, Médio e Superior, em colaboracao
com os sistemas de ensino, objetivando a definicdo de prioridades e a
melhoria da qualidade do ensino” (art. 9, VI). Com efeito, o governo
federal elaborou um robusto sistema de avaliacdo da educagio basi-
ca, que foi sendo aperfeicoado ao longo dos anos, com a finalidade
de atender a esse dispositivo legal. E relevante o registro de que as
criancas da educagdo infantil nao participam de nenhum processo
nacional de avalia¢do, dadas as finalidades da etapa da educacao
bésica em que se encontram e as complexidades da infancia.

E importante considerar que a avaliagdo ndo possui um fim em
si mesma, sendo sempre orientada para o alcance de determinados
objetivos. Em relagdo a educagdo infantil, a LDB de 1996 aponta
que sua finalidade é o desenvolvimento integral da crianca, em
seus aspectos fisico, psicologico, intelectual e social (art. 29). Co-
mo afirma Carneiro (2014:219), “o planejamento pedagdgico e os
curriculos sob a forma de atividades e programacdes flexiveis nao
podem privilegiar qualquer aspecto em detrimento de outro(s)” A
mesma lei determina que nessa etapa da educa¢do basica, “a ava-
liacdo mediante acompanhamento e registro do desenvolvimento
das criancgas, sem o objetivo de promog¢do, mesmo para o acesso
ao ensino fundamental” (art. 31, I).

Ao tratar das regras comuns para a organiza¢do da educacéo in-
fantil em creches e pré-escolas, a LDB de 1996 prevé “avaliacio me-
diante acompanhamento e registro do desenvolvimento das criangas,
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sem o objetivo de promog¢ao, mesmo para o acesso ao Ensino Funda-
mental” e “expedi¢do de documentaciao que permita atestar os pro-
cessos de desenvolvimento e aprendizagem da crianga” (art. 31, [ e V).

Carneiro (2014:232) explica que “os conceitos de avaliacdo que
devem ser atendidos na educagio infantil sdo o de acompanhamento
do desenvolvimento e do processo de observacao, com o respectivo
registro, e ndo o de promogao, como acontece no Ensino Fundamen-
tal”. Como pondera o autor, essa ¢ uma drea na qual ainda ha muito
a se fazer. E preciso contar com uma multiplicidade de profissionais
especialistas no processo de desenvolvimento das criancgas, além dos
professores, tais como médicos, psicdlogos, sociologos, assistentes
sociais, fonoaudio6logos, terapeutas familiares, orientadores educa-
cionais, supervisores e especialistas em medidas educacionais.

O parecer que justifica a proposi¢ao das Diretrizes Nacionais
Curriculares Gerais para a Educagao Basica de 2010 ¢é feliz ao re-
conhecer que na educagao infantil

seus sujeitos situam-se na faixa etaria que compreende o ciclo de desen-
volvimento e de aprendizagem dotada de condi¢des especificas, que
sao singulares a cada tipo de atendimento, com exigéncias proprias.
Tais atendimentos carregam marcas singulares antropoculturais, por-
que as criangas provém de diferentes e singulares contextos socio-
culturais, socioecondmicos e éticos. Por isso, os sujeitos do processo
educativo dessa etapa da Educagdo Basica devem ter a oportunidade
de se sentirem acolhidos, amparados e respeitados pela escola e pelos
profissionais da educagdo, com base nos principios da individualida-
de, igualdade, liberdade, diversidade e pluralidade. Deve-se entender,
portanto, que, para as criancas de o a 5 anos, independentemente das
diferentes condigdes fisicas, sensoriais, mentais, linguisticas, étnico-
-raciais, socioecondmicas, de origem, religiosas, entre outras, no es-
paco escolar, as relagdes sociais e intersubjetivas requerem a aten¢ao

intensiva dos profissionais da educagdo, durante o tempo e 0 momento
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de desenvolvimento das atividades que lhes sdo peculiares: este é o
tempo em que a curiosidade deve ser estimulada, a partir da brinca-
deira orientada pelos profissionais da educa¢ao. Os vinculos de fami-
lia, dos lacos de solidariedade humana e de tolerdncia reciproca em
que se assenta a vida social, devem iniciar-se na pré-escola e sua inten-
sificacao deve ocorrer ao longo do Ensino Fundamental, etapa em que

se prolonga a infancia e se inicia a adolescéncia [Brasil, 2013b:36-37].

As Diretrizes Curriculares Nacionais para a Educacgao Infantil

(Brasil, 2009a) fazem referéncia ao trabalho de avaliacao nas cre-

ches e pré-escolas. Segundo esse documento:

Art. 10. As instituicdes de Educacdo Infantil devem criar procedimen-
tos para acompanhamento do trabalho pedagégico e para avaliagao
do desenvolvimento das criancas, sem objetivo de sele¢ao, promocao
ou classifica¢do, garantindo:

I - a observacao critica e criativa das atividades, das brincadeiras e
interacdes das criangas no cotidiano;

IT - utilizagao de multiplos registros realizados por adultos e crian-
cas (relatdrios, fotografias, desenhos, albuns etc.);

IIT - a continuidade dos processos de aprendizagens por meio da
criacdo de estratégias, adequadas aos diferentes momentos de tran-
si¢do vividos pela crianga (transi¢do casa/instituicdo de educacgao in-
fantil, transicao no interior da institui¢do, transicao creche/pré-escola
e transicao pré-escola/Ensino Fundamental);

IV - documentacio especifica que permita as familias conhecer o
trabalho da institui¢do junto as criangas e os processos de desenvol-
vimento e aprendizagem da crianga na Educagdo Infantil;

V - a ndo retengdo das criancas na Educacio Infantil.

Tal como destacado no parecer que subsidiou a aprovacao

das referidas diretrizes, “a avaliacdo é instrumento de reflexao
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sobre a pratica pedagogica na busca de melhores caminhos para
orientar as aprendizagens das criancas” (Brasil, 2013b:95). Sendo
assim, ela deve contemplar todos os elementos do contexto de
aprendizagem, tais como:

as atividades propostas e 0o modo como foram realizadas, as instru¢des
e os apoios oferecidos as criancas, individualmente e ao coletivo de
criangas, a forma como o professor responde as manifestagdes e as
interacdes das criancas, os agrupamentos que as criangas formaram,
o material oferecido e o espaco e o tempo, garantidos para a realiza¢ao

das atividades [Brasil, 2013b:95].

E a partir da observacio desses elementos e do desenvolvimento
das criangas que os professores podem dar continuidade ou redire-
cionar as atividades em curso nas instituicdes de educacio infantil.

Em relacdo ao ensino fundamental, as diretrizes especificas pa-
ra essa etapa da educac¢ao basica determinam que “a avaliacio dos
alunos, a ser realizada pelos professores e pela escola como parte
integrante da proposta curricular e da implementacio do curriculo,
¢ redimensionadora da acao pedagogica” (art. 32). Ou seja, reitera
a ideia de que a avaliagdo ndo tem um fim em si mesma, devendo
ser realizada com o objetivo de aperfei¢oar a pratica pedagogica dos
professores, no sentido de garantir a aprendizagem dos estudantes.
Conforme esse documento, a avaliacdo dos estudantes deve (art. 32):

I - assumir um carater processual, formativo e participativo, ser con-
tinua, cumulativa e diagnostica [...];

IT - utilizar varios instrumentos e procedimentos, tais como a ob-
servagao, o registro descritivo e reflexivo, os trabalhos individuais e
coletivos, os portfolios, exercicios, provas, questionarios, dentre ou-
tros, tendo em conta a sua adequacgdo a faixa etdria e as caracteristicas

de desenvolvimento do educando;
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IIT - fazer prevalecer os aspectos qualitativos da aprendizagem do
aluno sobre os quantitativos, bem como os resultados ao longo do pe-
riodo sobre os de eventuais provas finais [...];

IV - assegurar tempos e espagos diversos para que os alunos com
menor rendimento tenham condig¢bes de ser devidamente atendidos
ao longo do ano letivo;

V - prover, obrigatoriamente, periodos de recuperagéo, de prefe-
réncia paralelos ao periodo letivo [...];

VI - assegurar tempos e espagos de reposi¢ao dos contetdos curri-
culares, ao longo do ano letivo, aos alunos com frequéncia insuficien-
te, evitando, sempre que possivel, a retencao por faltas;

VII - possibilitar a aceleragdo de estudos para os alunos com de-

fasagem idade-série.

Cabe observar que ha uma previsdo de que os procedimentos

de avaliagdo adotados pelos professores e pelas escolas sejam

articulados as avaliagdes realizadas em nivel nacional e as congéneres
nos diferentes Estados e Municipios, criadas com o objetivo de sub-
sidiar os sistemas de ensino e as escolas nos esfor¢os de melhoria da

qualidade da educag¢do e da aprendizagem dos alunos [art. 33].

No ensino médio, conforme registrado nas diretrizes para essa

etapa (Brasil, 2012), é importante ressaltar o dever dos sistemas de

ensino de, entre outros aspectos,

instituir sistemas de avaliacao e utilizar os sistemas de avaliacao ope-
rados pelo Ministério da Educagao, a fim de acompanhar resultados,
tendo como referéncia as expectativas de aprendizagem dos conheci-
mentos e saberes a serem alcangados, a legislacdo e as normas, estas
Diretrizes, e os projetos politico-pedagogicos das unidades escolares
[art. 17, VI].
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Ainda nessas diretrizes é feita referéncia ao Exame Nacional
do Ensino Médio (Enem), que segundo o texto legal deve pro-
gressivamente compor o Sistema de Avaliagdo da Educa¢do Ba-
sica (Saeb) (art. 21).

Como destacado no inicio deste topico, sdo diferentes as di-
mensoes a serem observadas no processo de avaliagdo. As Diretri-
zes Nacionais Curriculares Gerais para a Educacao Basica (Brasil,
2010a), ao tratarem da avaliacdo da aprendizagem, reiteram que a
avaliacdo na educagdo infantil é feita mediante acompanhamento e
registro do desenvolvimento da crianca (art. 47, § 3°). Ja a avaliagao
institucional interna, de acordo com o documento,

deve ser prevista no projeto politico-pedagogico e detalhada no pla-
no de gestao, realizada anualmente, [...], para rever o conjunto de
objetivos e metas a serem concretizados, mediante acao dos diversos
segmentos da comunidade educativa, o que pressupde delimitagao de

indicadores compativeis com a missao da escola [art. 52].

Por fim, a avaliacao de redes de ensino ¢ apontada como algo
que deve ocorrer periodicamente, por dérgaos externos a escola, de
modo que a sociedade possa acompanhar a qualidade das unidades
educativas (art. 53).

Coordenacao pedagdgica

Assim como o diretor ¢ um ator central no processo de gestdo da
escola, o coordenador pedagogico possui destaque quando se trata
da gestao pedagodgica. Em algumas unidades escolares, quando nao
ha um coordenador especificamente alocado para essa fungao, a
coordenagdo pedagdgica ¢ exercida pelo proprio diretor, em parce-
ria com o coletivo dos professores. Esse trabalho constitui o cora-
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¢do do fazer da escola, cuja finalidade mdxima ¢ garantir o desen-
volvimento das criangas e a aprendizagem de todos os estudantes.
Em linhas gerais, é possivel afirmar que a

coordenacgao pedagdgica tem como principal atribui¢do a assisténcia
pedagogico-didatica aos professores para que cheguem a uma situa-
¢do ideal de qualidade de ensino (considerando o ideal e o possivel);
ajuda-os a conceber, construir e administrar situagdes de aprendiza-
gem adequadas as necessidades educacionais dos alunos” [Libaneo,

Oliveira e Toschi, 2012:502].

E um trabalho de acompanhamento da pratica pedagdgica do-
cente e de apoio a sua execucio, fazendo uso de procedimentos de
reflexdo, investigagdo e proposigao.

Em sintese, aos responsaveis pela gestdo pedagdgica cabem,
entre outras atividades:

o acompanhamento das atividades em sala de aula, em atitude de
colaboragdo com o professor da classe; a supervisdo da elaboracao
de diagnosticos, para o projeto pedagogico-curricular da escola e pa-
ra outros planos e projetos; a orienta¢ao da organizagao curricular
e o desenvolvimento do curriculo, incluindo assisténcia direta aos
professores na elaboracao dos planos de ensino, na escolha de livros
didaticos, nas praticas de avaliagdo da aprendizagem, a coordenagao
de reunides pedagdgicas e entrevistas com professores, para promover
relacdo horizontal e vertical entre disciplinas, estimular a realizagao
de projetos conjuntos entre os professores, diagnosticar problemas de
ensino-aprendizagem, adotando medidas pedagdgicas preventivas, e
adequar conteudos, metodologias e praticas avaliatorias; a proposicao
e a coordenacdo de atividades de formacao continuada e desenvolvi-

mento de professores [Libaneo, Oliveira e Toschi, 2012:503].
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Como discutido, existe uma vasta legislagdo que determina ques-
toes relacionadas ao curriculo escolar, que vai desde a Constituicao
de 1988 até os referenciais curriculares dos municipios. E na escola,
contudo, que o planejamento curricular especifico de cada institui-
¢do ¢ elaborado, tendo em vista sua realidade. Quanto mais parti-
cipativo for esse processo, maiores as chances de que os objetivos
projetados sejam alcangados, dado o alinhamento e envolvimento
dos profissionais da educacio e de toda a comunidade escolar.

Uma vez definidos os objetivos de desenvolvimento e apren-
dizagem, ¢ importante planejar as estratégias didaticas a serem
utilizadas para que tais objetivos se materializem. Nesse contex-
to estd a elaboracdo dos planos escolares (planos curriculares por
disciplina; plano de aulas, entre outros) por parte dos professores,
com o apoio dos responsaveis pela gestao pedagdgica.

Outro aspecto estratégico ¢ relacionado a processos de acompa-
nhamento do desenvolvimento das criangas da educa¢do infantil,
por meio de registros diversos, e da avaliacdo da aprendizagem dos
estudantes dos ensinos fundamental e médio. A avaliacdo a ser rea-
lizada deve ter um carater processual, formativo e participativo. Por
meio dela é possivel identificar as dificuldades de aprendizagem dos
alunos e os problemas de ensino dos professores, assim como definir
estratégias de superagdo dessas dificuldades e problemas. Ha ganhos
consideraveis quando a familia esta proxima desse trabalho realizado
pela escola, mantendo-se informada sobre a evolucao das criancas e
participando do processo de educagio escolar de seus filhos.

Atualmente, existe um conjunto de instrumentos de avaliagdo,
que vai desde aqueles preparados pelos préprios professores até os
realizados em ambito nacional, a exemplo do Sistema de Avaliacao
da Educagdo Basica (Saeb), e em ambito internacional, como o Pro-
grama Internacional de Avaliacdo de Alunos (Pisa). Mais do que
apenas submeter os estudantes a todas essas avaliagdes, é necessa-
rio analisar os resultados obtidos e, a partir deles, dar continuidade
ou reorientar a agdo pedagdgica em sala de aula.
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PONTOS RELEVANTES PARA A QUALIDADE DA EDUCA(;.AO

Publicacoes da OCDE denominadas Pisa em Foco tratam de questoes edu-
cacionais que sao discutidas a luz dos resultados do Pisa 2009. Elaborados
em forma de textos curtos, os estudos estao baseados em dados levan-
tados nas aplicacoes do Pisa, que instigam a uma reflexao sobre pontos
relevantes para a qualidade da educacao.

O Pisa, sigla do Programme for International Student Assessment, que,
em portugués, foi traduzido como Programa Internacional de Avaliacao de
Alunos, é um programa internacional de avaliacao comparada aplicada a
estudantes na faixa dos 15 anos, idade em que se pressupode o término da
escolaridade basica obrigatéria na maioria dos paises. Esse programa é
desenvolvido e coordenado internacionalmente pela Organizacao para
Cooperacao e Desenvolvimento Econdmico (OCDE), havendo em cada pais
participante uma coordenacao nacional. No Brasil, o Pisa é coordenado pelo
Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (Inep).

As avaliacdes do Pisa acontecem a cada trés anos e abrangem trés
dominios do conhecimento — leitura, matematica e ciéncias — havendo,
a cada edicao do programa, maior énfase em cada uma dessas areas. Em
2000, 0 foco era na leitura; em 2003, matematica; e em 2006, ciéncias.
O Pisa 2009 inicia um novo ciclo do programa, com a énfase novamente
recaindo sobre o dominio de leitura.

O objetivo principal do Pisa é produzir indicadores que contribuam para
a discussao da qualidade da educacao ministrada nos paises participantes,
de modo a subsidiar politicas de melhoria da educacao. A avaliacao procura
verificar até que ponto as escolas de cada pais estao preparando seus jovens
para exercerem o papel de cidadaos na sociedade contemporanea.

Além de avaliar os conhecimentos e competéncias dos estudantes em
leitura, matematica e ciéncias, o Pisa coleta informacdes basicas para a

elaboracao de indicadores contextuais, 0s quais possibilitam relacionar



o desempenho dos alunos a variaveis demograficas, socioeconémicas e
educacionais. Essas informacdes sao coletadas por meio da aplicacao de
questionarios especificos para os alunos e para as escolas.

Os resultados desse estudo podem ser utilizados pelos governos dos
varios paises envolvidos como instrumentos de trabalho na definicao e/ou
melhoria de politicas educacionais, visando a uma adequada preparacao
dos jovens para a vida futura. A coleta de dados do Pisa permite que sejam
desenvolvidos estudos mais detalhados sobre variaveis intra e extraescola-
res, além de estudos comparados, que tém dado grande contribuicao para
0s sistemas de ensino que se encontram em estagio de desenvolvimento.

Aseguir apresentamos alguns resultados desses estudos (FVC, 2013:71-74).
* Na maioria dos paises da OCDE e em 25 paises parceiros do Pisa, consta-

tou-se que a educacao pré-escolar traz beneficios para a educacao sub-
sequente dos alunos, independentemente do ambiente socioeconémico
ao qual eles pertencem. O Brasil apresenta aproximadamente 38 pontos
de diferenca associados com a frequéncia a pré-escola por mais de um
ano, depois de se levar em conta o ambiente socioecondmico. (Fonte:
Pisa emfoco1: Frequentar a educacao pré-escolar traduz-se em melhores
resultados na escola?)

* Resultados do Pisa 2009 mostram que entre os paises que apresentaram
melhoria na média de desempenho em leitura desde 2000, a maioria teve
esse ganho associado a melhoria no desempenho dos alunos que estavam
nos niveis mais baixos de desempenho e que isso foi causa para a diminui-
cao da distancia entre os alunos com niveis mais altos e 0s com niveis mais
baixos. Em quase todos os paises, o desempenho das meninas melhorou
mais que os meninos. (Fonte: Pisa em foco 2: Melhorando o desempenho
a partir dos niveis mais baixos.)

* Nos paises com melhores desempenhos no Pisa, os estudantes tém
mais tempo de aulas regulares na escola e passam menos tempo em
aulas de reforco e estudo individual ap6s o horario da escola. As aulas

fora do horario escolar com um professor da escola ajudam a diminuir as
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desigualdades, enquanto aulas com um professor que nao seja da escola
podem aprofundar as desigualdades entre os alunos. (Fonte: Pisa em
foco 3:Vale a pena investir em aulas de reforco ap6s o horario escolar?)
Os problemas disciplinares estao inversamente relacionados com os re-
sultados no Pisa. Quanto menos problemas disciplinares nas aulas, me-
Ilhor o desempenho dos alunos. Constatou-se também que a disciplina
na sala de aula em muitos paises participantes do Pisa melhorou e que
0s estudantes passaram a se relacionar melhor com seus professores.
No Brasil, 67% dos alunos que participaram do Pisa 2009 informaram
ser as salas de aula tranquilas. (Fonte: Pisa em foco 4: A disciplina nas
escolas esta deteriorada?)

Os dados do Pisa 2009 mostram que nos paises da OCDE, 31% dos estudan-
tes provenientes 0s meios socioecondmicos desfavoraveis estao entre 0s
que alcancam melhores desempenhos entre todos os estudantes de meios
socioecondmicos similares, no ambito internacional, e que quanto mais
confiantes e motivados forem os alunos, maiores suas chances de estarem
no grupo dos resilientes. Ou seja, o ciclo de baixas conquistas académicas
pode ser rompido com a oferta de mais aulas regulares nas escolas. No
Brasil, esse nimero é de cerca de 20%. (Fonte: Pisa em foco 5: Como alguns
estudantes superam as dificuldades do ambiente socioecondmico?)
Altos indices de repeténcia tendem a baixar o desempenho geral do pais,
assim como o ambiente socioecondmico passa a ter um impacto mais
forte sobre o rendimento escolar. Esse fendmeno acontece em sistemas
que adotam a transferéncia de escola de alunos fracos ou indisciplina-
dos. Dados mostram que o custo da repeténcia de um aluno brasileiro
para uma faixa etaria (15 anos) corresponde a cerca de U$10.000, em
relacao aos cerca de U$ 3.000 que correspondem ao gasto anual do
aluno da Educacao Basica em 2007. (Fonte: Pisa em foco 6: Quando 0s
estudantes repetem um ano ou sao transferidos da escola: o que isso
significa para os sistemas de educacao?)

Os dados mostram que os estudantes que frequentam as escolas priva-

das tendem a alcancar melhores resultados que os das escolas publicas,



mas o fato de os paises terem maiores percentuais de escolas privadas
nao [representa] melhores desempenhos no Pisa. No entanto, estudan-
tes de escolas publicas em contexto socioecondmico semelhante ao das
escolas privadas tendem a alcancar bons desempenhos. (Fonte: Pisa em
foco 7: Escolas privadas: quem sai ganhando?)

Entre os paises da OCDE, 2/3 dos estudantes afirmam ler por prazer diaria-
mente, embora esse percentual tenha caido entre 2000 e 2009 na maio-
ria dos paises. A leitura por prazer esta associada a melhores desempe-
nhos no Pisa, sendo as meninas e 0s alunos dos meios socioeconémicos
mais favorecidos os que leem mais. No Brasil, mais de 60% dos meninos
e quase 90% das meninas informam que leem por prazer, ficando a média
do pais em cerca de 80%, embora esse valor tenha diminuido em relacao
a2000. (Fonte: Pisa em foco 8: Os estudantes de hoje leem por prazer?)
A autonomia das escolas tem relacao direta com o desempenho dos es-
tudantes, e esses resultados estao associados a responsabilizacao (ac-
countability). Escolas com pouca responsabilizacao, mesmo que tenham
autonomia na alocacao dos recursos, tendem a apresentar desempenhos
mais baixos. O Brasil apresenta valor negativo no que diz respeito a au-
tonomia da escola na alocacao de recursos e em relacao ao curriculo e
avaliacao (os valores negativos indicam responsabilidade relativamente
maior para as autoridades locais, regionais e nacionais do que para as
escolas, em comparacao com a média da OCDE). (Fonte: Pisa em foco
9: Autonomia da escola e responsabilizacao (accountability) tém alguma
relacao com o desempenho dos estudantes?)

O fato de os pais lerem para os filhos durante o primeiro ano da escola
primaria os leva a alcancarem resultados significativamente mais al-
tos no Pisa que os estudantes cujos pais nao liam com frequéncia ou
nunca liam, independentemente do nivel socioeconémico da familia.
Outro dado revelado é que o envolvimento dos pais com os filhos de 15
anos esta associado a desempenhos altos no Pisa. (Fonte: Pisa em foco
10: O que 0s pais podem fazer para ajudar os filhos a terem sucesso na

escola?)
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* As meninas superam os meninos em leitura digital, mas essa diferenca
é menor do que quando se trata da leitura no modo impresso. No caso
de meninos e meninas com proficiéncia semelhante em leitura nas pro-
vas impressas, 0s meninos apresentam maiores habilidades em leitura
digital. (Fonte: Pisa em foco 12: Meninos e meninas estao preparados
para a era digital?)

» Os sistemas de ensino que apresentam bom desempenho no Pisa acre-
ditam que todos os estudantes sao capazes de obter bons resultados e
criam condicdes para que isso aconteca. Outra constatacao foi que uma
maior renda nacional ou um maior gasto com educacao nao assegura
melhores desempenhos dos alunos no Pisa, sendo mais importante a for-
Mma como 0s recursos sao aplicados do que a quantidade dos mesmos.
Outro aspecto observado foi que nos sistemas de ensino bem-sucedidos
nos paises de economias mais ricas, ha uma priorizacao da qualidade dos
professores em detrimento do tamanho das turmas. (Fonte: Pisa em foco
13: Pode o dinheiro comprar um bom desempenho no Pisa?)

» Segundo dados do Pisa, nao é possivel identificar relacao entre desempe-
nho médio dos alunos de um pais e a adocao de pagamentos baseados
na atuacao do professor. No entanto, quando se considera o pagamento
dos professores como um todo em comparacao com a renda nacional,
em paises onde o salario do professor € menos de 15% acima do PIB per
capita (caso do Brasil), o desempenho dos estudantes tende a ser melhor
quando se adota um sistema de pagamento baseado na atuacao docen-
te. (Fonte: Pisa em foco 16: Um pagamento baseado no desempenho

melhora a atuacao do professor?)

Um destaque merece ser dado a questdo da formacao inicial e
continuada de professores, que constitui elemento estratégico dos
processos de melhoria da qualidade do ensino. Se a formagao ini-
cial, que constitui o minimo legal requerido para o exercicio da do-



33

céncia, ocorre em geral em ambiente externo a escola, a formagao
continuada pode acontecer em diferentes espacos, que vao desde
as universidades e demais instituicdes de formacao superior até as
escolas propriamente ditas.

As escolas, na formacado continuada, podem vir a ser utilizadas
simultaneamente como espaco de reflexdo e de acdo. “E na escola,
no contexto de trabalho, que os professores enfrentam e resolvem
problemas, elaboram e modificam procedimentos, criam e recriam
estratégias de trabalho e, com isso, vao promovendo mudancgas
pessoais e profissionais” (Libaneo, 2015:187).

Giovanni (2003:213) pondera a relevancia de “reconhecer que
aprendizagens profissionais ndo sdo um resultado necessario da
situacao de trabalho e do exercicio da profissdo. Para que elas
ocorram, alguns elementos e condi¢des essenciais, sistematica e
intencionalmente buscados, precisam estar presentes”. A autora cita
algumas dessas condigdes, tais como a intencionalidade do proces-
so e a producao do conhecimento. A intencionalidade diz respeito
a existéncia de questionamentos sobre a profissao e a busca de res-
postas. Ja a producdo do conhecimento parte do pressuposto de
que as vivéncias cotidianas dos professores

podem gerar pensamentos, problematizagdes, interrogagdes, questio-
namentos que, por sua vez, sdo capazes de desencadear agdes, meca-
nismos, movimentos, individuais e coletivos, de busca de solu¢oes e
respostas, cujo desenvolvimento por seu turno, pode promover mu-

dancas e gerar novas situagdes [Giovanni, 2003:214].

O trabalho de coordenagdo pedagdgica pode envolver tam-
bém a formulagdo e implementacao de programas de formacao
continuada na escola, por meio de grupos de estudos e de discus-
sao entre os professores, entre outras estratégias. Essa formacgdo
continuada “é condi¢do para a aprendizagem permanente e para o
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desenvolvimento pessoal, cultural e profissional de professores e
especialistas” (Libaneo, 2015:187). Os professores trabalham, sobre-
tudo, com o conhecimento, mediados pelas relacdes. Por isso mes-
mo, necessitam estar constantemente aperfeicoando seus saberes,
de modo a oferecer o melhor de si aos seus estudantes.



Gestao relacional

A CAPACIDADE DE ESTABELECER relagdes de qualidade na gestao é
um fator importante para o sucesso de qualquer organizagao. Isso por-
que “se as relacdes sao a base da existéncia humana, tornam-se impres-
cindiveis a qualquer comunidade ou grupo” (Davel e Vergara, 2005:12).
A adogao de “uma concepcao relacional” supde “que o trabalho de
uma organizacio ocorre no espago de interacao de seus membros, ou
seja, no ‘espago entre pessoas” (Davel e Vergara, 2005:11). Desenvolver
relacdes de qualidade no ambiente de trabalho contribui nao apenas
para o rendimento e bem-estar dos envolvidos, como também para
a melhoria da capacidade organizacional em termos de colaboragio,
coordenagdo, aprendizagem, adapta¢ao e compromisso de todos.

A ideia de uma gestdo relacional articula-se a um conjunto de
temas estratégicos da gestdo educacional e escolar, como a gestao
de pessoas, a gestdo democratica, o clima escolar, a lideranga, a
relacdo entre a escola e a comunidade, entre outros. O tratamento
e as formas de agregacao desses contetidos podem variar, conforme
o nivel de aprofundamento perseguido e a perspectiva dos autores
(Lick, 2009; Vieira, 2018). A expressdo associa-se as relagoes intra-
pessoais e interpessoais que dizem respeito a comunidade educati-
va visando a participacao de todos os seus segmentos.

Sobre o assunto, Maranhao (2007:1) afirma que “a teoria da
gestdo relacional defende que é através da relagdo intrapessoal e
interpessoal que se pode através da conquista envolver todos os
que fazem a comunidade educativa na construciao de uma gestdo
participativa, democratica e emocionalmente envolvida”.
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Essas consideragdes, de algum modo, remetem a oportunidade
de abrigar os temas que dizem respeito as relagdes entre pessoas
na escola sob um bloco comum. A expressao gestdo relacional
surge, assim, como um campo de reflexdo no qual é possivel
pensar nas diversas interacdes entre as pessoas que ocorrem no
ambito da escola.

Tendo em mente essa perspectiva, o presente capitulo trata de
alguns desses temas centrais a gestao relacional: a gestao de pes-
soas, focalizando a importancia do clima escolar e da lideranca da
gestao; a gestdo democratica; a relagdo entre a escola e a comuni-
dade; e as parcerias e suas possibilidades.

Gestao de pessoas

Sendo a educagdo um empreendimento humano por exceléncia,
a relacao entre as pessoas é essencial ao cumprimento da funcao
social da escola. Relagbes positivas entre pessoas no ambiente de
trabalho geram motivagdo, alegria e leveza na condugao do tra-
balho. Assim, essas relacdes sao compreendidas como centrais a
qualidade da vida escolar. A esse respeito é oportuno observar a
afirmacao de Liick (2009:82):

as pessoas, com sua competéncia, comprometimento e capacidade de
acdo coletivamente organizada, constituem-se na alma da escola e a
base da sua qualidade educacional. E é importante o destaque de que
sdo as pessoas, trabalhando em conjunto, de forma integrada, compar-
tilhando competentemente responsabilidades, que fazem a diferenca
na qualidade do trabalho educacional promovido pela escola.

A gestdo de pessoas, de sua atuagdo coletivamente organizada,

constitui-se, desse modo, no coragdo do trabalho de gestao escolar.
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A maioria das pessoas, de modo especial aquelas que exercem
ou ja exerceram atividades de lideranca, estao cientes da comple-
xidade que os relacionamentos podem gerar nas organizagoes.
Por isso mesmo, e ndo por acaso, parte significativa do tempo
de ocupantes de cargos de chefia é despendida com a escuta
atenta aos problemas que lhes sdo trazidos pelos membros da
comunidade onde atuam e a solucdo de conflitos. Nao raro, es-
ses problemas decorrem de questdes simples, como divergéncias
banais entre determinados membros de uma organiza¢do. Como
a percepcao das pessoas difere de uma para outra, existe a possi-
bilidade de que aspectos elementares e corriqueiros do dia a dia
despertam eventuais ruidos de comunicagao e transformem-se
em dificuldades, a ponto de gerar desavencas e contribuir para a
deterioracao do bom clima de uma organizagao.

Os comportamentos humanos nem sempre sao objetivos e li-
neares; ao contrario, com frequéncia sio ambiguos e permeados
por contradi¢des. A sensibilidade de uns nao ¢ a mesma de outros.
Grupos se formam por motivos os mais diversos e nem sempre
atuam em favor de um clima organizacional positivo, podendo
contribuir para minar os esfor¢os de cultivar boas relagdes entre
as pessoas. De tal maneira, a gestdo de pessoas ndo é empreendi-
mento trivial e requer habilidades especificas de lideranca para a
solucdo de problemas no cotidiano de uma escola. Por tudo isso,
é possivel afirmar que: “as demandas e possibilidades de atuac¢ao
sob a dimensdo da gestao de pessoas sdo multiplas, pois interfe-
rem em todas as acdes da escola e se articulam com todas as de-
mais dimensdes de gestao escolar” (Liick, 2009:82). A motivagdo,
o compromisso, o trabalho em equipe e o didlogo sdo essenciais no
processo de gestdo de pessoas.

O nucleo gestor tem papel fundamental no desenvolvimento de
uma gestdo de pessoas centrada em relagdes positivas que contri-
buam para um trabalho de equipe entre professores, estudantes e
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ELEMENTOS FUNDAMENTAIS NA GESTAO DE PESSOAS

Motivacao e desenvolvimento de espirito comprometido com o trabalho
educacional, pelos quais os participantes da comunidade escolar reco-
nhecem em si 0s valores correspondentes aos valores educacionais e a
perspectiva de, com seu empenho e competéncias, contribuirem para a
realizacao de seus objetivos, e, a0 mesmo tempo que contribuem para
aformacao e aprendizagem dos seus alunos, alcancam e reconhecem os
mesmos resultados em si proprios.

* Formacao de espirito e trabalho de equipe, acao constituida pelo
acompanhamento cotidiano de organizar, orientar e articular as intera-
cOes que ocorrem no interior da escola, que sao naturalmente orientadas
por multiplos interesses de validade e intensidade diferentes, superando
eventuais situacoes de altos e baixos, fazendo superar essa diversidade
de modo a equacionar motivacoes em torno dos objetivos educacionais.

* Cultivo de dialogo e comunicacao abertos e continuos, que se cons-
tituem em elementos educacionais fundamentais para que uma equipe
se constitua e se mantenha como tal e orientada por objetivos comuns
de promocao da aprendizagem e desenvolvimento.

¢ Inter-relacionamento pessoal orientado pelo espirito humano e edu-
cacional, sequndo o qual, construir um bom relacionamento com os
outros e ter tato para expor um ponto de vista ou fazer alguma critica
ao trabalho do outro tornam-se diferenciais do trabalho educativo e se
constituem tanto em um aspecto motivacional entre os participantes
da escola como elemento de formacao dos alunos.

» Capacitacao em servico orientada pela promocao de um ambiente
centrado na aprendizagem continuada. O processo socioeducacio-
nal da escola e as experiéncias a ele relacionadas se constituem em
elemento de aprendizagem e formacao das pessoas que atuam nesse
ambiente. Essa aprendizagem nao ocorre espontaneamente e deve ser

orientada segundo o sentido de desenvolvimento pretendido pela esco-
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la, em relacao ao seu processo educacional. Essa orientacao se da em
um processo de capacitacao continuada e em servico.

» Desenvolvimento de uma cultura de avaliacao e autoavaliacao con-
tinua de desempenho, que corresponde a pratica realizada de modo a
permitir reflexao orientadora da revisao de praticas e promocao do seu

desenvolvimento continuo.

Fonte: transcrito de Llick (2009:82).

funcionarios. A colaboracio entre os diferentes segmentos da co-
munidade escolar contribui ndo apenas para um bom clima escolar
e organizacional (Liick, 2010), como também para atingir o objetivo
central da escola: o sucesso da aprendizagem de todos os alunos.

A esse respeito, é oportuno lembrar as considerag¢des de Vieira
(2018:8):

Muitos estudos destacam o clima escolar como um importante com-
ponente do sucesso escolar. Embora seja um tanto complexo definir
os ingredientes de tal fator, este se traduz como expressao de respeito
mutuo, gentileza e serena alegria no convivio. Sob tais circunstancias,
professores e alunos tém liberdade de ir e vir com responsabilidade.
O trabalho escolar, por sua vez, ¢ conduzido com leveza e harmonia. O
clima institucional se expressa no ambiente humano e fisico das es-
colas. Algumas parecem acolher espontaneamente a todos; outras,
nem tanto. Imagens de escolas muitas vezes sdo capazes de mostrar
com clareza tanto a presenca de um bom clima escolar como a sua
auséncia. Clima escolar se traduz em um ambiente humano positivo.

E relevante observar que este fator nio depende de elementos exter-
nos para se fazer presente na escola. Sob a lideranga do(a) diretor(a) o

clima é construido por todos. A colabora¢ao mutua, neste caso, tende
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a pautar as relagdes e contribuir para que o sucesso seja mais facilmen-
te atingido, uma vez que a escola ¢ um lugar onde as pessoas se sentem

bem e para os quais se sentem estimuladas a sempre voltar (p. 8).

Conforme afirmado, a lideranga da gestao é importante fator pa-
ra a constru¢do de um bom clima escolar e organizacional, fator des-
tacado por inimeros estudos e objeto de reflexdo de diversos au-
tores (Liick, 2008b; Reynolds e Teddlie, 2008). Com efeito, este é
um componente crucial da gestdo relacional:

Como em qualquer esfera da atividade humana, a lideranga daqueles
que estdo a frente de qualquer empreendimento é crucial. Se isto se
aplica as institui¢des em geral, é de especial significado na gestao edu-
cacional e escolar. Nao por acaso, nas ultimas décadas investimentos
significativos foram feitos pelo Poder Publico (Unido, Estados e Mu-
nicipios) na formagao de gestores educacionais e escolares. Em sendo
uma area onde a interacdo humana é elemento central, a lideranca se
faz também pelo bom entendimento entre as pessoas, pela constru¢ao
de alianca entre pessoas visando um objetivo comum. Construir tal

entendimento requer foco nas relagdes entre pessoas [Vieira, 2018:5-6].

Se a gestdo de pessoas é o “coragdo do trabalho de gestao esco-
lar” (Liick, 2009), a gestdo democratica é o caminho seguro para
garantir sua pulsacio. Por isso mesmo, o préximo tema a ser abor-
dado ¢ a gestao democratica.

Gestao democratica

Este tépico focaliza a gestdo democratica pela sua relevancia no
trabalho da gestdo escolar, sobretudo no ambito das instituigoes
publicas. Outro atributo frequentemente associado a gestao de-
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mocratica € a ideia de participacao. Fala-se também, portanto, em
gestao democratica e gestdo participativa como se fossem sinoni-
mos. E verdade que ha um nexo importante entre as duas palavras
e ambas se fortalecem mutuamente. Uma explicacio, porém, aqui é
necessaria. Embora o termo gestdo participativa seja utilizado por
alguns autores (Liick, 2008a), a expressao consagrada pela Cons-
tituicdo de 1988 é “gestdo democratica”, dai a opc¢ao por utiliza-la
sempre que se trata da participacao na escola publica brasileira.
Parte-se do pressuposto de que a participacao é componente in-
trinseco da gestdo democratica, ou seja, toda gestao democratica é
necessariamente participativa. Por isso mesmo, utilizar esses dois
qualificativos acaba por configurar-se como redundancia.

E oportuno esclarecer que se toda gestio democratica implica
participacdo, a reciproca nem sempre ¢ verdadeira. A simples exis-
téncia da participacdo ndo assegura a gestdo democratica. Em outras
palavras, embora o coletivo da escola possa estar sendo ouvido, nem
por isso suas ideias e contribuicdes sdo necessariamente consideradas.

A gestao democratica nesse sentido requer a participagdo, mas
precisa ir além. Nao basta ouvir. E preciso acatar o que se ouviu.
Tal procedimento implica considerar os interesses da maioria,
sem deixar de lado as vozes minoritarias. O compartilhamento
de decisoes facilita o estabelecimento de consensos em beneficio
do bem comum.

Os anseios de gestdo democratica se manifestaram no Brasil des-
de o inicio da abertura politica, concretizando-se a partir dos anos
80 e 90 do século XX por meio de iniciativas diversas, inclusive a
eleicao de diretores escolares em varios sistemas estaduais e muni-
cipais. Mais do que simples espectadores, os educadores tém anseios
de maior participagdo na formulacgao e gestdo da(s) politica(s). A
gestao democratica da escola é um desses espacos de intervenc¢ao
que se articula a outros, no campo da politica sindical, partidaria e
nas demais formas de exercicio da cidadania e da militancia.
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Um dos temas mais discutidos entre os educadores, a gestdo
democratica representa importante desafio na operacionalizacao
da(s) politica(s) de educagao e no cotidiano da escola. Estando
presente no cendrio educacional brasileiro ha quase 30 anos, o tema
se mantém desafiante. De um lado, por tratar-se de um principio
constitucional que diz respeito a escola publica e, portanto, confi-
gurar-se como foco natural de atengdo. De outro, por ser tema ins-
tigante a reflexdo. Bem sabemos que é mais facil falar sobre gestao
democratica do que pratica-la. Tal afirmacdo é verdadeira tanto
para a convivéncia em sociedade quanto para o cotidiano escolar.

A base legal da gestao democratica do ensino publico remonta
a Constituicao de 1988, que a define como um de seus principios
(art. 206, VI). No mesmo sentido, também se expressa a LDB, ao
detalhar o artigo constitucional, que utiliza os termos “na forma
desta Lei’, acrescentando as palavras “e da legislagdo dos sistemas
de ensino” (art. 3¢, VIII).

A gestdo democratica é um valor publico definido em lei e seus
limites sao assim estabelecidos:

Art. 14. Os sistemas de ensino definirdo as normas da gestdo demo-
cratica do ensino publico na educagdo basica, de acordo com as suas
peculiaridades e conforme os seguintes principios:

I - participacdo dos profissionais da educacao na elaboracdo do
projeto pedagdgico da escola;

[T - participacao das comunidades escolar e local em conse-
lhos escolares ou equivalentes.

Conforme os dois principios definidos pela LDB (art. 14), a
participacdo refere-se ao ambito da escola: a elaboragao de seu
projeto pedagdgico e a atuagdo em conselhos escolares ou equi-
valentes. Na perspectiva da LDB, portanto, a gestio democratica
circunscreve-se a alguns aspectos da vida escolar, tal como se viu

nos dispositivos referidos e comentados.
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Como a LDB remete a regulamentacao da gestdo democratica
do “ensino publico na educagao basica” aos sistemas de ensino,
oferece ampla autonomia as unidades federadas para definirem, em
sintonia com suas especificidades, formas de operacionalizacao de
tal processo, o qual deve considerar o envolvimento dos profissio-
nais de educacio e das comunidades escolar e local.

Os drgaos colegiados sdo instancias fundamentais a pratica da
gestdo democrdtica. E por intermédio de sua participacdo que os
principios da gestao democratica sdo operacionalizados. O nucleo
gestor da escola tem fundamental papel nesse processo de viabilizar a
gestdo relacional sustentada por uma gestdo democratica de pessoas.

As consideragbes apresentadas neste topico, por certo, nao es-
gotam a riqueza dos aspectos da gestao democratica. A intengao
da discussao sobre o tema foi oferecer um ponto de partida para a
reflexdo. Nos préximos topicos serdo abordados outros elementos
da gestao relacional, aprofundando a relagao entre a escola, a fami-
lia e a comunidade, a participacao de agentes externos e parcerias.

Relacao escola, familia e comunidade

Ainda que muito tenha sido dito e repetido sobre a relacao escola,
familia e comunidade, para grande numero de gestores esse nao é
um componente simples da gestao escolar. Com frequéncia, sob o
argumento de que as familias ndo se interessam pela vida escolar
de seus filhos, muitas escolas relegam sua participagdo a eventos
pontuais e a oferta de servicos voluntarios esporadicos. Nesse sen-
tido, ndo ¢ demais lembrar que:

A aproximagao entre a escola, a familia e a comunidade contribui para
a seguranga emocional dos alunos e a melhoria de sua aprendizagem.
A educagdo é um processo que envolve valores construidos coletiva-

mente. A familia e a comunidade fortalecem estes lacos.
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Estudos mostram que mesmo familias com demandas nao qualifi-
cadas exercem papel importante na escolarizacao de seus filhos. Se a
escola é importante para todas as criancgas, sua contribuicdo ¢ ainda
mais importante para criancas oriundas de contextos de vulnerabili-
dade socioecondmica do que para outras.

A abertura da escola a comunidade reforga o sentimento de per-
tencimento e de valorizagao do espaco escolar, contribuindo para a
motivacdo e o esfor¢o de alunos e professores na busca do sucesso

escolar [Vieira, 2018:9].

A gestdo da escola precisa planejar a inser¢do na comunidade
de forma que ambas — escola e comunidade - sintam-se conforta-
veis no processo de interacdo. A gestdo democratica e participativa
pressupde o entendimento de que a escola nao esta sozinha na
busca pela solucao de seus principais problemas.

E qual seriam os principais problemas da escola? E dificil haver
consenso sobre isso, especialmente pela diversidade de contextos
sociais, culturais e econdmicos em que as unidades escolares estao
inseridas. Mas, sem duvida, a principal missdo de uma escola é a
aprendizagem de todos os alunos que ali se encontram e a parti-
cipacdo das familias, mesmo aquelas sem escolarizacao formal, é
fator importante no processo de ensino-aprendizagem.

A esse respeito, vale a lembrancga do escritor José Saramago,
prémio Nobel de Literatura, ao destacar o papel de sua avd em seu
processo de escolarizacao: todas as noites, Josefa, uma mulher anal-
fabeta, lhe cobrava os deveres e conversava com ele sobre o que ha-
via feito na escola. Nao é porque as pessoas nao sejam escolarizadas
que ndo tenham potencial de participagdo no acompanhamento de
criangas. Assim, a ideia de que familias pouco instruidas nao tém
interesse pela vida escolar de seus filhos merece ser repensada. Por
meio do didlogo e da interagdo entre a gestdo e as familias esses
obstaculos podem ser superados.
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O interesse e participacdo na vida da escola diz respeito nao so
aos profissionais da comunidade escolar (diretores, coordenadores,
professores, secretarios) e pais de alunos, mas também a outras pessoas
e institui¢des do lugar em que ela estd situada. Lideres comunitarios,
empresarios, religiosos, funciondrios publicos e profissionais liberais,
entre outros, podem contribuir com a gestao da escola, desenvolvendo
atividades e assumindo responsabilidades junto & comunidade escolar.

Essa participagao da comunidade deve ser formalizada por
meio de parcerias e construida a partir de necessidades diagnos-
ticadas no planejamento anual do estabelecimento de ensino. Um
primeiro movimento da gestdo escolar no sentido da construcao
de parcerias esta justamente no reconhecimento de que todos que
possam e queiram contribuir serdo bem-vindos e poderao parti-
cipar da vida escolar.

Participacao e parcerias externas

A gestao escolar, a partir dos problemas identificados e dos par-
ceiros interessados em contribuir nas solu¢des precisa sistema-
tizar e construir um arcabouco do trabalho a ser desenvolvido.
A interacdo deve apontar no sentido de que o todo sera sempre
maior do que a soma das partes e de que deve haver sinergia entre
os parceiros de modo a se criar um clima escolar satisfatorio. O
conjunto de iniciativas de parceria passa a constituir uma rede e
adquire mais coesao, tornando-se mais forte e resiliente.

As atividades voluntarias realizadas por pessoas ou instituicdes
da sociedade e que envolvem recursos financeiros, materiais e hu-
manos para ajudar a escola constituem o cerne das parcerias. Mas
suas contribuicoes devem ser alinhadas as reais demandas da es-
cola, no sentido de que tudo o que estd sendo feito vise a melhoria
da qualidade dos servicos educacionais oferecidos.
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A escola precisa da unido de esfor¢os dos diversos setores da
sociedade para cumprir seu papel de formar cidadaos capazes de
transformar a realidade social em que vivem. Uma gestao escolar
democratica e participativa inclui nos seus processos esse tipo de
iniciativa e sente-se bem procedendo dessa forma.

A importancia das parcerias com a comunidade é justamente
porque, melhor do que ninguém, esta sabe as reais necessidades
dos alunos e pode sugerir alternativas para os problemas enfren-
tados pela escola. Muitas vezes, a solu¢do pode dizer respeito a
forma de abordagem do problema ou de encaminhamento da
solucdo, e o olhar externo da comunidade ajuda a escola na elu-
cidacao desses entraves.

O sistema de parceria, na maioria dos casos, envolve a dedicagao
de uma parte de tempo do parceiro para ajudar no aperfeicoamento
da educac¢ao dos alunos ou na administragdo da escola. Outras situa-
¢oes envolvem a doacdo de recursos financeiros ou materiais para a
implementacdo de a¢des de que a escola esteja precisando.

O espirito da parceria esta justamente na for¢a da participagdo,
por meio de a¢cdes voluntdrias e de outras contribuicées que nao
envolvem necessariamente recursos financeiros. Os parceiros, por
via do trabalho voluntario, contribuem com tempo e talento, dan-
do exemplo de valores sociais e humanos imprescindiveis para a
formacao das novas geracoes.

A escola ndo ¢ uma organizagao isolada da sociedade. Ela se
insere num determinado contexto social e cultural e estabelece re-
lagdes com diferentes grupos sociais, entidades e instituicdes pu-
blicas e privadas que, de alguma forma, interferem na construgao
de seu projeto pedagogico. Podemos afirmar que as familias dos
alunos estdo mais proximas da escola por participarem diretamente
e acompanharem com interesse a vida escolar de seus filhos.

A gestao escolar precisa considerar como enriquecedora e
produtiva a participacdo da comunidade que se situa no entorno
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da unidade escolar e que pode colaborar com variadas formas de
trabalho. Essa comunidade pode ser representada por um amplo
leque de entidades.

No Brasil, nos ultimos anos, é possivel citar trés exemplos
bem-sucedidos de parcerias com o poder pubico no sentido de
assegurar o direito a educagdo. Trata-se do Conselho Tutelar, do
Conselho dos Direitos da Crianca e do Adolescente e do Conselho
da Juventude.

CONSELHO TUTELAR, CONSELHO DOS DIREITOS DA CRIANCA
E DO ADOLESCENTE, CONSELHO DA JUVENTUDE

Conselho Tutelar — No Brasil, os conselhos tutelares sao 6rgaos mu-
nicipais destinados a zelar pelo cumprimento dos direitos da crianca e
do adolescente, conforme determinado no Estatuto da Crianca e do Ado-
lescente (arts.131a140). Surgiu junto com o Estatuto da Crianca e do Adoles-
cente, por meio da Lei no 8.069, de 13 de julho de 1990, e é uma entidade
vitalicia. Uma vez criado nao pode mais ser extinto. E auténomo em suas
decisdes — 0 que decide nao recebe interferéncia de fora. E também nao
jurisdicional — nao julga, nao faz parte do Judiciario, nao aplica medidas
judiciais. Devido ao seu trabalho de fiscalizacao, goza de autonomia fun-
cional, nao tendo nenhuma relacao de subordinacao com qualquer outro

6rgao do Estado.

Conselho dos Direitos da Crianca e do Adolescente — Orgao colegiado
integrante do poder publico nos seus trés niveis. Tem carater deliberativo,
composicao paritaria entre membros do governo e da sociedade civil. Tem
por finalidade elaborar e controlar politicas de atendimento dos direitos

de criancas e adolescentes que venham assegurar a protecao integral a
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esses sujeitos. Foi criado pela Lei no 8.069, de 13 de julho de 1990, que
homologa o Estatuto da Crianca e do adolescente (ECA), explicitada tal

criacao em seu art. 88, Il.

Conselho de Juventude — Apesar dos inUmeros acontecimentos relativos
a problemas com a juventude brasileira, a experiéncia dos Conselhos de
Juventude no pais é bem recente. Basta dizer que somente em 2005, a Lei
no 11.129, de 30 de junho, cria a Secretaria Nacional de Juventude, o Con-
selho Nacional de Juventude e o Programa Nacional de Inclusao de Jovens
(Projovem). A partir de entao, estados e municipios intensificaram suas
acoes visando a efetivacao de seus conselhos. Os conselhos de juventude
nas trés esferas de poder sao responsaveis por formular e propor diretri-
zes da acao governamental voltadas para os jovens, bem como elaborar
estudos e pesquisas sobre a realidade socioeconémica desse publico. O
Conjuve é composto por1/3 de representantes do poder publico e 2/3 da
sociedade civil, que é maioria no colegiado e reflete as diversas formas de

organizacao e participacao da juventude brasileira.

Outros parceiros do poder publico sdo inerentes aos proprios
sistemas de ensino. E o caso das secretarias de educagio, que atuam
na coordenacao da rede de escolas sob sua jurisdi¢do e que exercem
importante func¢do no cotidiano escolar, especialmente junto a gestao
escolar e a formacio e orientacdo dos docentes. E atribuicido dessas
secretarias atuar articulando os diversos interesses das comunidades
escolares e tentar atender as demandas de aperfeicoamento de suas
equipes em consonancia com os incentivos nacionais, estaduais e
municipais, contribuindo para a melhoria dos sistemas educacionais.

As universidades sao instituicbes com amplas possibilidades
de parcerias, especialmente no que diz respeito a producao de co-
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nhecimentos cientificos, a socializagdo de novos modelos de ges-
tdo, a utilizacdo de novas metodologias de sala de aula, formacao
inicial e continuada das equipes escolares, produc¢iao de ma-
teriais didaticos etc. Assim, vai se constituindo uma rede de par-
ceiros na gestdo da escola, na qual cada segmento tem suas pro-
prias contribuicdes a oferecer.

Para concluir, podemos dizer que a parceria deve ser reconhe-
cida pelo poder de agregar valor ndo somente a agdo focalizada,
como também contribuir para a qualidade da instituicdo e para
a melhoria de seu gerenciamento, promovendo ndo apenas um
modo diferente de agir (mudanca), como também um jeito dife-
rente de ser (transformacdo), tendo como resultado a promocéao
humana.

Tipos de parceria
Ha varios tipos de parceria e de trabalho voluntario, e cada escola
deve procurar os mais adequados a sua realidade. Algumas suges-

toes sobre as diferentes parcerias podem ser observadas na figura s.

FIGURA 5. Tipos de parceria

Empresas e
organizacoes Comunidade

ndo governamentais

ESCOLA

Entidades
sociais de servico
(sindicatos, igrejas,
fundacoes etc.)

Familias

Fonte: Elaboracdo das autoras.
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o Empresas e organizagdes ndo governamentais — Esse ¢ um campo
amplo de possibilidades, contemplando desde iniciativas que
envolvem a doagdo de algum bem material ou dinheiro para
aquisi¢do de um determinado equipamento até a liberacao de
funcionarios para atuarem com reforgo escolar junto a alunos
com déficits de aprendizagem. Pode também incluir a cessao de
horas de trabalho de profissionais qualificados para atuar como
formadores ou assessores especiais de que a escola esteja preci-
sando. Algumas empresas ou organizagdes nado governamentais
possuem linhas de apoio claramente definidas, como doac¢des de
equipamentos para formacao de fanfarras, equipamentos espor-
tivos, bibliotecas escolares, entre outros.

o Comunidade — Também é um campo vasto para formagado de par-
cerias, uma vez que a escola pode contar com o auxilio de pessoas
e profissionais liberais que se disponham a doar parte de seu tem-
po e talento para colaborar com alguma demanda escolar: aulas de
refor¢o em algumas disciplinas ou atividades, como matematica
e ciéncias; atuagdo como agente de leitura; servicos de monitoria
junto a alunos, auxiliando-os em suas dificuldades emocionais e
fortalecimento de sua autoimagem etc. Engenheiros, arquitetos,
pedreiros, carpinteiros e mestres de obras, pintores e bombeiros
podem ajudar na reforma das instalagdes; médicos e dentistas po-
dem atuar orientando alunos e professores sobre as doencas mais
comuns e calenddrio de vacina¢ao; nutricionistas, dando palestras
sobre alimentacdo equilibrada e saudavel; economistas e contado-
res, apresentando nog¢des basicas de educagdo financeira, conta-
bilidade, impostos, juros de prestagdes, inflacao etc.; técnicos de
informatica e especialistas em computa¢ao, ajudando a instalar e
manter os microcomputadores da escola e treinando professores,
funcionarios e alunos para usa-los, ministrando cursos basicos de
informatica, programagao e sistemas operacionais para os alunos,
entre outras possibilidades.
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o Familias — A gestao escolar precisa descobrir mecanismos ca-
pazes de envolver de forma mais efetiva os pais e responsaveis
pelos alunos no sentido de que eles acompanhem com mais
atencdo a vida de seus filhos na escola. Além disso, os pais e
outros membros da familia podem se envolver, atuando como
multiplicadores da ideia de parceria na comunidade. Muitos pais
de alunos trabalham em empresas e 6rgaos publicos e podem ser
mensageiros da escola em seu proprio ambiente de trabalho para
atrair essas instituicdes (publicas e privadas) para uma parceria.

o Entidades sociais de servico (sindicatos, igrejas, fundagoes etc.) -
A participagdo de entidades sociais nas escolas pode se realizar
por meio de varias atividades, como a realizacao de cursos extra-
curriculares de inicia¢do ao trabalho, que podem ser oferecidos
para pais e familiares ou mesmo para os proprios alunos. Cultivo
de plantas ornamentais e medicinais, panificagdo, jardinagem,
artesanato, fabricacdo de velas artesanais, corte e costura etc.
sao atividades que podem contar com trabalho voluntario. As
entidades religiosas podem apoiar iniciativas de atendimento a
alunos com dificuldades especificas de aprendizagem, com ne-
cessidades educativas especiais, e podem também mobilizar os
fiéis para apoiar a escola e nela trabalharem voluntariamente.
Empresas e sindicatos também podem colaborar e atuar por

meio de diversas formas de parceria.

A reflexdo sobre os diferentes aspectos da gestdo relacional
abordados neste capitulo, por certo, ndo esgota o assunto. A inten-
¢d0 aqui foi iniciar um debate tendo em vista a relevincia do tema
para a gestao escolar e a necessidade de aprofundé-lo. Reconhecer
o papel estratégico das relagdes entre pessoas na organizacao esco-
lar e desenvolver estratégias para aprimora-las é dimensao signifi-
cativa do trabalho do ntcleo gestor e do coletivo escolar, lembran-
do que essas sdo atitudes que estdo na governabilidade da escola.






Gestao administrativa e financeira

PARA GARANTIR AS BOAS CONDICOES e 0 bom funcionamento das
unidades educativas, permitindo que o trabalho pedagdgico seja
realizado de modo bem-sucedido, véarios requisitos sdo necessarios.
Este capitulo ¢ dedicado a gestao de recursos escolares, mais preci-
samente dos recursos administrativos e financeiros.

Inicialmente, aborda alguns aspectos da gestdo administrativa
da escola, especialmente no que diz respeito a gestido e ao uso do
patrimonio, tanto do patrimonio material quanto do patrimdnio
imaterial da escola e da comunidade. Destaca, ainda, elementos
importantes da gestdo e utilizagao do espaco fisico escolar. Parte-se
do principio de que todos esses ativos devem ser administrados
no sentido de criar um ambiente propicio ao desenvolvimento do
processo de ensino-aprendizagem.

Em seguida, focaliza elementos da gestdo financeira da escola.
Na gestdo do cotidiano escolar, a presenga ou auséncia de recursos
financeiros é o que mais chama a aten¢do da comunidade escolar,
seja pelas dificuldades em dispor desses recursos, seja pelos procedi-
mentos necessarios a sua utilizacdo. E importante ter clareza sobre a
forma como os recursos financeiros chegam a escola: indiretamente,
em forma de equipamentos como laboratorios de ciéncias, livros
didaticos, laboratdrios de informatica, por exemplo; diretamente,
por meio de programas de transferéncias realizadas por instincias
educacionais da Unido (Ministério da Educagdo e Fundo Nacional
de Desenvolvimento da Educacao), dos estados ou dos municipios;
ou ainda mediante doagdes por parte de instituicoes ou organizagdes
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nio governamentais. E necessario, ainda, saber como utilizar ade-
quadamente esses recursos, tendo em vista, de um lado, a potencia-
lizagao de seus resultados e, de outro, sua prestacdo de contas legal.

Gestao administrativa da escola

A gestdao administrativa da escola contempla a atuagdo em questdes
como a manutengdo e melhoria da infraestrutura escolar; a aqui-
si¢do, conservacao e uso de equipamentos e materiais didaticos; a
organizacio e o utilizacdo dos espacos, entre outras. E importante,
nessa seara, atentar sempre para os aspectos legais da gestao. E pos-
sivel afirmar que no &mbito da gestdo administrativa esta incluida,
ainda, a gestdo de recursos financeiros, que, para fins didaticos,
serda abordada no proximo tépico deste capitulo.

Gestdo e uso do patrimoénio da escola

No Brasil, o acesso a educacao basica publica é fendmeno recente,
que remonta as ultimas décadas do século XX. Isso significa que
em alguns locais os avos das criangas que hoje frequentam a escola
ndo tiveram acesso a esse direito social. Significa também que a
existéncia da escola nao sé assegura um direito social garantido
pela Constituicdo Federal, mas que esse equipamento possui um
valor simbolico muito representativo para a comunidade. Em mui-
tos casos, a comunidade escolar sente-se incluida e a considera um
patrimonio publico de grande valor social.

Considerando que a escola é um espaco, por exceléncia, onde se
processa o ensino-aprendizagem, este texto ressalta a relevancia de
alguns ambientes dessa instituicao, classificando-os em trés grupos:
o pedagdgico, o administrativo e o de servigos.
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No grupo dos ambientes pedagogicos encontram-se as salas de au-
la, de leitura, de video, biblioteca, laboratorios, bem como quaisquer
outros espacos destinados ao atendimento dos alunos organizados em
turmas. O segundo grupo consiste dos espagos destinados a adminis-
tracao da escola, como a diretoria, secretaria, sala dos professores, co-
zinha, almoxarifado, depdsitos, entre outros locais nos quais ocorrem
as atividades administrativas e de suporte as atividades pedagogicas.
No ultimo grupo, os ambientes de servicos, estdo os espacos voltados
ao atendimento coletivo, em turmas diversas, a exemplo da cantina,
refeitdrio, auditdrio, sanitarios, patio, quadra esportiva, horta etc.

E importante destacar, no entanto, que todos os ambientes exis-
tem com a finalidade de atender os alunos, criando condi¢des para
assegurar seu éxito no processo educativo. Cada um dos espagos
precisa estar preparado de forma satisfatdria para desenvolver suas
atividades basicas.

Assim, a iluminacao, a acustica (elimina¢do ou minimizagao
de ruidos), o clima (conforto térmico), as cores e os equipamen-
tos devem atender a recomendagdes técnicas compativeis com os
usuarios. Por exemplo, escolas que atendem a alunos de ensino
médio dificilmente tém condi¢des de ser utilizadas para alunos
da educacdo infantil, devido ao tamanho das carteiras, altura do
quadro branco, auséncia de brinquedos e cantinho de leitura etc.

No Brasil, observa-se que as escolas nem sempre atendem a
essas preocupacoes, e ainda é comum a existéncia de instituicoes
em ambientes que ndo foram projetados para a fun¢ao do ensino
(casas, galpdes, prédios adaptados etc.). Esse fato representa um
desafio para a gestdo escolar, uma vez que a inadequagao dos espa-
¢os fisicos pode comprometer o processo de ensino-aprendizagem.

Em relacgdo a iluminac¢do dos ambientes escolares, importa ob-
servar que excesso de claridade ou a falta dela em ambientes de
estudo e de trabalho podem causar desconforto e até risco a saude
visual. A escola deve se preocupar com o conforto visual de todos
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que trabalham nos diversos ambientes e, por isso, deve estar atenta
a intensidade da luz, a auséncia de ofuscamento, ao nivel de brilho
das superficies, a cor da luz e a distribui¢do das luminarias de forro,
de modo a ndo deixar zonas escuras nos espacos de trabalho.

Quanto a acustica, é importante considerar todos os sons que
possam interferir no trabalho pedagdgico de modo a perturbar e
comprometer a aprendizagem dos educandos.

O CONSUMO DE ENERGIA NA ESCOLA

Uma preocupacao da gestao escolar se refere as despesas fixas, sendo a
conta da energia uma das que mais preocupa. Os gestores precisam con-
ciliar a qualidade e a quantidade da iluminacao dos ambientes escolares,
0 consumo dos eletrodomeésticos e eletroeletronicos com o valor da conta
mensal paga a concessionaria de energia. Para tentar diminuir o consu-
mo, segue algumas orientacoes que implicam em pequenas mudancas

de habito e atitudes como:

» Aproveitar sempre a luz natural para a iluminacao dos ambientes, dei-
xando as lampadas apagadas.

 Dividirailuminacao de um ambiente em setores e acender somente a
area que esta sendo utilizada.

* Pintar as paredes com cores claras, que refletem melhor a luz e dimi-
nuem a necessidade de lampadas.

» Desligar as luzes dos ambientes que nao estao sendo usados.

e Manter lampadas e luminarias limpas.

 Utilizar luminarias eficientes com refletores que aproveitam toda a luz
emitida pelas lampadas.

 Utilizar reatores eletronicos para lampadas fluorescentes, que gastam

Muito menos energia que os eletromagnéticos.
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 Substituir lampadas incandescentes por fluorescentes compactas, que
duram mais e consomem menos.

* Os LEDs duram ainda mais e consomem ainda menos que a lampadas
fluorescentes compactas.

» Substituir lampadas fluorescentes tubulares de 40W e 20W (antigas)
por 28W e 14W.

e Os LEDs tubulares duram ainda mais e consomem ainda menos que a
lampadas fluorescentes tubulares de 28W e 14W.

 Desligar os aparelhos elétricos que nao estao sendo usados.

* Programar monitores e computadores para estado de espera ap6s 10
minutos sem uso.

 Evitardeixar aberta a porta da geladeira e verificar a borracha de veda-
cao. Utilizar equipamentos com o selo Procel, que consomem menos
energia que os demais.

» Utilizar a ventilacao natural, principalmente em dias frios em que o ar-
-condicionado nao é necessario.

e Manter limpo o filtro do ar-condicionado. Ajustar o termostato do ar-
-condicionado para a temperatura adequada.

* \erificar se nao ha vazamento nos dutos de ar-condicionado. Manter por-
tas e janelas fechadas quando estiver usando o ar-condicionado. E utilizar
cortinas e persianas para proteger os ambientes da luz direta do sol.

* Proteger os aparelhos de ar-condicionado da incidéncia direta do sol.

 Utilizar os aparelhos de ar-condicionado que tém o selo Procel. Conso-
mem menos energia e sao mais silenciosos.

 Eliminarvazamentos de agua ajuda a economizar energia elétrica.

E importante lembrar que evitar o desperdicio ndo é racionar energia e
nao compromete necessariamente a qualidade de vida ou a produtividade

e 0 desenvolvimento do pais.

Fonte: Dicas de economia de energia por setor de consumo. Superintendéncia de
Eficiéncia Energética — PF. Marco de 2016.
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A gestao escolar pode adotar medidas administrativas simples,
como a modificacao do local ou do horario de realizagao de deter-
minados servi¢os. Por outro lado, pode também colocar isolamen-
to actstico nos ambientes, minimizando os ruidos, especialmente
nas salas de aula. Essa medida exige, contudo, que as salas tenham
climatizagdo, para que as portas possam ficar fechadas.

As condig¢des térmicas (sensacdo de calor ou de frio) precisam
ser consideradas, pois podem interferir na aprendizagem. Salas
de aula frias ou quentes demais prejudicam a concentragdo de
alunos e professores. Sistemas de aquecimento e refrigeragdo de-
vem ser planejados quando da construgdo do prédio, e caso essas
condi¢des térmicas ndo tenham sido observadas, sdo necessarias
interven¢des que venham a contribuir para elevar o conforto dos
alunos e de toda a comunidade escolar. Em escolas com terreno
disponivel, o cultivo de jardins e o plantio de arvores frondosas
¢ uma boa recomendacao para melhorar as condi¢des de calor e
tornar o ambiente mais agradavel.

As cores dos ambientes também interferem na promocao da
saude, do conforto, da seguranga e do bem-estar das pessoas. Es-
tudos mostram que as cores sdo capazes de produzir reagdes psi-
coldgicas positivas relacionadas ao humor, satisfacdo e motivagao;
aumento do desempenho na realizacao de tarefas; menor fadiga
visual, além de facilidade de conservacao e limpeza do ambiente.
Nos aspectos funcionais, as cores podem afetar o conforto visual e
sdo importantes para a sinalizacdo de seguranca em equipamentos
e dreas construidas, ajudando também a organizar os espagos.

Cores podem indicar significados, provocar emocgoes, valorizar
ou mascarar objetos, criar pontos focais, refor¢ar ou atenuar con-
trastes e identidades, bem como aproximar ou afastar superficies.
No ambiente educativo, devem ser utilizadas e combinadas de mo-
do a estimular a alegria e a criatividade, mas, ao mesmo tempo, a

auxiliar a reflexdo e a concentracao.
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Patrimonio material e imaterial da escola e da comunidade

A escola, como um bem da comunidade, é aceita e reconhecida
quando consegue mostrar capacidade de se inserir no contexto so-
cial e cultural local, respeitando e ajudando a preservar seus valo-
res, sua cultura, seu patrimo6nio material e imaterial. E importante
conhecer a defini¢do e a relevancia do patrimonio material e do
patrimonio imaterial das escolas.

PATRIMONIO MATERIAL E SEUS USOS

O patrimonio material pode ser dividido em trés categorias: insta-
lacoes, equipamentos e materiais de consumo. Quando falamos de
instalacoes, estamos nos referindo ao imével no qual esta instalada
a escola, incluindo o terreno (area fisica total) e a rea construida. O
terreno deve ter matricula registrada em cartdrio de imoveis e a drea
fisica ou obras de engenharia construidas devem possuir todas as
plantas (incluindo planta baixa, elétrica, hidraulica, entre outras in-
formacoes relevantes). Esses documentos sdo importantes no caso de
reformas ou problemas na construcao, pois eles informam em que lo-
cais se posicionam colunas de sustentacio, tubulacoes, fiacio, caixa de
passagens de esgotos etc. Ap0s a construcio, deve ser feita a averbagdo
do prédio e tal fato devera se repetir sempre que houver alteracdes,
seja na edificacdo ou na sua propriedade. Embora as providéncias
relativas a matricula do imdvel sejam competéncia do proprietario,
¢ importante que a gestdo escolar tenha no seu acervo copias desses
documentos, para atender a demandas de fiscalizagao, solicitagdo de
recursos para novas construcdes ou reformas, entre outras demandas.

Os equipamentos e materiais permanentes sao os bens materiais
duraveis, com vida util estimada em pelo menos dois anos. Eles
precisam ser tombados, que é uma forma de registro, por 6rgao
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competente. Sdo considerados equipamentos todos os artefatos
eletroeletronicos, como geladeira, forno de micro-ondas, fogao,
freezer, computadores, data show, lousa digital e similares.

E atribuicdo dos gestores escolares assegurar a manutencgao dos
equipamentos e materiais permanentes, de maneira que esses se
mantenham em condi¢des adequadas de funcionamento e con-
sigam atender as necessidades dos docentes e alunos durante a
realizacdo das atividades pedagdgicas.

Os servicos de manutengao preventiva devem ser planejados
para acontecer durante as férias ou no recesso escolar e exigem um
planejamento prévio e um plano de a¢do sobre: o que precisa ser
feito, quem fara, de onde virdo os recursos, quais providéncias de-
vem ser adotadas para a realizacdo dos trabalhos e quanto custara.

Quando da realizacdo de servicos de manutencgao, a gestao
escolar deve atentar para a verificacdo das instalagdes elétricas,
hidraulicas, sanitdrias, rede ldgica (se houver), laboratdrios dida-
ticos e espagos externos a escola (patios, quadras, muros, calgadas
etc.). Os equipamentos e materiais permanentes também devem
possuir um calendario de manutengdo preventiva programado. A
manutencao corretiva tem sempre um custo mais alto, além dos
prejuizos advindos da perda definitiva de alguns equipamentos.

Na categoria materiais de consumo encontram-se os bens cuja
existéncia tem curta duragdo (menos de dois anos) ou que perdem
a identidade fisica ao serem utilizados. Nao ha necessidade de tom-
bamento desses bens, mas é necessario controle sobre a aquisicao,
armazenamento, distribuicao e uso. Os materiais de consumo na
escola podem ser classificados em cinco grupos: de expediente, de
primeiros socorros, materiais de limpeza, géneros alimenticios e
materiais para distribui¢do gratuita.

Os materiais de expediente sdo aqueles destinados aos servicos
na secretaria da escola e as atividades didaticas no cotidiano leti-
vo. Os mais conhecidos sdo: papéis, colas, clipes, grampos, tesou-
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ras, barbantes, fitas adesivas, liquidos corretivos, entre outros. Os
recursos financeiros destinados a aquisicdo desses materiais sao
aqueles alocados para a manutengdo e desenvolvimento do ensino
(MDE). No entanto, alguns programas especificos (Mais Educa-
¢do, Segundo Tempo, Escola Aberta etc.) podem também destinar
recursos para a aquisicao de materiais de consumo e, nesses casos,
seus usos devem ser dirigidos para as atividades especificas dos
programas.

Os materiais de expediente podem ser adquiridos diretamente
pela escola ou comprados pelo érgao central (Seduc ou SME) e
distribuidos para os estabelecimentos de ensino, de acordo com o
cronograma estabelecido.

Os materiais de primeiros socorros sao exigéncia legal estabele-
cida pela Norma Reguladora (NR) 7.5.1 do Ministério do Trabalho,
que determina:

Todo estabelecimento devera estar equipado com material necessario
a prestacdo dos primeiros socorros, considerando-se as caracteristicas
da atividade desenvolvida. O material deve ser guardado em local

adequado e aos cuidados de pessoa treinada para esse fim.

A existéncia de grande nimero de criangas que interagem em
ambientes diversificados como sala de aula, parques infantis, patio
e pistas de corrida exige que a gestdo escolar adote providéncias
para evitar acidentes. Por isso, torna-se imprescindivel a existéncia
de um kit de primeiros socorros, contendo materiais como an-
tissépticos, esterilizantes, esparadrapo, bandagens diversas, luvas
plasticas, saponaceos especificos e outros materiais para curativos,
armazenados em local préprio e do conhecimento de todos. Im-

7. Ver detalhes em: <www.normaregulamentadora.com.br/2008/06/06/nr-7/>.
Acesso em: mar. 2020.
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portante também possuir relacao de telefones dos postos de satude,
ambulancias, corpo de bombeiros e servicos de emergéncia.

Os produtos de limpeza, por sua vez, sdo aqueles usados no
cotidiano e incluem vassouras, rodos, pas, esponjas, flanelas, deter-
gentes, desinfetantes, desengordurantes e outros itens para esse fim.
Pela sua natureza e constitui¢cdo envolvendo produtos quimicos,
devem ser armazenados em local especifico, distante de géneros
alimenticios e ser objeto de rigoroso controle em fichas de estoque.

Os géneros alimenticios servem para o preparo da alimentacgao
escolar. Muitos deles sdo pereciveis em curto prazo, mas, inde-
pendentemente disso, as datas de validade dos mesmos devem ser
observadas com certa frequéncia. O armazenamento desses géne-
ros requer cuidados especificos para cada tipo de alimento: frutas
e verduras frescas devem ser armazenadas em geladeira; carnes e
peixes ndo enlatados em freezer, sob temperatura adequada e du-
rante periodo especifico, conforme a orientagdo de nutricionistas
e a validade dos produtos.

Para os demais géneros pereciveis que possuem prazo de va-
lidade maior, deve existir, no ambiente escolar, um depdsito para
esse fim, com prote¢ao contra insetos, localizado longe dos dep6-
sitos de lixo e dos ramais de esgoto que servem aos sanitarios, sem
incidéncia direta do sol, sem ponto de umidade, com paredes re-
vestidas de azulejo e ventilacao adequada. Cada item deve possuir
ficha de controle de estoque especifica, na qual serdo registradas a
entrada e a saida, considerando o cardapio do dia, a frequéncia e a
quantidade per capita daquele género para o preparo da refei¢do.
No Brasil, ha um programa especifico que financia a aquisicao de
géneros alimenticios para alimentagdo escolar, a ser tratado com
mais detalhes em topico seguinte.

Os materiais de distribuigdo gratuita sdo aqueles adquiridos
com recursos de MDE que atendem a todos os alunos do esta-
belecimento de ensino, como o fardamento, a mochila, cadernos
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e outros materiais escolares, distribuidos para todos os estabele-
cimentos de ensino. Via de regra, a aquisicdo ¢ feita pelo drgao
central (Seduc ou SME). Os livros didaticos, obras complemen-
tares e diciondrios sao também materiais de distribuicao gratuita
adquiridos pelo FNDE para atendimento de criangas e jovens das
escolas brasileiras.

Analise de controle de estoque e inventdrio

As dificuldades da gestdo escolar associadas a falta de recursos
financeiros para administragido do cotidiano, em decorréncia da
centralizacao de parte dos recursos financeiros da educac¢ao pu-
blica brasileira, fazem com que o planejamento e o controle de
estoque devam ser atividades prioritdrias na gestdo administra-
tiva da escola. Nesse sentido, é importante a gestdo escolar ter
conhecimento da relagdo de recursos materiais que sdo adqui-
ridos de forma centralizada e o calendario de aquisi¢do, entrega
ao orgdo central e distribuicdo para as escolas. Considerando a
quantidade de alunos e as demandas provenientes dos diversos
setores, € importante estimar os recursos materiais que serao ne-
cessarios para que nao haja descontinuidade no desenvolvimento
das acoes durante todo o ano letivo.

No caso de a aquisi¢do dos materiais ser realizada pela escola
com recursos proprios, a gestdo escolar deve se preocupar com a
modalidade de aquisi¢do que sera necessaria do ponto de vista da
legalidade na administragdo do dinheiro publico e planejar um
calendério que também nao implique descontinuidade das ativida-
des, principalmente levando em consideragdo o intervalo de tempo
que é necessario para a aquisicdo em funcao da modalidade de
licitagao a ser adotada.

Para que as atividades transcorram sem percalcos e descon-
tinuidade ao longo do calenddrio letivo, é imprescindivel que a
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gestdo escolar trabalhe com controle de estoque, realizando registro
meticuloso de tudo que possui no almoxarifado. A isso, chamamos
inventario, que deve ser elaborado em livro prdéprio ou planilha
eletronica e acompanhado de forma cuidadosa pela gestao.

A figura 6 mostra uma planilha modelo para registro de inven-
tario. Ela pode ser organizada em forma de arquivo eletronico e
guardada em uma pasta nos computadores destinados a adminis-
tracdo escolar.

FIGURA 6. Modelo de planilha para registro de inventario

Estoque existente em de de

Classificacao

fiscal Discriminacao | Quantidade | Unidade Valor Observacoes

Unitario| Parcial | Total

Fonte: Elaboracado das autoras.

A partir do inventario realizado, a gestao escolar pode se pla-
nejar para que a execu¢ao do ano letivo transcorra sem percalgos
e tanto as atividades pedagogicas como as demais atividades admi-
nistrativas ndo sejam interrompidas por falta de materiais.

Uso do espago fisico

O crescimento desordenado das cidades brasileiras e a conquis-
ta tardia dos direitos sociais faz com que algumas comunidades
nao disponham de equipamentos publicos para atendimento de
suas necessidades bdsicas de lazer, cultura, saude e seguranca. O
processo de ocupacao dos espacos urbanos se deu, na maioria das
vezes, sem nenhum tipo de planejamento e, por isso, as areas que
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deveriam ser destinadas a construcao de equipamentos publicos
ndo existem ou sdo bastante reduzidas.

Em muitas comunidades, a escola é o tinico equipamento pu-
blico existente que possui carater multiuso,® por ter uma estrutura
fisica que pode abrigar ndo s6 as atividades pedagdgicas proprias
do processo de ensino-aprendizagem, mas que tem condi¢des de
atender a outras demandas.

Os espacos fisicos de um estabelecimento de ensino, por sua
natureza, podem ser adaptados para receber eventos variados, in-
clusive demandas da comunidade. Festividades que fazem parte da
cultura local podem ser realizadas na quadra poliesportiva ou no
patio, festas comemorativas de aniversarios e casamentos podem
também utilizar os espacos escolares, além de datas e efemérides
de interesse comunitario.

Para que esse compartilhamento de espacos aconteca sem
problemas, é importante que a gestao escolar estabeleca regras de
ocupacao e uso dos ambientes escolares, de forma democratica e
contando com a participac¢do de representantes de todos os seg-
mentos da escola e de fora dela.

O patrimonio material existente na escola deve atender priori-
tariamente a comunidade escolar. Mas como ja foi apontado, em
muitos locais a escola é o tinico equipamento publico existente, e
seu processo de reconhecimento, aceitacao, valorizacao e respeito
inclui sua utilizacao por parte da comunidade para eventos sociais
e culturais. Tal possibilidade é legitima, no entanto precisa ser orga-
nizada e pactuada de forma que as atividades escolares ndo sejam
prejudicadas e o patrimodnio da escola sdo sofra danos nem prejuizos.

8. No Brasil, os prédios escolares sdo solicitados em varias situagdes, por exemplo:
pela Justica Eleitoral, para abrigar urnas durante as elei¢des e pela Defesa Civil
ou prefeituras, para receber desabrigados de desastres naturais. Sao locais prefe-
renciais para funcionar como alojamento em grandes eventos e utilizados para
realizacdo de provas de concursos e exames de grande escala.
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Equipamentos escolares devem ser utilizados para a ativida-
de-fim a que se destinam, qual seja, o processo educativo. Se por
uma eventualidade for necessario realizar o empréstimo de algum
equipamento a outros 6rgaos publicos, esse deve ser devidamente
registrado e formalizado por meio de termo de empréstimo, no
qual devem existir clausulas com previsao de ressarcimento no caso
de danos, perdas, furtos etc.

PATRIMONIO IMATERIAL E SUA PRESERVAQAO

O patrimdnio imaterial, no contexto escolar, refere-se aos valores,
principios e a cultura de uma determinada comunidade, que se ex-
pressa nas praticas cotidianas dos alunos, professores e demais pro-
fissionais da educagdo. Conservar esse patrimonio parte do pressu-
posto de que a escola ¢ parte integrante da comunidade e busca nela
os fundamentos de sua existéncia, conservando os valores positivos
e procurando colaborar para transformar o que a comunidade julga
necessario. A escola deve sonhar o sonho da comunidade.

O patrimoénio imaterial® é algo intangivel. Consiste num valor
atribuido a escola pela comunidade e esse valor estd associado a

9. O ato de preservar documentos é tao importante que ha artigo na Constituicdo
Federal de 1988 que assegura isso. E o caso do art. 216, segundo o qual: “Cons-
tituem patrimonio cultural brasileiro os bens de natureza material e imaterial,
tomados individualmente ou em conjunto, portadores de referéncia a identidade,
a acdo, a memoria dos diferentes grupos formadores da sociedade brasileira, nos
quais se incluem: I - as formas de expressao; II - os modos de criar, fazer e viver; I11
- as criagdes cientificas, artisticas e tecnologicas; IV - as obras objetos, documen-
tos, edificagdes e demais espagos destinados as manifestagoes artistico-culturais;
V - os conjuntos urbanos e sitios de valor historico, paisagistico, artistico, arqueo-
légico, paleontoldgico, ecoldgico e cientifico. § 1° O poder publico, com a cola-
bora¢ao da comunidade, promovera e protegera o patrimdnio cultural brasileiro,
por meio de inventarios, registros, vigilancia, tombamento e desapropriacao, e de
outras formas de acautelamento e preservaciao (EC n® 42/2003)”
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forma como a comunidade v¢ a institui¢do. Ele se constroi ao longo
do tempo, por meio de gestos, tomadas de posi¢des, adogao de me-
didas nem sempre consensuais, mas necessarias para o atingimento
de metas de aprendizagens, pela pedagogia do exemplo etc. A sen-
sacdo de pertencimento da escola a comunidade e seu inverso, ou
seja, a comunidade sentir-se acolhida e integrada a escola situa-se
no espectro do intangivel, na constru¢ao de uma parceria funda-
da no respeito a diferencga.

Alguns exemplos que podem vir a contribuir para a constru-
¢do do patrimoénio imaterial da escola sdo os resultados positivos
obtidos por seus egressos na vida profissional; a qualificagdo e
compromisso de seus professores; as expectativas sobre as capa-
cidades de aprendizagens dos alunos; a postura da gestao escolar
no sentido de alcancar bons resultados de aprendizagem de todos
os alunos; e as relacdes interpessoais fundadas no respeito, na
solidariedade e na justica.

No entanto, alguns aspectos que constituem o patrimoénio
imaterial sio mais tangiveis. E o caso do uniforme, do hino, dos
materiais didaticos que a escola adota, da bandeira escolar, que
representam sua cultura e identidade prdpria. Sdo elementos ca-
pazes de exercer influéncia em todos os seus membros, guiando
seus comportamentos e mentalidades, as vezes, por geracdes que
se sucedem e que procuram preservar esses valores.

E como compartilhar e valorizar esses elementos simbdlicos
junto a comunidade escolar? A primeira iniciativa é inclui-los
no Projeto Politico-Pedagdgico da escola. Assim, havera espago
e condi¢des objetivas para que os docentes e alunos envolvam-se
em atividades que procurem inventariar e consolidar o patrimonio
imaterial da instituicao.

Uma estratégia pode consistir na realiza¢do de projetos de
aprendizagem, por exemplo, o resgate da histdria da instituicao;
a construcdo de linhas do tempo sobre a existéncia da escola; o



18

registro por meio de histdria oral de fatos e acontecimentos rela-
cionados a escola ou a ex-alunos; a gravagao de videos e documen-
tarios sobre a comunidade escolar. Iniciativas dessa natureza sao
de facil execu¢do e de alto potencial criativo, ajudando a reforgar
o vinculo necessdrio entre o patrimonio imaterial e o projeto pe-
dagogico da escola. Esses aspectos podem ser explorados como
temas transversais ou interdisciplinares, favorecendo a sensacao
de pertencimento.

Gestao financeira da escola

A educagio publica brasileira, conforme disposto na Constituicao
Federal de 1988 em seu art. 212, estabelece percentuais de impos-
tos a serem aplicados em educacido pela Unido, estados, Distrito
Federal e municipios, e informa que esses recursos serdo aplicados
em manuten¢do e desenvolvimento de ensino (MDE). A Lei de
Diretrizes e Bases da Educacao (Brasil, 1996) define o que deve ser
considerado manutencdo e desenvolvimento do ensino.

Os governos federal, estaduais e municipais, via de regra, pos-
suem programas que envolvem a utilizacao de recursos para MDE
nas duas modalidades: iniciativas de transferéncia indireta — aque-
las nas quais os governos adquirem materiais de consumo e re-
cursos pedagdgicos (livros didaticos e laboratorios, por exemplo),
fazendo chegar tais bens as escolas; e iniciativas de transferéncias
de recursos financeiros diretamente para as escolas, possibilitando
que estas providenciem a aquisi¢cdo de bens de acordo com suas ne-
cessidades e com as regras de cada programa. O programa federal

10. Segundo o art. 212 da Constituicdo Federal de 1988: “a Unido aplicara, anual-
mente, nunca menos de 18%, e os estados, o distrito federal e os municipios 25%, no
minimo, da receita resultante de impostos, compreendida a proveniente de transfe-
réncias, na manutencio e desenvolvimento do ensino.”
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que transfere recursos financeiros para escolas mais conhecido é o
Programa Dinheiro Direto na Escola (PDDE).

Os recursos financeiros que sdo transferidos diretamente para
a escola devem ser aplicados de acordo com o que estabelece a
legislacao em vigor. Assim, a gestdo escolar deve adotar os procedi-
mentos administrativos que atendam aos principios da legalidade,
impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia. Deve tam-
bém seguir o que estabelece a Lei n® 8.666/1993, conhecida como
a Lei de Licitacoes.

PRINCIPIOS CONSTITUCIONAIS DA ADMINISTRAQAO PUBLICA

A Constituicao Federal de 1988, no art. 37, explicita os principios que de-
vem reger a administracao publica direta e indireta da Uniao, dos esta-
dos, do Distrito Federal e dos municipios. Esses principios sao essenciais
para a probidade e transparéncia na gestao da coisa publica, de modo
que s6 podera ser valida a conduta administrativa se estiver compativel
com eles:

Principio da legalidade — Toda e qualquer atividade administrativa de-
ve ser autorizada por lei. A origem deste principio esta na constituicao do
estado de direito, que deve respeitar as leis que edita. Na administracao
publica ndao ha liberdade e nem vontade pessoal. As leis administrativas
sao verdadeiros poderes-deveres, ou seja, sao comandos rigidos que nao
podem ser descumpridos, nem mesmo por acordo ou vontade das partes.
O administrador publico deve conformar seu ato legal com a moralidade e
finalidade administrativas para dar legitimidade a sua atuacao. E necessa-
rio agir conforme a lei e com probidade, orientando-se pelos principios do
direito e da moral, cotejando-se assim, o legal, o honesto e o conveniente

ao0s interesses sociais.
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Principio da impessoalidade — Traduz a ideia da isonomia, ou seja, a
igualdade de tratamento dispensada a todos os administrados que se en-
contre na mesma situacao juridica, sem discriminacoes, beneficios ou qual-
quer tipo de favorecimento. Nao se pode utilizar do prestigio ou de amizades
pessoais para se conseguir privilégio junto a administracao publica.

Principio da moralidade — E exigida do gestor plblico uma moral para
sua conduta externa. Nao é possivel dispensar os preceitos éticos que de-
vem estar presentes na conduta do administrador pablico. Esse principio
evidencia a necessidade que temos de coibira imoralidade, ou seja, aque-
les atos imorais, eivados de improbidade administrativa e que causam
prejuizos ao erario publico.

Principio da publicidade — Por este principio, os atos da administra-
cao publica devem merecer a mais ampla divulgacao para possibilitar o
controle, a legitimidade/legalidade da conduta do gestor publico. Devem
ser publicadas em 6rgaos da imprensa, e afixadas em reparticao admi-
nistrativa as prestacoes de contas. Em rarissimas hipdteses admite-se o
sigilo na administracao publica (quando imprescindiveis a sequranca da
sociedade e do Estado — art. 52, XXXIII).

A Emenda Constitucional n®19/1998 incluiu, em seu art. 32, o principio
da eficiéncia como um dos principios constitucionais da administracao
publica. Ele orienta a atividade administrativa no sentido de conseguir os
melhores resultados com os meios de que dispde e a menor custo. Esse
principio veio demonstrar as mudancas constitucionais pretendidas que
se operavam na administracao publica, dando-lhe nova feicao e roupa-
gem. Estamos falando das mudancas do modelo de administracao publi-
ca burocratico para o modelo gerencial, que tem na eficiéncia, eficacia e

competitividade seus pressupostos.
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Finalidade e gestao dos recursos financeiros na escola

Conforme preconiza a LDB de 1996, em seu art. 70, V, os recursos
financeiros aplicados em MDE devem atender “as atividades-fim
necessarias ao funcionamento dos sistemas de ensino’, ou seja, as
atividades educativas e do processo de ensino-aprendizagem." Isso
significa que todos os investimentos, recursos e iniciativas devem
confluir para sua finalidade mais nobre e importante, motivo de sua
existéncia: a aprendizagem. A aquisi¢do de materiais diddticos com
recursos financeiros publicos destinados a manutencao e desenvol-
vimento do ensino deve estar a servico do processo de ensino-apren-
dizagem, contribuindo para a melhoria da qualidade'* da educagao.

O processo de constru¢do da gestao democratica das escolas
publicas brasileiras, como ja visto, tem como referencial a Cons-
tituicdo Federal de 1988. A Carta Magna, no art. 206, VI, defende
a “gestdo democratica do ensino publico, na forma da lei”. A LDB
de 1996, por sua vez, assegura que:

Art. 14. Os sistemas de ensino definirdo as normas da gestao demo-
cratica do ensino publico na educagido basica, de acordo com as suas
peculiaridades e conforme os seguintes principios:

I - participagdo dos profissionais da educa¢ao na elaboragdo do

projeto pedagdgico da escola;

11. O art. 70 da LDB, em oito incisos, estabelece quais despesas podem ser consi-
deradas como Manutencao e Desenvolvimento do Ensino (MDE), podendo ser
quitadas com as receitas constitucionalmente vinculadas a educacao.

12. O termo qualidade da educacgao tem sido motivo de ampla discussao entre os
estudiosos e pesquisadores de varias dreas. Enquanto os economistas defendem
a medida da qualidade da educagdo por uma métrica mais relacionada a insumos
e produtos, e para tanto valorizam as avaliacdes externas que medem o desem-
penho de aprendizagem dos alunos, os educadores argumentam que a qualidade
da educagdo envolve um conjunto de variaveis e que as avaliagdes externas sao
apenas uma face ou variavel do complexo conceito de qualidade.
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II - participac¢do das comunidades escolar e local em conselhos es-

colares ou equivalentes.

Ao assegurar a participagdo dos profissionais da educacgao e da
comunidade escolar, o principio da gestao democratica estabelece
o controle da sociedade civil sobre a educagdo e a escola publica,
garantindo ainda a liberdade de expressdo, de pensamento, de cria-
¢do de organismos coletivos, facilitando assim a luta por melhores
condi¢des materiais para a melhoria da qualidade do ensino.

Os conselhos ou colegiados escolares representam mecanismos
de democratizagdo da gestao escolar, a0 mesmo tempo que atuam
como estratégias de fortalecimento da gestdo participativa. Sao
constituidos como pessoas juridicas de direito privado e instituidos
por meio de lei especifica para sua cria¢do, com a finalidade de
apoiar a gestao escolar. De acordo com Moreira (2013), esse modelo
representa, na educagado, o processo de descentralizacdo implemen-
tado pela reforma do Estado’ na segunda metade dos anos 1990.

O conselho escolar tem as seguintes competéncias:

o Deliberativa — Diz respeito a tomada de decisdes quanto ao di-
recionamento das acdes pedagdgicas e de gestdo administrativo-
-financeira da unidade escolar. Um exemplo dessa competéncia
refere-se a andlise do Projeto Politico-Pedagdgico da escola em
relacdo aos pressupostos tedricos que orientam sua formulagao
e a proposta curricular apresentada.

o Consultiva — Refere-se a emissdo de pareceres para esclarecer
davidas sobre situagdes decorrentes de agdes pedagogicas e de

13. O Estado brasileiro, desde 1995, vem implementando uma progressiva reforma
na gestdo publica nos niveis federal, estadual e municipal. O modelo burocratico
que vigorava até entdo fundamentava-se em trés caracteristicas: a formalidade, a
impessoalidade e o profissionalismo. Ele comega a ser substituido pelo modelo
de administragao publica gerencial, cujos valores fundamentais sdo a eficiéncia,
a eficacia e a competitividade (Secchi, 2009).
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CONTROLE SOCIAL E GESTAO DEMOCRATICA E PARTICIPATIVA

A nocao de cidadania ativa esta fortalecida na Constituicao de 1988 e re-
presenta o reconhecimento da complementaridade entre a representacao
politica tradicional e a participacao do cidadao exercida de forma direta. O
poder a que se refere o texto constitucional é exercido de duas maneiras:
por meio da participacao popular e do controle social.

Por meio da participacao popular na gestao publica, os cidadaos po-
dem intervir na tomada de decisdes administrativas a fim de que sejam
adotadas medidas que, de fato, atendam ao interesse publico. Como
exemplos de participacao popular podem ser citados: o voto, o plebiscito,
o referendo, a iniciativa popular de projetos de lei, a participacao na com-
posicao dos conselhos de politicas pablicas, a participacao na elaboracao
das leis orcamentarias.

Mediante o controle social, os cidadaos podem fiscalizar a correta apli-
cacao dos recursos publicos. E o controle de fora para dentro do Estado;
o controle dos servicos ofertados pelo Estado, realizado pelos cidadaos,
individualmente, em grupos ou por meio de entidades juridicamente cons-
tituidas. O controle social € um dos principais pilares para a fiscalizacao
das acoes publicas e pode ser aplicado, como exemplo, nas dendncias rea-
lizadas aos tribunais de contas, nas participacdes em audiéncias publicas
e na elaboracao de orcamentos participativos.

A existéncia do controle social exige, naturalmente, uma melhor pres-
tacao de servicos por parte da administracao publica que, no movimento
crescente de atendimento das demandas da sociedade, passou a investir
na capacitacao dos servidores, criou e mantém instrumentos de produ-
tividade por meio de indicadores de desempenho, gradativamente am-
pliou a transparéncia da gestao dando ampla divulgacao dos resultados

alcancados.

Fonte: Figueiredo Junior (2010:190-193).
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gestdo administrativo-financeira, bem como a proposic¢do de
alternativas de solu¢des e procedimentos para a melhoria da
qualidade do trabalho escolar, respeitada a legislagao em vigor.
Como exemplo, é possivel citar o caso em que a escola percebe
que existem muitos alunos com problemas de aprendizagem e
propde como alternativa a contrata¢do de um professor para
trabalhar com refor¢o escolar, no contraturno. Essa proposta
precisa ser encaminhada ao conselho para avaliacdo e parecer.
Normativa - Diz respeito ao estabelecimento de normas para o
direcionamento das agdes pedagogicas e de gestdo administra-
tivo-financeira da unidade escolar, respeitada a legislagdo em
vigor. Nesse caso, o conselho pode estabelecer normas sobre
a abertura da escola no fim de semana, para atendimento as
demandas da comunidade, e contribuir de forma efetiva na ela-
bora¢do do regimento escolar.

Fiscalizadora-avaliativa — Refere-se ao acompanhamento sis-
tematico e ao controle das acdes desenvolvidas pela unidade
escolar, objetivando a identificagdo de problemas e verificando
a adequagdo das decisdes. Compete ao conselho avaliar o pla-
nejamento apresentado pela gestao escolar acerca da aplicagdo
dos recursos do PDDE da escola, analisar as prestacoes de contas
de programas que transfiram dinheiro para a escola ou mesmo
fiscalizar a aplicacao de recursos financeiros doados por terceiro.

As escolas publicas, a partir da LDB de 1996, podem constituir-se

como associa¢oes civis sem fins lucrativos, formadas pelos diversos

segmentos que compdem a comunidade escolar (gestores, professo-

res, servidores, pais e alunos), com a finalidade de receber e execu-

tar os recursos financeiros transferidos diretamente para elas, pelo

poder publico, especialmente pelo Fundo Nacional de Desenvolvi-

mento da Educacao (FNDE). Ja os conselhos escolares sao pessoas

juridicas de direito privado, a quem compete exercer, junto a unidade

escolar que representam, as competéncias anteriormente descritas.
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Ciclo de gestdo dos recursos financeiros na escola

Uma gestao escolar democratica e participativa, como estabele-
cem a Constituicao Federal de 1988 e a LDB de 1996, s6 se efetiva
quando a instituicao tem como principio de sua administracdo a
capacidade de decidir e agir de forma coletiva, ouvindo os diversos
segmentos representativos da comunidade escolar. E na tessitura da
administracdo de interesses diversos e multifacetados que se cons-
troi uma gestao escolar democratica, acolhedora, respeitosa e ética.

A gestao dos recursos financeiros pode ser sintetizada como um
conjunto de cinco passos, conforme sugerido por Moreira (2013) na
figura 7.

O primeiro momento consiste em prever 0s recursos neces-
sarios para assegurar condi¢cdes de implementar o planejamento

FIGURA7. Ciclo de gestao dos recursos financeiros

1.
Prever

Prestar o Captar
contas

Arrecadar Apllcar

s

Fonte: baseado em Moreira (2013:136).
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elaborado para o ano letivo. No caso da escola, o planejamento pe-
dagdgico deve ser o foco prioritario das a¢des, de forma a promo-
ver uma educacio de qualidade, atendendo ao que esta proposto
em seu Projeto Politico-Pedagodgico. Isso pressupoe a identificagao
das demandas expressas pelas equipes responsaveis, a estimativa de
recursos necessarios e a pesquisa de possiveis fontes de financia-
mento. Nesse processo ¢ importante também procurar identificar
possibilidades de financiamento em institui¢des publicas, privadas
e organizagdes ndo governamentais, buscando descobrir de que
forma a escola pode conseguir recursos.

O segundo momento consiste no processo de captagdo dos re-
cursos e para isso torna-se necessario mobilizar esforcos na ob-
tencdo dos valores previstos para o bom desempenho das equi-
pes escolares. No caso das escolas publicas, existem iniciativas do
governo federal que transferem recursos financeiros diretamente
para as escolas (caso do PDDE) e outras possibilidades de captacao
de recursos, participando de programas ou projetos lancados por
institui¢des governamentais via editais, solicitacao de propostas
ou adesdo a algum tipo de chamada publica. Em alguns casos, o
governo estadual ou municipal também realiza transferéncias de
recursos financeiros diretamente para a escola.

No processo de captagao de recursos, é importante ndo esque-
cer que existem empresas do setor privado ou organizagdes do
terceiro setor que financiam projetos na drea educacional. Para
CONCOrTer a esses recursos, é necessario ter ciéncia das exigéncias
especificadas, dos procedimentos e metodologias definidos, dos
valores a serem financiados, dos itens financiaveis, da forma de
prestacao de contas etc.

E muito importante também que a escola avalie de forma cuida-
dosa se essas possibilidades de captacao de recursos articulam-se as
demandas expressas pelas equipes escolares. Muitas vezes, na an-
siedade de obter os recursos, a escola redimensiona suas demandas
a ponto de modifica-las e desvincula-las de suas reais necessidades,
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prejudicando o planejamento e levando as equipes escolares a dis-
persar seus esforcos e pulverizar suas agoes.

Outro aspecto importante é que a escola nao pode perder de
vista os normativos legais estabelecidos pelo seu sistema de ensino
quanto a gestdo de recursos financeiros. Os érgaos centrais dos
sistemas de ensino, como secretarias estaduais ou municipais de
educacdo, possuem normas estabelecidas no que tange a gestao
de recursos pelos seus estabelecimentos de ensino. Assim, além
dos procedimentos especificos definidos pelos parceiros externos
(publicos ou privados), a gestao escolar ainda precisa ficar atenta
as orientacoes advindas do seu sistema de ensino.

A captagdo de recursos financeiros exige, no caso dos érgaos
publicos, a formalizacdo de um convénio entre as duas partes
(convenente e conveniado) e nesse documento estdo previstas as
atribuicdes e responsabilidades de cada parte. Via de regra, anexo
ao termo de convénio encontra-se o plano de trabalho, que deve
ser rigorosamente cumprido pela escola. Outros anexos também
podem existir, quando necessario.

Quando a captagdo de recursos financeiros se dd junto a insti-
tuicdes privadas ou organizagdes do terceiro setor, o tipo de for-
malizacdo mais usual é o termo de parceria, no qual também se
encontram claramente definidas as atribui¢des e responsabilidades
das duas partes. Em ambas as situagdes, a escola deverd abrir conta
bancaria especifica por convénio ou termo de parceria celebrado,
para a gestdo dos recursos financeiros.

O terceiro momento diz respeito a aplicagdo dos recursos, que
deve ser realizada mediante normas, procedimentos e prazos esta-
belecidos para cada programa ou projeto financiado, sem perder de
vista os objetivos definidos e as metas planejadas. Os recursos fi-
nanceiros devem ficar depositados em contas bancarias especificas
e permanecer em alguma modalidade de aplicagdo financeira, para
evitar a corrosdo inflacionaria. Eles devem ser gastos de acordo
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com o plano de trabalho aprovado pela instituicao financiadora e,
havendo necessidade de alteragdo em algum dos itens financiados,
deve ser realizada consulta prévia a institui¢do convenente ou ao
parceiro, solicitando autorizagio por escrito para tal. Isso feito, e
autorizada a alteracdo, esta podera ser realizada.

O quarto momento consiste em arrecadar os recursos, o que
significa manter atualizado o recolhimento de todas as obrigacdes
tributdrias, juridicas e legais da unidade executora - o conselho
escolar —, haja vista ser esse o destinatdrio dos recursos que serdo
utilizados pela escola. O processo de arrecadacao compreende as
acOes contabeis e previdencidrias, além da aprovacao dos processos
de prestacdo de contas de outros recursos recebidos.

O ultimo momento da gestdo dos recursos financeiros consiste
na prestacdo de contas, documenta¢do que mostra a execucao fisica
e financeira do projeto, acompanhada de extrato de conciliagdao
bancdria e, na maioria das vezes, de relatério técnico descrevendo
o cumprimento do objeto do projeto. Toda essa documentagdo
deve ser enviada aos agentes financiadores, na forma e prazo esta-
belecidos, e dada publicidade a a¢do junto a comunidade escolar.

Além da prestacao de contas relativa a execu¢do financeira do
projeto, que deve atender as exigéncias do agente financiador, a
gestao escolar deve se preocupar com a prestacdo de contas a co-
munidade na qual estd inserida. Ao longo dos anos, o conceito
de prestacdo de contas vem se ampliando, e hoje ele ultrapassa a
dimensdo meramente financeira e contabil, envolvendo também os
resultados obtidos em fun¢ao dos objetivos planejados e definidos.

Normativos legais para uso dos recursos financeiros

A Constituicao Federal enuncia que os recursos financeiros a serem
aplicados na educacao publica sao provenientes de impostos, ad-
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vindos de todos os cidadaos brasileiros. Compete ao Estado gerir e
aplicar esses impostos buscando a eficiéncia, a eficacia e a efetivida-
de dos servicos oferecidos. Para isso sdo estabelecidos normativos
legais que orientam a a¢do do Estado e que devem ser rigorosamen-
te seguidos pelos agentes publicos executores das politicas.

Os recursos materiais e patrimoniais, os equipamentos e os bens
existentes na escola devem ser adquiridos mediante procedimentos
administrativos definidos por legislacao especifica. Essa legislacao
deve ser seguida tanto pela escola quanto pelo 6rgao central, no
caso, a secretaria estadual ou municipal de educagdo, quando da
realizacdo de qualquer compra publica. Essa matéria é regulada
pela Lei n°® 8.666/1993,'* também conhecida como Lei de Licitacoes.

O Decreto n®9.412/2018 atualiza os valores-limite de trés mo-
dalidades de licitacao - convite, tomada de precos e concorréncia
— que foram reajustados em 120%, em relagdo aos valores aponta-
dos na Lei n®8.666/1993, que correspondem a metade do Indice
de Precos ao Consumidor Amplo (IPCA) acumulado de maio de
1998 a mar¢o de 2018.

Os valores estabelecidos ficam atualizados da seguinte forma:

 para obras e servicos de engenharia na modalidade convite até
R$ 330 mil; tomada de precos até Rs 3,3 milhdes e concorréncia
acima de R$ 3,3 milhoes;

o compras e servicos na modalidade convite até R$ 176 mil; to-
mada de pregos até Rs 1,43 milhdo e concorréncia acima de Rs
1,43 milhao.

O quadro 1 mostra a situagdo dos valores-limite antes e depois
do novo decreto.

14. A Lei n° 8.666, de 21 de junho de 1993, regulamenta o art. 37, XXI, da Constitui-
¢do Federal, institui normas para licitacdes e contratos da administra¢ao publica
e da outras providéncias. Essa lei tem sofrido varias atualizagdes, que podem ser
conferidas nos decretos n° 1.054/1994; n°® 7.174/2010; e na Lei n® 12.598/2012.
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QUADRO 1. Novos valores-limite para aquisicoes publicas

por meio de licitacao (Lei n® 8.666/1993)

TOMADA .
CONVITE CONCORRENCIA
DE PRECOS
OBRAS E ANTES: ANTES: ANTES: Acima
SERVICOS DE Até RS 150 mil Até R$ 1,5 milhao R$ 1,5 milhdo
ENGENHARIA + * +
AGORA: AGORA: Até AGORA: Acima
Até R$ 330 mil R$ 3,3 milhoes R$ 3,3 milhoes
ANTES: ANTES: ANTES: Acima
DEMAIS Até R$ 80 mil Até R$ 650 mil R$ 650 mil
LICITACOES
(Comprase
Servicos
excluindo-se
Sbras € sehrV|gos AGORA: AGORA: Até AGORA: Acima de
€engenndria Até R$ 176 mil R$ 1,43 milhoes R$ 1,43 milhoes

Fonte: <www.planejamento.gov.br/noticias/decreto-atualiza-

valores-para-licitacoes-e-contratos>. Acesso em: mai. 2019.

Para as contratacdes por meio de dispensa de licitagdo, os va-

lores também foram atualizados: os maximos sdo R$ 33 mil para

obras e servigos de engenharia e de R$ 17,6 mil para as demais lici-

tacoes. Os limites correspondem a 10% do previsto na modalidade

convite, conforme estabelece a Lei de Licitacoes, no art. 24.

O Decreto n° 9.412/2018, em vigor deste julho de 2018, aplica-se

a todos os entes da Federacdo (Unido, estados, Distrito Federal e

municipios), uma vez que cabe a Unido, exclusivamente, legislar

sobre normas gerais de licitagdo e contratacao.

Outras situacdes previstas na Lei n® 8.666/1993 sdo casos de

guerra ou grave perturbacdo da ordem e casos de emergéncia ou

de calamidade publica.”

15. O art. 24, da Lei n° 8.666/1993, prevé 33 hipoteses de dispensa de licitagao.
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Ja inexigibilidade se aplica em casos de inviabilidade de competi-
¢do. Situagdes que exijam a contratacdo de servicos técnicos, de natu-
reza singular, com profissionais ou empresas de notdria especializagao
ou no caso de contrata¢do de especialistas com comprovada experién-
cia numa determinada drea de atuagdo profissional. A inexigibilidade
pode também ser utilizada para aquisicao de materiais, equipamentos
ou géneros que s6 possam ser fornecidos por produtor, empresa ou
representante comercial exclusivo. O quadro 2 resume os casos em
que o poder publico pode realizar contratacio direta.

QUADRO 2. Contratacao direta

MODALIDADES

= DESCRICAO LIMITES MONETARIOS
DE LICITACAO :

E a modalidade em que

a lei desobriga expressa-

mente a administracao do
Licitacao dispensada  dever de licitar no caso de
(Lei n©8.666/1993, bens mobveis ou iméveis
art.17) da Administracao Pablica,

subordinada a existéncia de

interesse publico devida-

mente justificado.

Nao ha limite
de valores.

Pelo inciso |, a licitacao é
dispensavel para obras e
servicos de engenharia até
ovalorde R$ 33 mil e, pelo
inciso Il, é dispensavel a
licitacao para comprase
outros servicos até o valor
de R$ 17,6 mil. Esses valo-
res foram atualizados pelo
Decreto no 9.412/2018.
Nao excluidos os outros
incisos desse artigo.

Modalidade em que a lei
Licitacao dispensavel estabelece em lista fechada
(Lei n©8.666/1993, asvarias situacoes em que
art. 24) a licitacao, embora possi-
vel, ndo é obrigatoria.

Na inexigibilidade a contra-

Inexigibilidade tacaosedaemrazaodain- N30 ha limite
(Lei n°8.666/1993, viabilidade da competicao

. de valores.
art. 25) ou da desnecessidade do

procedimento licitatoério.

Fontes: Lei n° 8.666/1993 e Decreto n® 9.412/2018.
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A Lei n°® 8.666/1993 estabeleceu, em seu art. 45, os seguintes
critérios utilizados para o julgamento do procedimento licitatdrio:

1. menor preco, quando o critério de selecdo da proposta mais
vantajosa para a administracdo publica determinar que sera
vencedor o licitante que apresentar a proposta de acordo com
as especificaces do edital ou convite e ofertar o menor preco;

2. melhor técnica ou técnica e preco, utilizados exclusivamente
para servicos de natureza predominantemente intelectual, em
especial na elaboracdo de projetos, calculos, fiscalizacao, super-
visao e gerenciamento e de engenharia consultiva em geral e, em
particular, para a elaboragdo de estudos técnicos preliminares e
projetos basicos e executivos;

3. maior lance ou oferta, nos casos de alienacao de bens ou con-

cessao de direito real de uso.

Conforme orienta essa mesma lei, os avisos contendo os re-
sumos dos editais das licitagdes deverao ser publicados nos dia-
rios oficiais da Uniao, do estado ou do Distrito Federal, quando
se tratar, respectivamente, de licita¢do feita por 6rgao ou entidade
da administragao publica federal, estadual, municipal ou do Dis-
trito Federal, e em jornal didrio de grande circula¢do no estado e
no municipio ou na regido onde sera realizada a obra, prestado o
servico, fornecido, alienado ou alugado o bem, podendo ainda a
administragdo, conforme o vulto da licitacao, utilizar-se de outros
meios de divulgagdo para ampliar a drea de competicao.

Ainda de acordo com a referida lei, no art. 21, 0 prazo minimo
de antecedéncia da publicacdo até o recebimento das propostas ou
da realiza¢do do evento devera ser de:

e 45 dias para concurso e concorréncia, quando o contrato a ser
celebrado contemplar o regime de empreitada integral ou quan-
do a licitagdo for do tipo melhor técnica ou técnica e preco;
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« 30 dias para concorréncia, nos casos ndo especificados acima, e
tomada de precos, quando a licitacdo for do tipo melhor técnica
ou técnica e prego;

15 dias para a tomada de precos, nos casos nao especificados
acima; e

o cinco dias uteis para convite.

A realizagdo das compras publicas realizadas mediante qualquer
uma dessas modalidades de licitagdo, inclusive a inexigibilidade
e a dispensa de licitacdo, é celebrada mediante contrato entre o
contratante e o contratado e nele estdo previstos todos os compro-
missos e prazos (entrega, vigéncia etc.) para ambas as partes, além
de multas, entre outras questoes.

E importante registrar que todo o processo licitatério exige acom-
panhamento sistematico, uma vez que em qualquer etapa do mesmo
as empresas participantes podem solicitar esclarecimentos a respeito
de algum item ou cldusula do edital, sendo que cabe a equipe da
escola ou do 6rgdo central responsavel responder em tempo habil.

Cabe a gestdo escolar, no exercicio da func¢ao publica, proceder
de acordo com o que estabelece a legislagdo em vigéncia. Assim,
quando for utilizar os recursos financeiros captados, o gestor pre-
cisa ficar atento a todos os procedimentos administrativos e apli-
ca-los de forma correta.

Programas e projetos escolares

O gestor escolar ¢, muitas vezes, surpreendido com o convite do
orgao central para elaborar um projeto para que a escola receba
recursos financeiros do governo federal. Embora iniciativas dessa
natureza nao estivessem previstas no Projeto Politico-Pedagogico
da escola, nem em seu planejamento anual, a gestdo pode sentir-se
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motivada a participar, precisando decidir de forma democritica e
participativa o que fazer para ser beneficiado com o recurso.

Neste topico, vamos conhecer os programas do governo federal
que transferem recursos diretamente as escolas.

o Programa Nacional de Alimentacao Escolar (Pnae)' - Trans-
fere, em carater suplementar, recursos aos estados, Distrito Fede-
ral, municipios e as escolas federais (entidades executoras) para
aquisicao de géneros alimenticios destinados ao preparo da me-
renda escolar. Os valores repassados tém por base o nimero de
alunos matriculados na escola, conforme censo escolar do ano
anterior. Do total recebido, 30% devem ser destinados a aquisi¢ao
de géneros produzidos por agricultores beneficidrios do Programa
Nacional de Agricultura Familiar (Pronaf). A alimentagdo servi-
da deve passar por testes nutricionais e de aceitabilidade, além
de fornecer uma quantidade estabelecida de calorias. Faz-se ne-
cessaria a supervisio de nutricionistas, além do controle social
realizado por um colegiado especifico. O Pnae é acompanhado e
fiscalizado diretamente pela sociedade, por meio dos conselhos de
alimentacdo escolar (CAEs), pelo FNDE, pelo Tribunal de Contas
da Uniao (TCU), pela Controladoria Geral da Unido (CGU) e
pelo Ministério Publico. O valor repassado pela Unido a estados
e municipios considera o nimero de dias letivos para cada aluno
e é definido de acordo com a etapa e modalidade de ensino.

e Programa Dinheiro Direto na Escola (PDDE) - Assisténcia fi-
nanceira prestada pela Unido, em carater suplementar, as escolas
publicas da educac¢ao basica das redes estaduais, municipais e do
Distrito Federal, e também as escolas privadas de educacio especial

16. Existem pelo menos trés possibilidades da gestao dos recursos do Pnae: o
centralizado, no qual compete ao 6rgao central adquirir os géneros alimenticios
e distribuir as escolas; o descentralizado (ou escolarizado), no qual os recursos
sdo repassados a escola pelo drgao central e cabe a ela realizar a aquisi¢ao dos ali-
mentos; e o terceirizado, por meio do qual o 6rgao central contrata uma empresa
para fornecer a alimentacdo pronta.
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mantidas por entidades sem fins lucrativos, registradas no Conselho
Nacional de Assisténcia Social (CNAS). Os recursos, repassados
anualmente, destinam-se a aquisicdo de materiais permanentes,
manutengdo, conservagio e pequenos reparos da escola; aquisi-
¢do de materiais de consumo necessarios ao funcionamento da
instituicao; avaliagdo da aprendizagem; implementacdo de projeto
pedagogico e desenvolvimento de atividades educacionais. Os va-
lores transferidos tém por base o nimero de alunos matriculados
na escola, conforme censo escolar do ano anterior. As despesas
devem ser previamente aprovadas pelo conselho escolar, que tam-
bém aprovard a prestacdo de contas. Essa devera ser encaminhada
em tempo habil a entidade executora (secretaria de educagao do
estado, Distrito Federal ou municipio) sob pena de comprome-
ter o atendimento no programa para as demais escolas da rede.

De acordo com a Resolu¢do FNDE n° 6, de 27 de fevereiro de
2018, 0s repasses dos recursos para as escolas ocorrem em duas par-
celas anuais, devendo o pagamento da primeira parcela ser efetivado
até 30 de abril e o da segunda parcela até 30 de setembro de cada
exercicio a unidade executora prdpria (UEx), entidade executora
(EEx) e entidade mantenedora (EM) que cumprirem as exigéncias
de atualizagdo cadastral até a data de efetivacao dos pagamentos.

O PDDE engloba vérias agdes que possuem finalidades e publi-
cos-alvo especificos, como é possivel observar no quadro 3.

QUADRO 3. AcOes do PDDE

PDDE Integral PDDE Estrutura PDDE Qualidade
Escola Acessivel Ensino Médio Inovador
Mais Educacao Agua na Escola Atleta na Escola
Novo Mais Educacao Escola do Campo Mais Cultura na Escola
Escolas Sustentaveis Mais Alfabetizacao

Fonte: elaboracdo das autoras.
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Até recentemente, cada uma das ag¢des presentes no PDDE es-
tava sob responsabilidade de setores especificos do MEC,"” como
a Secretaria de Educacdo Bésica (Novo Mais Educacao, Atleta na
Escola, Ensino Médio Inovador, Mais Cultura nas Escolas e PDE
Escola) e a Secretaria de Educagdo Continuada, Alfabetizagdo, Di-
versidade e Inclusio (Agua na Escola, Escola Sustentavel, Escola do
Campo e Escola Acessivel), ou das secretarias estaduais e distrital
de educagio e prefeituras dos municipios: entidades que executa-
vam os recursos do PDDE destinados as escolas com até 50 alunos
matriculados. Com a mudanga na gestdo do governo federal e do
Ministério da Educacao, bem como de suas autarquias, ainda nao
ha clareza sobre a continuidade dessas acoes e, no caso de perma-
néncia, sobre como serdo gerenciadas.

17. Ver: <www.fnde.gov.br/programas/pdde/sobre-o-plano-ou-programa/sobre-
-o-pdde>. Acesso em: fev. 2020.



Gestao de indicadores educacionais

ESTE CAPITULO APRESENTA alguns dos principais indicadores edu-
cacionais atualmente utilizados no Brasil e discute sua relevancia
para a formulacdo, andlise e redirecionamento de politicas pu-
blicas no campo da educagdo. Aborda informacgdes referentes ao
censo escolar, principal instrumento para coleta dos dados que
subsidiam a producao dos indicadores. A ideia central do texto é
oferecer elementos para a compreensdo do significado expresso
por meio dos indicadores, de modo a fazer o melhor uso possivel
desses dados.

Ao longo dos anos, informagdes sobre o funcionamento dos
sistemas educacionais tém sido coletadas e eventualmente uti-
lizadas no planejamento e tomada de decisdao. No entanto, nas
tltimas décadas, especialmente com a criacdo do Indice de De-
senvolvimento da Educa¢do Basica (Ideb), houve um crescimento
sem precedentes da demanda e utilizacdo dessas informacdes.
Isso em decorréncia de uma preocupagido maior com a qualidade
da educacgdo oferecida no ambito das institui¢des escolares. O
objetivo maior ¢ assegurar a permanéncia e o sucesso escolar de
todos os que frequentam a escola. Nesse contexto, o desenvolvi-
mento de indicadores que contribuam para o conhecimento da
realidade educacional das escolas, fornecendo informagodes uteis
e politicamente relevantes para o processo decisorio do setor pu-
blico, torna-se imprescindivel.

Entende-se por indicador a estatistica educacional que apre-
senta um ponto de referéncia com o qual seja possivel comparar

137
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os diversos sistemas, sejam eles municipais, viabilizando a com-
paracdo entre escolas; nacionais, permitindo a comparagdo entre
estados ou municipios; ou mesmo internacionais, possibilitando a
comparacao entre paises, entre outras possiveis articulacoes. Con-
forme o Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais
Anisio Teixeira (Inep):

Os indicadores educacionais atribuem valor estatistico a qualidade do
ensino, atendo-se ndo somente ao desempenho dos alunos mas tam-
bém ao contexto econdmico e social em que as escolas estdo inseridas.
Eles sao uteis principalmente para o monitoramento dos sistemas edu-
cacionais, considerando o acesso, a permanéncia e a aprendizagem de
todos os alunos. Dessa forma, contribuem para a criacao de politicas
publicas voltadas para a melhoria da qualidade da educagdo e dos

servigos oferecidos a sociedade pela escola.'®

Obviamente, indicadores nao informam tudo sobre os siste-
mas educacionais, mas possibilitam a constru¢do de um perfil
sucinto da realidade, fornecendo pistas sobre o sucesso ou o
fracasso de alguma iniciativa implementada no campo educa-
cional. Os numeros obtidos ajudam a pensar sobre o que acon-
teceu ou esta acontecendo com uma rede escolar ou com uma
escola, por exemplo.

Dessa forma, indicadores educacionais refletem aspectos da rea-
lidade do sistema educacional. Sendo os indicadores estatisticos
relativamente simples, dificilmente um indicador isolado podera
envolver todos os aspectos dos fendmenos que ocorrem no inte-

rior do sistema educacional. Portanto, um conjunto de indicadores

18. Extraido de: <http://portal.inep.gov.br/indicadores-educacionais>. Acesso em:
fev. 2020.
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geraria uma informag¢do mais abrangente e completa da realidade,
permitindo avaliar o desempenho do sistema e contribuindo para
orientar a tomada de decisdes em educacao. Além de auxiliar no
entendimento do passado e do presente, os indicadores também
sdo essenciais como instrumentos para o desenvolvimento dos pla-
nejamentos de curto, médio e longo prazos.

Os indicadores educacionais podem disponibilizar os seguintes
tipos de informacdes a respeito do sistema educacional: descricao
de suas caracteristicas fundamentais; esclarecimento de problemas
correntes ou potenciais do sistema e avaliagdo dos resultados e do
alcance das metas planejadas.

Neste capitulo serdo analisados alguns indicadores educacio-
nais, selecionados por ajudar na compreensao de informagdes
a respeito do sistema educacional estadual ou municipal, ou de
escolas em particular. A principal fonte desses indicadores é o
Censo Escolar da Educagao Basica, um instrumento utilizado
pelo MEC para coletar dados anualmente em todas as escolas
publicas e privadas do pais. O censo é um levantamento de in-
formacodes estatistico-educacionais dos diferentes niveis/etapas e
modalidades de ensino, podendo ser considerado a base de dados
mais privilegiada para o segmento educacional.

Com os dados coletados pelo censo escolar é possivel iden-
tificar um conjunto de varidveis que podem ajudar a conhecer o
sistema educacional dos diversos sistemas e redes de ensino. Esse
instrumento auxilia o poder publico na formulagdo, planejamen-
to, monitoramento e acompanhamento de uma série de politicas
educacionais, seja na esfera do MEC, seja na esfera dos estados,
municipios e escolas.

Os dados do censo escolar subsidiam diversas politicas educa-

cionais federais, entre as quais destacam-se:
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o Fundo de Manutenc¢do e Desenvolvimento da Educa¢ao Basica
e de Valorizacdo dos Profissionais da Educacao (Fundeb);

« Programa Bolsa-Familia (PBF);

« Programa Nacional do Livro Didatico (PNLD);

« Programa Nacional de Alimentacao Escolar (Pnae);

e Programa Dinheiro Direto na Escola (PDDE);

o Programa Nacional de Transporte Escolar (Pnate); e

« outros programas e projetos provenientes do MEC e do FNDE.

Por meio do levantamento das informacées do censo escolar,
o Inep atualiza a cada ano o Cadastro Nacional de Escolas e as
informacdes referentes a matricula, ao movimento e ao rendi-
mento escolar dos alunos. Inclui, ainda, dados sobre sexo, cor/
raga, turnos, turmas, séries/anos, condig¢oes fisicas dos prédios
escolares e equipamentos existentes, além de informacdes sobre
o pessoal técnico, administrativo e docente, por nivel de atuacao
e grau de formacao.

Os dados coletados no censo escolar permitem calcular os
indicadores educacionais de oferta; de acesso e participacéao;
de eficiéncia e rendimento; de financiamento da educacdo e de
comparac¢do internacional. Naturalmente, tais calculos envolvem
a utilizacdo de formulas estatisticas, na maioria das vezes des-
conhecidas dos educadores, mas imprescindiveis para uma boa
compreensido do cotidiano do sistema educacional. E preciso re-
conhecer que esse arsenal de dados a respeito do sistema escolar
precisa ser mais bem entendido, explorado e utilizado como fonte
de informacgdes para definir politicas, planejar agdes e orientar
tomada de decisoes.

O resultado das informacgdes estatistico-educacionais serve
também como instrumento basico de avaliacdo, planejamento e

decisdo, a fim de que o gestor tenha subsidios para o processo de-
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cisdrio relacionado ao estabelecimento de politicas de melhoria da
educacao brasileira, da rede de ensino e da escola.

Este capitulo apresenta um conjunto de indicadores com o pro-
posito de ajudar as equipes escolares e os gestores educacionais
com conhecimentos imprescindiveis para uma analise criteriosa
dos resultados dos indicadores educacionais das escolas. A partir
da analise, poderao implementar politicas capazes de melhorar a
qualidade da educagao publica.

Conceitos basicos

Existe um conjunto de conceitos basicos sobre os quais se estrutu-
ram as féormulas que norteiam o célculo dos indicadores educacio-

nais. Entre eles, definimos como relevantes os seguintes:

o aprovados: numero de alunos em cada série/ano do ensino fun-
damental e/ou médio que, ao final do ano letivo, preencheram
os requisitos minimos de aproveitamento e frequéncia previstos
em legislacdo.

« reprovados: nimero de alunos em cada série/ano do ensino
fundamental e/ou médio que, ao final do ano letivo, ndo preen-
cheram os requisitos minimos de aproveitamento e frequéncia
previstos em legislacao;

o afastados por abandono: numero de alunos em cada série/ano
do ensino fundamental e/ou médio que deixaram de frequentar
a escola no decorrer do ano, e se matricularam novamente no
ano seguinte;

o afastados por transferéncia: nimero de alunos em cada série/ano
do ensino fundamental e/ou médio que deixaram de frequentar

a escola para ingressar em outra, observadas as exigéncias legais;
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« promovidos: nimero de alunos em cada série/ano do ensino fun-
damental e/ou médio que ao final do ano foram aprovados e estdo
matriculados na série imediatamente posterior a que cursaram;

o repetentes: nimero de alunos em cada série/ano do ensino fun-
damental e/ou médio que estdo matriculados na mesma série
que cursaram no ano anterior. A repeténcia se da por trés mo-
tivos: 1° repetente por ter sido reprovado; 2° repetente por ter
abandonado; 3° repetente apesar de ter sido aprovado.

o evadidos: sdo aqueles alunos que desapareceram do sistema escolar.

Indicadores de acesso e participacao

Entre os indicadores de acesso, destacam-se as taxas de escolari-
zacdo liquida e bruta. Essas taxas podem ser calculadas para todos
os niveis de ensino e dizem respeito aos estudantes que estdo, efe-
tivamente, matriculados no sistema escolar.

Taxa de Escolarizacdo Bruta (TEB)

A taxa de escolarizac¢do bruta é considerada um indicador de aces-
so e participacdo, e expressa o percentual da matricula total em
determinada etapa ou nivel de ensino em relagdo a populagdo na
faixa etaria teoricamente adequada para frequentar essa etapa ou
nivel de ensino.

M total etapa ou nivel de ensino
X 100

TEB, =

P com idade recomendada para etapa ou nivel de ensino

Onde:
M total etapa ou nivel de ensino = Numero de alunos matriculados
na etapa ou nivel de ensino.
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P com idade recomendada para etapa ou nivel de ensino = Populag¢ao

com idade recomendada para a etapa ou nivel de ensino.
Vejamos o exemplo a seguir:

TEB, = Mt no ensino fundamental 100

Populacdo 6-14 anos

No ensino médio, a mesma taxa é calculada pela relaciao entre a
matricula total nessa etapa e a populagdo de 15 a 17 anos, multipli-
cado por 100. Sua férmula matematica é:

Mt no ensino médio
TEBM = X 100

Popula¢do 15 a 17 anos

Taxa de escolarizacdo liquida (TEL)

A taxa de escolarizacdo liquida é também considerada um indi-
cador de acesso e participacao, e expressa o percentual de pessoas
matriculadas em determinada etapa ou nivel de ensino na faixa
etaria teoricamente adequada a essa etapa ou nivel em relagao a
populacdo na faixa etdria teoricamente adequada na mesma etapa
ou nivel de ensino.

TEL, =
! P com idade recomendada para etapa ou nivel de ensino

Onde:

M faixa etdria teoricamente adequada na etapa ou nivel de ensino =
Numero de alunos na faixa etdria teoricamente adequada na etapa
ou nivel de ensino.

P com idade recomendada para etapa ou nivel de ensino = Popu-
lagdo total com idade recomendada para etapa ou nivel de ensino

M faixa etdria teoricamente adequada na etapa ou nivel de ensino 100
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No ensino fundamental a TEL é dada pela relagdo entre a matricula
de 6 a 14 anos nessa etapa num determinado ano e a populacao de
6 a 14 anos do mesmo ano, multiplicado por 100. E expressa pela
seguinte férmula:

TEL, = M 6-14 anos no ensino fundamental "

Populagao de 6 — 14 anos

No caso do ensino médio, é a relacao entre a matricula de 15 a 17
anos nessa etapa e a populaciao de 15 a 17 anos, multiplicado por
100. Sua féormula matematica é:

M 15-17 anos no ensino médio
TELM = 17 X 100

Populagao de 15 a 17 anos

O mesmo raciocinio se aplica para calcular a TEL de outros niveis/
etapas.

Indicadores de eficiéncia e rendimento

Sdo trés as taxas de rendimento escolar: aprovag¢ao, reprovagao e
abandono. Essas trés taxas expressam o percentual de alunos apro-
vados, reprovados e afastados por abandono numa determinada
série/ano ou grupo de séries ao final do ano letivo. Os requisitos
levados em considera¢ao para o calculo dessas taxas sdo o aprovei-
tamento e a frequéncia.

O calculo das taxas de aprovacgdo, reprovacdo e abandono so6
pode ser feito de um ano para o outro, uma vez que a matricula
inicial se refere ao mesmo ano do censo escolar, mas as informa-
¢oes de rendimento e movimento escolar sé sdo coletadas no censo
escolar do ano seguinte. Para que seja possivel entender e calcular
as taxas de aprovacao, reprovagao e abandono, é preciso conhecer
os termos empregados pelo MEC para o célculo.
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NOTAQAO SIGNIFICADO

Aprov NUmero de aprovados na série ou grupo de séries s

Reprov NUmero de reprovados na série ou grupo de séries s.

Afast NuUumero de afastados por abandono na série ou grupo de séries s.

Ms Matricula inicial na série ou grupo de séries s.

AFs Afa;tados por abandono ou transferéncia na série ou grupo de
séries s.

ADs Admitidos por transferéncia na série ou grupo de séries s.

RECs Reclassificados para a série ou grupo de séries s.

DESs Alunos que sairam da série ou grupo de séries s, por reclassificacao. (*)

S Ensino fundamental (série, 12a 42, 53 a 823,12 a 52, 62 a 92, total), ensi-

no médio (série, total).

* Reclassificacdo é um processo que pode ocorrer no decorrer do ano letivo, no qual o
aluno que ingressa em uma determinada série pode ser remanejado, em funcao de
uma avaliacao prévia, para uma série mais avancada, diversa da série correspondente
a sua matricula inicial. Esse aluno é avaliado na série para a qual ele foi remanejado,
recebendo a condicao de aprovado, reprovado ou afastado por abandono.

E importante a explica¢do de que taxas de rendimento néo sio
calculadas nem para a educagdo infantil nem para a educagdo de
jovens e adultos. No caso da educagdo infantil, essas taxas nao fa-
zem sentido porque o sistema de avaliacdo nao tem carater pro-
mocional. Em outras palavras, ndo ha reprovacao das criancas que
frequentam essa etapa da educagdo basica. Ja no caso da educacao
de jovens e adultos, o motivo é que sua organizacao permite a apro-

vacdo em disciplinas, mas nao necessariamente em anos.
Taxa de aprovacdo (TAprov)
E a relacdo entre o niimero de alunos aprovados e a matricula final

multiplicado por 100. Matematicamente, pode ser expressa pela
seguinte férmula:
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Aprovs
Ms - AFs + ADs + RECs — DESs

TAprovs = X 100

Onde:

Mat. final = M, - AFs + ADs + RECs - DESs

A taxa de aprovacao indica a percentagem dos alunos matricu-
lados no inicio do ano t e que, no final do mesmo ano, sao apro-
vados. Essa taxa é muito importante porque vai compor o calculo
do Indice de Desenvolvimento da Educacio Bésica (Ideb), como
veremos mais a frente. Ela também estd associada a permanéncia
e ao sucesso escolar do aluno.

Taxa de reprovacdo (TReprov)
E a relacdo entre o numero de alunos reprovados e a matricula
final multiplicado por 100. Sua férmula matematica é a seguinte:

Reprovs
Ms — AFs + ADs + RECs — DESs

TReprovs = X 100

Onde:
Mat. final = M, - AFs + ADs + RECs — DESs

A taxa de reprovagdo indica a porcentagem dos alunos matricu-
lados no inicio do ano e que, no final do mesmo ano, sdo reprova-
dos. Estudos mostram que a reprovagdo compromete a vida escolar
do aluno, pois baixa sua autoestima, prejudicando o fluxo escolar e
inchando o sistema educacional. Além disso, contribui para o au-
mento da distor¢do idade/série, outro indicador que sobrecarrega
o sistema educacional. Estudo realizado por Luz (2008:12), na sua
dissertacao de mestrado, relaciona a proficiéncia dos repetentes



147

com os colegas promovidos e chega a conclusao de que “ao término
do ano repetido, o desempenho dos repetentes é semelhante ao dos
novos colegas de turma, e bastante inferior ao apresentado pelos
antigos pares que progrediram” Assim, para a autora, a repeténcia
possui um duplo efeito negativo, impedindo os alunos de seguirem
sua trajetdria escolar e terem acesso aos conteudos subsequentes,
além de prejudicar a escola ao reduzir sua taxa de aprovagao.

Taxa de abandono (TAfast)

E a relacdo entre o nimero de alunos que abandonaram e a matri-
cula final multiplicado por 100. A formula matematica que expres-
sa a taxa de abandono é:

Afasts X 100 oOu
Ms — AFs + ADs + RECs — DESs

TAfasts =

TABs = 100 — (TAprovs + TReprovs)

A taxa de abandono indica a porcentagem dos alunos matricu-
lados na série s, no inicio do ano t, que no final do ano t, nao consta
nem como aprovado nem como reprovado. Ultimamente, a taxa
de abandono tem sido relacionada a alguns fatores como: baixa
atratividade da escola, que ndo oferece um ambiente acolhedor e
agradavel; qualidade das aulas; falta de recursos pedagdgicos; baixo
compromisso da gestao escolar, entre outros. O abandono também
prejudica a trajetdria escolar do aluno, contribui para o aumento
da distor¢do idade/série e, em alguns casos, pode ser associado a
fatores externos a escola, como aumento de indice de violéncia
entre jovens, consumo de drogas ilicitas etc.
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Taxa de distorcdo idade/série (TDIS)

E um indicador de eficiéncia do sistema educacional, expressa pelo
percentual de alunos em cada série com idade superior a idade

recomendada. E dada pela férmula:

TDISK = MKSLsup o

Mks
Onde:

Mksi_sup = numero de matriculas na idade i_sup acima da reco-
mendada para o nivel de ensino k e na série ou grupo de séries s.
Mks = numero total de matriculas no nivel de ensino k na série ou
grupo de séries s.

i_sup = idade superior a recomendada para a série frequentada s
no nivel de ensino k.

k = Ensino fundamental e ensino médio.

s = Ensino fundamental (série, 12 a 43, 12 a 5% 5% a 82, 6% a 93, total) e
ensino médio (série, total).

Em estudo realizado, Cerqueira (2004) aponta que as maiores
taxas de distor¢ao idade/série estavam associadas aos municipios
com um numero mais elevado de alunos por turma, e que menores
taxas estavam associadas a melhores indicadores de infraestrutura
municipal. Verificou-se também que entre a 12 e a 4° série o percen-
tual de escolas com quadra e a qualificacdo docente tiveram um
efeito redutor nas taxas de repeténcia, enquanto entre a 5% e a 82 sé-
rie um maior numero de alunos por turma teve um efeito positivo
sobre essas taxas. O autor destacou a importancia da infraestrutura
escolar e da qualificacdo docente como fatores relacionados as ta-
xas de eficacia escolar.
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DISTORQZ\O IDADE-SERIE E TAXAS DE TRANSI(;AO

Em um sistema educacional seriado, existe uma adequacao tebrica entrea
série e a idade do aluno. No caso brasileiro, considera-se a idade de 6 anos
como a idade adequada para ingresso no ensino fundamental, cuja duracao,
normalmente, € de 9 anos. Sequindo este raciocinio, é possivel identificara
idade adequada para cada série. Esse indicador permite avaliar o percentual
de alunos, em cada série, com idade superior a idade recomendada.

Como o censo escolar obtém a informacao sobre idade por meio do ano
de nascimento, adotamos o sequinte critério para identificar os alunos com
distorcao idade/série: considerando o censo escolar do ano t e a série k do
ensino fundamental, cuja idade adequada é de ianos. Entao o indicador sera
expresso pelo quociente entre o nimero de alunos que, noano t, completamii
+2anos ou mais (nascimento antes de t — [i+1]), ea matricula total na série k.

A justificativa deste critério € que os alunos que nasceramem t —[i+1],
completami+1anosnoanote, portanto, em algum momento deste ano
(de1°de janeiro a 31 de dezembro) ainda permaneciam com i anos e, por
isso, o critério aqui adotado, considera estes alunos como tendo idade
adequada para esta série.

Os que nasceram depois de t —[i+1] completam, no ano t, ianos ou menos.

Taxas de transicao
As taxas de promocao, evasao e repeténcia nao podem ser calculadas ano
a ano. Para que se obtenha o calculo de tais taxas, é necessaria a cons-
trucao do fluxo escolar, ou seja, acompanhar a evolucdo escolar de uma
geracao de alunos ao longo de um nivel ou modalidade de ensino.
Taxa de promocao: expressa o percentual de alunos promovidos (matri-
culados na série s +1, noano m +1em relacao a matricula total da série
sSnoanom).

_Proms+1,m+1

Tpsm = X100
Msm
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Taxa de repeténcia: expressa o percentual de repetentes (matriculados na
série sano m +1em relacao a matricula total da série s no ano m).

_Repts, m+1

TRsm X100

Msm
Taxa de evasao: expressa o percentual de alunos evadidos (alunos que es-
tando matriculados na série s no ano m nao se encontram na matricula
da sériesous+1noanom+1).

TEvsm =100 — (TPsm + TRsm)

Notacao Significado

TPsm Taxa de promoc¢ao na série s no ano m.

TRsm Taxa de repeténcia na série s no ano m.

TEvsm Taxa de evasdo na série s no ano m.

Prom s+1, m+1 NUmero de promovidos, no fluxo, para a série s+1noano m +1.
Rept s, m+1 Repetentes na série snoano m +1.

Msm Matricula inicial na série s no ano m.

M Ano

K Ensino fundamental e ensino médio

Ensino fundamental (série, 12a 42, 52a 823, 12a 52, 62a 93, total),

. ensino médio (série, total)

Em um sistema educacional é possivel avaliar a progressao dos alunos
a partir das taxas de transicao entre séries, isto é, para cada série existe
um fluxo de entrada e um fluxo de saida.
Fluxo de entrada: alunos promovidos (alunos na série s no ano m, que es-
tavam matriculados noano m-1naséries-1) e alunos repetentes (alunos
na série s no ano m, que estavam matriculados noano m-1, na série s).
Fluxo de saida: alunos promovidos a série seguinte (alunos na série s +1no
ano m + 1, que estavam matriculados no ano m na série s), alunos repe-
tentes (alunos na série s No ano m + 1, que estavam matriculados no ano
m na série s) e alunos evadidos.

A partir desta configuracao, é possivel o calculo das taxas de transicao
entre séries (promocao, repeténcia e evasao).

Fonte: Adaptado de Dicionario de Indicadores Educacionais. Formulas de calculo.
MEC/INEP. Brasilia, fevereiro de 2004.
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Indicadores de desempenho escolar

No Brasil, preocupagdes acerca de sistemas de desempenho es-
colar iniciaram-se a partir da década de 1990, com a criagdo do
Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacao Basica (Saeb). Na
sequéncia, foram criados o Exame Nacional do Ensino Médio
(Enem) e, para avaliar os cursos superiores, o Exame Nacional de
Cursos (ENC), também conhecido como Provio. Merece desta-
que também a criacdo do Indice de Desenvolvimento da Educa-
¢do Basica (Ideb), hoje referéncia para a afericao das qualidades
dos sistemas e redes de ensino do pais.

Sistema de Avaliacao da Educacdo Bdsica (Saeb)

O Saeb ¢ um sistema de avaliacdo em larga escala que, desde 1990,
avalia a qualidade, a equidade e a eficiéncia do ensino-aprendizagem
na educacio bésica. E promovido pelo MEC/Inep a cada dois anos
(impares) em todos os estados. Até 2005, era aplicado por amos-
tragem de escolas de cada rede, com aplicagao de testes de lingua
portuguesa e matemdtica para 4* (5°) e 82 (9°) séries (anos) do ensino
fundamental e 3? série do ensino médio. Utiliza, ainda, questionarios
aplicados a alunos, professores, diretores e escolas, para avaliar os
fatores de contexto associados ao desempenho dos estudantes. Os
resultados do Saeb tém por finalidade subsidiar a Unido, os estados
e os municipios na formulacado de politicas educacionais.

Face a diversidade e singularidade dos diferentes sistemas edu-
cacionais, a forma como o Saeb vinha sendo realizado até 2003 nio
atendia as demandas por informacdes do pais, principalmente dos
municipios e escolas que ndo se reconheciam nos resultados. Para
suprir essa lacuna e visando a obtencdo de indicadores por unidade
escolar, a abrangéncia do Saeb foi ampliada por meio da Portaria
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Ministerial n° 931, de 21 de mar¢o de 2005, constituindo-se em um
sistema composto por duas avaliacdes:

1. Avaliacio Nacional da Educacédo Bésica (Aneb), que mantém os
objetivos, caracteristicas e procedimentos das avaliacdes ante-
riormente realizadas pelo Saeb, ou seja, por meio de amostras
da populacao, garantindo a continuidade da série histérica dos
dados de proficiéncia dos alunos das redes publicas e privadas
brasileiras. Os resultados produzidos pela Aneb ndo sdo utili-
zados para identificar municipios, escolas, turmas, alunos, pro-
fessores e diretores.

2. Avaliacao Nacional do Rendimento no Ensino Escolar (Anresc),
que levanta informacgoes sobre o desempenho de cada uma das
escolas urbanas, com mais de 20 alunos de 5° e 9¢ anos do ensino
fundamental da rede publica brasileira. O objetivo da Anresc é,
principalmente, oferecer aos governos estaduais e prefeituras
municipais uma avaliagdo das escolas de suas redes para que, de
posse de informacdes acerca de cada uma delas, planejem e im-
plementem politicas publicas e, ainda, possam aplicar recursos
com maior precisdo. A produgdo de informacdes sistematicas
por unidade escolar contribui para o desenvolvimento de uma
cultura avaliativa, estimulando a melhoria dos padrdes de qua-
lidade e equidade da educacgao brasileira, assim como criando
adequados controles sociais dos seus resultados. A Anresc ad-
quire a denominacao de Prova Brasil e passa a ser utilizada para
a composicdo do Ideb para os anos iniciais e finais do ensino
fundamental, juntamente com as taxas de aprovacdo do 1° ao
52 ano e do 6°ao 9° ano. No caso do ensino médio, para o qual
ndo existe Prova Brasil, sdo os resultados amostrais do Saeb que
servem para construc¢iao do Ideb. No entanto, a partir de 2017,
com a publicagdo da Portaria n® 564, todas as escolas publicas

localizadas em zonas urbanas e rurais, que possuam pelo menos
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dez estudantes matriculados em turmas regulares na 32 ou na 4*
série do ensino médio, quando esta for a série de conclusdo da

etapa, passam a fazer as provas.

Em 2013, por meio da Portaria n® 482, de 7 de junho, o Saeb
passa a ter uma terceira avaliacdo externa. Trata-se da Avaliacao
Nacional da Alfabetizacdo (Ana), uma avaliacdo censitaria envol-
vendo os alunos do 3° ano do ensino fundamental das escolas pu-
blicas, com o objetivo principal de avaliar os niveis de alfabetiza-
¢do e letramento em lingua portuguesa, alfabetizagdo matematica
e condicoes de oferta do ciclo de alfabetizacao das redes publicas.

A partir de 2019, o Saeb passa por novos aprimoramentos, entre
eles:

1. abrangéncia de todo o percurso regular da educagao basica, com
a inclusdo da educagio infantil:

 ndo ha previsao de aplicacdo de testes cognitivos;

o serdo aplicados questionarios a dirigentes, diretores e professo-
res para aferir a qualidade da oferta das creches e pré-escolas
brasileiras no que diz respeito a infraestrutura, gestdo e pessoal;

« 0s questionarios serdo aplicados por meio de dispositivo ele-

tronico com funcionamento on-line e off-line;

2. implementacdo de novas matrizes de lingua portuguesa e ma-
tematica, tendo o 2° ano do ensino fundamental como etapa de
referéncia, conforme estabeleceu a BNCC:

« a populacido-alvo passa a ser, portanto, o 2° ano do ensino
fundamental;

 novas matrizes de referéncia foram elaboradas pelo INEP e es-
tdo em fase final de leitura critica por especialistas convidados;

« aaplicacdo dos testes passa a ser mediada por um aplicador
de perfil especializado, semelhante ao do professor de 2° ano

do ensino fundamental;
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« ha previsdo de itens de resposta construida tanto para lingua
portuguesa como para matematica;

3. implementacdo das areas de ciéncias da natureza e de ciéncias
humanas no escopo dos testes de 9° ano do ensino fundamental,
tomando por referéncia a BNCC:

« a populagdo-alvo em 2019 sera, portanto, o 92 ano do ensino
fundamental;

« novas matrizes de referéncia foram elaboradas pelo Inep e es-
tao em fase final de leitura critica por especialistas convidados;

« ha previsdo de itens de resposta construida tanto para ciéncias
da natureza como para ciéncias humanas.

Em sintese, o novo Saeb em 2019 pode ser observado na figura a
seguir.

FIGURA 8. Novo Saeb 2019

[ SISTEMA DE AVALIACAO DA EDUCACAO BASICA — EDICAO 2019 ]

[ Educacao Infantil ][ Ensino Fundamental ][ Ensino Médio ]

Creche  Pré-escola  2°ano 5°ano 92ano 32 série
ESCOLAS PUBLICAS € PARTICULARES Na populagéo-alvo]
( QUESTIONARIOS — Dirigentes, Diretores, Professores e Estudantes)
( TESTES COGNITIVOS — Estudantes]
~\ ~\ ~\ .
2°ano 5°ano 92ano 32série
. . Lingua .
Lingua Lingua g Lingua
Portuguesa || Portuguesa Portuguesa Portuguesa
9 9 Matematica 9
Matematica || Matematica || Ciéncias da Matematica
Natureza
Ciéncias
Humanas

J J J \

Fonte: <http://download.inep.gov.br/institucional/inep_80o_anos/seminarios_internacionais/
Apresentacao_Luana_Bergman.pdf>. Acesso em: jan. 2020.
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Os resultados do Saeb obtidos até 2003 nao podiam ser estra-
tificados por escola, nem por municipio, embora conseguissem
mostrar com fidedignidade os resultados do estado como um todo.
Desde 2005, é possivel analisar os resultados do Saeb por rede de
ensino, o que é de significativa importancia para que possamos
comparar as trés redes (estadual, municipal e particular) e definir
metas de melhoria para o desempenho dos alunos.

Vale a pena analisar os dados do Saeb de 2005 a 2017, em matema-
tica e lingua portuguesa, para as diferentes etapas da educagao basica.

Quando se analisam os dados de proficiéncia no periodo 2005-
2017 dos anos iniciais do ensino fundamental, observa-se que a rede
privada foi a que apresentou menor crescimento relativo em mate-
matica (11,4%) e em lingua portuguesa (14,3%). No entanto, quando
se comparam os valores absolutos das proficiéncias nas duas discipli-
nas, contata-se que em 201y a rede publica apresenta em matematica
um valor inferior (218,59) ao que a rede privada possuia em 2005
(226,14) e que a diferenca entre as duas redes em 2017 é de 33,23
pontos. Em lingua portuguesa, a situagdo se repete, sendo a diferenca

GRAFICO 1. Saeb dos anos iniciais do ensino fundamental —
matematica (2005 a 2017)
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GRAFICO 2. Saeb dos anos iniciais do ensino fundamental —
lingua portuguesa (2005 a 2017)
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menor — em 2017, a rede publica chega a 209,16 quando em 2005 a
rede privada apresentava um valor de 211,41. A diferenga, no entanto,
em valores absolutos, é da mesma ordem, 32,46 pontos em 2017.
Nos anos finais do ensino fundamental, as taxas de crescimento
das proficiéncias sao, em média, duas a trés vezes menores que
as registradas nos anos iniciais, sendo que a rede privada cresce

GRAFICO 3. Saeb dos anos finais do Ensino Fundamental —
matematica (2005 a 2017)
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GRAFICO 4. Saeb dos anos finais do ensino fundamental —
lingua portuguesa (2005 a 2017)
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apenas 3,1% e 6,7% em matematica e lingua portuguesa, respecti-
vamente, no periodo 2005-2017. Em matematica, a situacao ¢ mais
critica, persistindo uma diferenca de 41,61 pontos entre o desem-
penho da rede privada em 2005 (293,54) e o desempenho da rede
publica em 2017 (261,93). Em lingua portuguesa registra-se uma
diferenca de 21,76 pontos entre a rede privada em 2005 (275,50) e
a rede publica em 2017 (253,74).

GRAFICO 5. Saeb do ensino médio — matematica (2005 a 2017)
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GRAFICO 6. Saeb do ensino médio — lingua portuguesa (2005 a 2017)
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A situagdo do ensino médio é a mais critica de todas, ja que se
registram decréscimos na proficiéncia em matematica e pequenos
crescimentos em lingua portuguesa — de 4,5% na rede publica e
2,6% na rede privada. Se em 2005 constatava-se uma diferenca de
72,5 pontos entre a rede publica (260,81) e a rede privada (333,31)
em matemadtica, essa diferenga cai em 2017 para 69,38. Em lingua
portuguesa, a diferenca entre os desempenhos das duas redes em
2005 era de 57,61 pontos e em 2017 ela permanece em 54,51 pontos.
Sa0 46,51 pontos que separam os resultados da rede privada em
2005 (306,88) da rede publica em 2017 (260,37).

Em estudo realizado pelo Inep (2002) acerca das variaveis es-
colares que impactam os resultados de desempenho dos alunos no
Saeb, quatro delas apresentam um carater eminentemente pedagoé-
gico e situam-se no interior da propria escola e, mais intrinseca-
mente, no espaco da sala de aula. Sdo elas: habito de leitura, licao
de casa, desenvolvimento do contetido programatico e praticas

pedagogicas que enfatizam habilidades de alta ordem.
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E possivel dizer, com base em resultados de pesquisa, que o
esforco docente para estimular o habito de leitura nas criancas e
jovens e a elaboracao de deveres de casa adequados ao conteudo,
contextualizados, criativos e que estimulem o raciocinio do aluno
colocam-se como imprescindiveis para a melhoria da aprendiza-
gem. Nao deve ser esquecido também que existe um conteudo pro-
gramatico previsto para cada ano dos ensinos fundamental e médio
e que esse conteudo deve ser trabalhado em sala de aula, mediante
planejamento realizado na escola. Naturalmente, esse planejamento
precisa ser ajustado em func¢ao das dificuldades que os alunos vao
apresentando na construgdo desses conhecimentos.

O professor é sempre o primeiro a ter o diagndstico das di-
ficuldades dos alunos e cabe a ele, juntamente com a coordena-
¢do pedagdgica, definir estratégias de “recuperacdo paralela”, de
“reforco escolar”, enfim, implementar alguma acao pedagogica
que faca o estudante superar, num curto espaco de tempo, as
dificuldades que estd enfrentando, para poder caminhar junto
com as outras criangas e jovens na constru¢ao dos conhecimentos
previstos para aquela série.

A preservacao do tempo pedagogico, a priorizagdo de ativida-
des que envolvam o contetido programatico e o desenvolvimento
de projetos interdisciplinares que integrem contetidos relevantes
das diversas disciplinas do curriculo que compdem a Base Nacional
Comum Curricular sdo pontos a que os professores devem estar
atentos e priorizar na sua pratica cotidiana.

Indice de Desenvolvimento da Educacdo Bdsica (Ideb)
O Ideb é um indicador de qualidade educacional que combina in-

formagoes de desempenho em exames padronizados (Prova Brasil
ou Saeb) — obtido pelos estudantes ao final das etapas de ensino (5°
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e 92 anos do ensino fundamental e 32 série do ensino médio) — com
informacdes sobre rendimento escolar (aprovacio).

A criagdo desse tipo de indicador permite o monitoramento dos
sistemas de ensino nos seus diversos niveis — escolar, municipal,
estadual e nacional. Sua importancia, em termos de diagnostico e
norteamento de ag¢des politicas focalizadas na melhoria do sistema

educacional, estd em:

1. detectar escolas e/ou redes de ensino cujos alunos apresentem
baixa performance em termos de rendimento e proficiéncia;

2. monitorar a evolucdo temporal do desempenho dos alunos des-
sas escolas e/ou redes de ensino.
A férmula geral do Ideb é dada por:

Onde:

i = ano do exame (Saeb e Prova Brasil) e do censo escolar.

Nji = média da proficiéncia em lingua portuguesa e matematica,
padronizada para um indicador entre o e 10, dos alunos da unidade
j, obtida em determinada edi¢do do exame realizado ao final da
etapa de ensino.

Pji = indicador de rendimento baseado na taxa de aprovacdo da
etapa de ensino dos alunos da unidade j.

Os dados dos exames nacionais aplicados aos alunos e as taxas
de reprovacdo e abandono apontam que a educacdo do pais, no
cenario internacional, é de baixa qualidade. O MEC definiu metas
de qualidade para o ano de 2021, porque 2022 é o0 ano do bicente-
nario da Independéncia do Brasil e a pretensao é que a educacao
basica do pais tenha atingido patamares compativeis com os das
nagdes desenvolvidas.

Assim, a partir de 2005 foram definidas metas bianuais do Ideb
para cada escola, municipio, estado e para o pais como um todo,
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observando as caracteristicas das redes publicas - estadual, muni-
cipal e federal. A partir das metas definidas para cada municipio, o
Brasil pretende alcancar a média 6,0, que corresponde ao resultado
alcangado pelos paises desenvolvidos nos ultimos exames interna-
cionais aplicados (Pisa e outros).

O quadro a seguir apresenta o Ideb observado nos anos 2005
e 2017 e as metas previstas para 2017 e 2021, por dependéncia ad-
ministrativa e total, para o ensino fundamental e o ensino médio.

QUADRO 4. IDEB 2005, 2017 e projecdes para o Brasil

Anos iniciais do ensino Anos finais do ensino . -
fundamental fundamental Ensino médio
obslg’evl?'ﬂdo Metas obsfrevl?ado Metas obslgrevlzdo Metas
2005 | 2017 {2017 2021 | 2005 | 2017 | 2017 | 2021 | 2005 | 2017 | 2017 | 2021
TOTAL 3,8 5,8 55160 | 35 4,7 5,0 5,5 3,4 3,8 4,7 5,2
Publica 3,6 5,5 52 | 58 | 3,2 4,4 4,7 52 3,1 3,5 4,4 4,9
Estadual 3,9 6,0 56 | 6,1 3.3 4,5 4,8 5.3 3,0 3,5 4.4 4,9
Municipal 3,4 5,6 51 |57 | 31 4,3 4,6 51 - - - -
Privada 5.9 7,1 7,2 | 7,5 5,8 6,4 7,0 7.3 5,6 5,8 6,7 7,0

Fonte: MEC/Inep.

Os dados mostram que nos anos iniciais do ensino fundamental
as metas foram atingidas e ultrapassadas em 2017, com forte ten-
déncia a que o valor projetado para 2021 seja alcancado. No que se
refere aos anos finais do ensino fundamental, as metas projetadas
para 2017 ndo foram alcangadas por nenhuma rede escolar, o que
representa um desafio para chegar aos valores projetados para 2021.
O mesmo acontece com o ensino médio, cujos valores de 2017 ain-
da estdo mais longe dos valores projetados para 2021.

Os dados do Ideb, muito embora nao apresentem um panorama
completo da situa¢do educacional no pais, oferecem bastante ele-
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mentos para a compreensdo dessa questdo, assim como pistas para
a formacao e implementacao de politicas publicas no campo da
educacio basica. E importante, desse modo, entender em profundi-
dade tais informagdes e usa-las em favor do ensino-aprendizagem.



CONSIDERACOES FINAIS

ESTE LIVRO BUSCOU TRABALHAR as diversas dimensdes da gestao
escolar, contemplando reflexdes tedricas relevantes para a com-
preensdo dos temas envolvidos nesse campo, assim como aspec-
tos praticos do cotidiano escolar. O objetivo central foi auxiliar os
leitores a entender a complexidade da gestdo de uma instituicao
de educacgdo basica, ressaltando as especificidades de cada uma de
suas etapas — educagdo infantil, ensino fundamental e ensino mé-
dio — de forma simples e objetiva.

A gestdo escolar ndo tem um fim em si mesma e deve ser
orientada para viabilizar o alcance da finalidade maior da escola:
assegurar a aprendizagem e o desenvolvimento das criangas e
dos adolescentes. Para tanto, os profissionais da educacdo que
atuam no ambiente escolar, desde os gestores aos funciondrios
da limpeza, necessitam ter objetivos comuns e persegui-los com
métodos e praticas eficazes. Toda a gestdo necessita voltar-se a
aprendizagem.

Foram discutidos elementos relacionados ao planejamento e
a gestdo escolar, que envolvem uma série de instrumentos, como
o Projeto Politico-Pedagdgico e o Plano de Desenvolvimento da
Escola, entre outros. A educacdo escolar é um processo intencional
e, desse modo, necessita de um planejamento que apresente com
clareza os objetivos e metas a serem buscados, estratégias a serem
adotadas, monitoramento do percurso seguido e, por fim, avalia-
¢do dos resultados alcangados. Planejar e gerenciar sdo, pois, dois
aspectos essenciais para o sucesso escolar.
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As varias dimensodes da gestdo escolar foram detalhadas e anali-
sadas, sobretudo a gestao pedagogica, a gestao relacional, a gestao
administrativo-financeira e a gestdo de indicadores. No cotidiano
da vida escolar, essas dimensodes estdo articuladas e cada uma tem
seu papel e sua relevancia para a construcdo de um ambiente es-
colar propicio ao desenvolvimento dos estudantes.

No ambito da gestdo pedagdgica, vale ressaltar a aprovacao da
Base Nacional Comum Curricular para toda a educacgdo basica,
o que aporta novos desafios e possibilidades as institui¢cdes desse
nivel. A traducdo desse documento em referenciais curriculares
estaduais e municipais e, sobretudo, em curriculos escolares é es-
sencial para sua implementacao e para assegurar os direitos de
aprendizagem e desenvolvimento estabelecidos para os cidaddos
que se encontram na escola no Brasil.

Nao é possivel deixar de observar que é nas escolas, em suas salas
de aula e em outros ambientes educativos, que a educagao sistema-
tica dos estudantes ocorre. Para além de aprovar uma legislagao que
traga concepg¢des avangadas sobre educagdo, desse modo, é neces-
sario trabalhar tais temadticas com professores e articular sua im-
plementag¢do com os professionais da educa¢ao de um modo geral.

Para vencer os desafios postos as instituicoes escolares no pre-
sente, é imprescindivel uma gestao adequada, que consiga criar um
ambiente favoravel ao trabalho pedagogico, que seja democratica
e participativa, abrindo as portas das escolas e convidando as fa-
milias e a comunidade escolar a envolver-se com o processo de
ensino-aprendizagem. A gestdo relacional, tal como compreendida
neste livro, contempla a gestdo de pessoas, a gestdo democratica,
a relacdo da escola com a familia e a comunidade, a participagio e
parcerias externas. A soma de esfor¢os dos profissionais da educa-
¢do que estdo na escola com a familia e a comunidade pode trazer
resultados positivos ao processo de cuidado da escola e também
ao cerne de sua existéncia: o ensino-aprendizagem.
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Com efeito, é necessario sempre lembrar que a educacio, apon-
tada pela Constituicdo de 1988 como dever do Estado e das fa-
milias, deve ser, conforme esse mesmo documento, desenvolvida
com a colaboracdo da sociedade. Esta tem muito a contribuir, nao
apenas com recursos financeiros, mas também com o trabalho vo-
luntério e a cooperacdo das pessoas, na medida de suas possibili-
dades e capacidades.

A gestao administrativa da escola, que preza pelo bom uso e
pela preservagdo dos recursos materiais e imateriais desse ambien-
te é outro aspecto relevante. A gestdo dos aspectos materiais estd
disciplinada em legislacdo especifica, ao passo que a gestao dos
recursos imateriais é muito mais relacionada ao compromisso da
instituicdo. Essa gestao dos recursos materiais deve atentar para
o cumprimento rigoroso da lei, como precisa ser feito na gestao
financeira dos recursos escolares.

Em relagdo aos recursos financeiros, sua gestdo adequada pode
garantir uma escola melhor para as criangas e jovens. A priori-
zacdo da utilizacdao dos recursos disponibilizados pelas diferentes
instancias de governo pode ser feita pelo ntcleo gestor da escola
em parceria com a comunidade escolar. Os conselhos escolares
sa0, nesse contexto, mecanismos de democratizacao e controle da
gestdo no ambito da escola. Para além dos recursos advindos do
governo, vale atentar para a existéncia de outras oportunidades de
captagdo de recursos.

Por fim, houve avan¢o na coleta e disponibilizacao de dados
educacionais por parte do governo federal. O aperfeicoamento do
Censo Escolar da Educacado Basica, a criacdo de robustos sistemas
de avaliacio e, ainda, do Indice de Desenvolvimento da Educacio
Basica (Ideb) sdo claros exemplos nesse sentido. Esses dados, co-
mo destacado, necessitam ser melhor compreendidos pelos edu-
cadores, de modo que sejam usados para reformular estratégicas
pedagdgicas, sempre que necessario. A avaliagao escolar, no nivel
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micro, e a avaliacdo educacional, no nivel macro, devem superar o
simples objetivo de classificagdo dos estudantes, sistemas e redes de
ensino, expressando seu potencial formativo. Em outras palavras,
tais avaliacoes devem informar e reorientar as praticas educativas
nas escolas e as politicas educacionais propostas pelos governos.
Do trabalho dos profissionais da educac¢ao nas unidades educa-
tivas podem surgir possibilidades diversas. O alcance da finalidade
maxima da educagdo escolar, que ¢ a educagdo integral das criancas
e jovens, depende de uma atuagdo bem-sucedida desses profissio-
nais em todas essas dimensdes, aqui analisadas, da gestdo escolar.



Referéncias

ASSIS, Muriane Sirlene Silva de. Ama, guardia, crecheira, pajem, auxiliar...
em busca da profissionalizacao do educador da educagdo infantil. In:
ANGOTTIL Maristela. Educagdo infantil: da condi¢ao de direito a condi-
¢do de qualidade no atendimento. Campinas, SP: Alinea, 20009.

BRASIL. Ministério da Educacéo e Cultura. Conselho Federal de Educacio.
Plano Nacional de Educagdo. Rio de Janeiro: MEC/CFE, 1962.

____. Constituicao da Republica Federativa do Brasil de 1988. Brasilia,
DEF: Didrio Oficial da Unido, 5 out. 1988. Se¢do 1, p. 1.

__ . Lein®8.666, de 21 de junho de 1993. Regulamenta o art. 37, inciso
XXI, da Constituicao Federal, institui normas para licitagdes e contra-
tos da Administra¢do Publica e da outras providéncias. Brasilia, DF:
Didrio Oficial da Unido, 22 jun. 1993.

_ .Lein®9.394 de 20 de dezembro de 1996 (Lei de Diretrizes e Bases
da Educacao Nacional). Estabelece as diretrizes e bases da educacao
nacional. Brasilia, DF: Didrio Oficial da Unido, 23 dez. 1996.

__.Lein®10.172, de 9 de janeiro de 2001. Aprova o Plano Nacional de
Educagdo (PNE). Brasilia, DF: Didrio Oficial da Unido, 10 jan. 2001.

__.Emenda Constitucional n® 53, de 19 de dezembro de 2006. Brasilia,
DEF: Didrio Oficial da Unido, 20 dez. 2006.

_____. O Plano de Desenvolvimento da Educagdo: razdes, principios e pro-
gramas. Brasilia, DF: Ministério da Educagéo, 2007.

_____.CNE. Resolugdo n® 5, de 17 de dezembro de 2009a. Diretrizes Curri-
culares Nacionais para a Educacao Infantil. Brasilia, DF: Didrio Oficial
da Unido, 18 dez. 2009. Se¢do 1, p. 18.

_ . Emenda Constitucional n® 59, de 11 de novembro de 2009. Acres-
centa § 3°ao art. 76 do Ato das Disposi¢oes Constitucionais Transito-
rias para reduzir, anualmente, a partir do exercicio de 2009... Brasilia,
DEF: Didrio Oficial da Unido, 12 nov. 2009b.

167



168

____.CNE. Resolugao n® 4, de 13 de julho de 2010. Diretrizes Curriculares
Nacionais Gerais para a Educac¢ao Basica. Didrio Oficial da Unido, 13
jul. 2010a. Se¢do 1, p. 824.

_____.CNE. Resolugdo n° 7, de 14 de dezembro de 2010. Diretrizes Curri-

culares Nacionais para o Ensino Fundamental de 9 (nove) anos. Didrio

Oficial da Unido, Brasilia, DF, 15 dez. de 2010. Segao 1, p. 34.

__. CNE. Resolugdo n® 2/2012, de 30 de janeiro de 2012. Diretrizes

Curriculares Nacionais para o Ensino Médio. Didrio Oficial da Unido,

Brasilia, DE, 31 jan. 2012. Se¢do 1, p. 20.

____. FNDE. MEC. Resolu¢dao CD/FNDE n° 11, de 7 de maio de 2013.
Dispoe sobre a destinagao de recursos financeiros, nos moldes ope-

racionais e regulamentares do Programa Dinheiro Direto na Escola
(PDDE), a escolas publicas municipais, estaduais e distritais... Didrio
Oficial da Unido, Brasilia, DF, 12 ago. 2013a. Disponivel em: <http://
atletanaescola.mec.gov.br/documentos.html>. Acesso em: 22 jun. 2014.

_____.MEC. SEB. SECADI. Secretaria de Educacao Profissional e Tecno-
légica. Conselho Nacional da Educagdo. Camara Nacional de Educagao
Basica. Diretrizes Curriculares Nacionais Gerais da Educagdo Bdsica.
Brasilia: MEC, SEB, Dicei, 2013b. 562 p.

__ . Lein®13.005 de 25 de junho de 2014. Aprova o Plano Nacional de
Educagdo - PNE e da outras providéncias. Didrio Oficial da Unido,
Brasilia, DF, 26 jun. 2014.

_____.CNE. CP. Resolug¢do n° 2, de 22 de dezembro de 2017. Institui a Base
Nacional Comum Curricular a ser respeitada obrigatoriamente ao lon-
go das etapas e respectivas modalidades no ambito da Educagdo Basica.
Didrio Oficial da Unido, Brasilia, DF, 22 dez. 2017. Se¢do 1, p. 41 a 44.

____. Inep. Relatério do 2° Ciclo de Monitoramento das Metas do Plano
Nacional de Educagdo - 2018. Brasilia, DF: Inep, 2018a.

____.CNE. Resolucao n° 4, de 17 de dezembro de 2018. Institui a Base
Nacional Comum Curricular na Etapa do Ensino Médio (BNCC-EM).
Brasilia, DF, Didrio Oficial da Unido, 18 dez. 2018b. Sec¢do 1, p. 120 a 122.

_____.MEC. PDE Escola: Plano de Desenvolvimento da Escola. Brasilia,
DE [s.d.]. Disponivel em: <http://pdeescola.mec.gov.br/index.php/o-
-que-e-pde-escola> Acesso em: 17 jul. 2018.

CARNEIRO, Moacir Alves. LDB fdcil: leitura critico-compreensiva, artigo
a artigo. 222 ed. Petrdpolis, R]: Vozes, 2014.



169

CEARA (ESTADO). Gestdo escolar, recursos financeiros e patrimoniais. Se-
cretaria de Educacao Basica do Ceara. Fortaleza, Seduc, 200s5.

CERQUEIRA, Cézar Augusto. Determinagdo de fatores ligados as taxas de
distor¢ao idade/série, taxa de evasdo escolar e taxa de repeténcia. In:
RIOS-NETO, E. L. G.; RIANT, ]. L. R. (Org.). Introdugio a demografia da
educagdo. Associacao Brasileira de Estudos Populacionais (Abep), 2004.

COCHRANE, Teresinha Maria Cavalcanti. Planejamento e programagdo na
administragdo puiblica. [S.1.]: UFC Virtual, 2012. Disponivel em: <www.
solar.virtual.ufc.br/arquivos/curso/1214/impresso_total.pdf>. Acesso
em: 3 fev. 2013.

CURY, Carlos Roberto Jamil. A qualidade da educagdo brasileira como
direito. Educag¢do e Sociedade, Campinas, v. 35, n. 129, p. 1.053-1.066,
out./dez., 2014.

DAVEL, Eduardo; VERGARA, Sylvia Constant. Desafios relacionais nas pra-
ticas de gestdo e de organizagao. Revista de Administragdo de Empresas,
V. 45, 1. 1, p. 10-13, jan./mar. 2005. Disponivel em: <www.scielo.br/pdf/
rae/v45n1/v4sniao2.pdf> Acesso em: 21 jul. 2018.

ESPIRITO SANTO (ESTADO). Secretaria de Gestdo e Recursos Humanos.
Escola de Especializagdo em Saude Publica (Esesp). Gestdo escolar: tri-
lha planejamento e gestao publica. Vitdria, ES: Esesp, 2017. Disponivel
em: <https://esesp.es.gov.br/Media/esesp/Apostilas/Gest%C3%A30%20
Escolar.pdf> Acesso em: 14 jul. 2018.

FIGUEIREDO JUNIOR. Ernesto Saboia. O exercicio do controle social. In:
VIDAL, Eloisa Maia et al. (Org.). Educagdo fiscal e cidadania. Fortaleza:
Funda¢ao Demdcrito Rocha, 2010, p. 187-203. ISBN 97-885-7529-447-5.

FULLGRAF, Jodete; WIGGERS, Verena. Educagdo infantil: projetos e praticas
pedagogicas. Brasilia: Liber Livro, 2014.

FUNDAGCAO VICTOR CIVITA (FVC). Estudos & Pesquisas: contribui¢des para
politicas educacionais. Relatério Final. Fortaleza, ago. 2013. Disponivel
em: <http://fvc.org.br/pdf/relatorio-final-pesquisas-politicas-2.pdf>.
Acesso em: 31 jul. 2014.

GANDIN, Danilo. A prdtica do planejamento participativo. Petrdpolis, R]:
Vozes, 1994.

GIOVANNI, Luciana Maria. O ambiente escolar e acdes de formagdo con-
tinuada. In: TIBALLI, Elianda F. Arantes; CHAVES, Sandramara Matias.



170

Concepgoes e prdticas em formagdo de professores: diferentes olhares.
Rio de Janeiro: DP&A, 2003.

GONGCALVES, Maria Elizete; R10s-NETO, Eduardo Luiz Gongalves; CESAR,
Cibele Comini. Determinantes socioecondémicos, demograficos e ins-
titucionais da repeténcia no ensino fundamental brasileiro. Code 11.
Anais do I Circuito de Debates Académicos. Ipea. 2011.

GONZALEZ-MENA, Janet. Fundamentos da educagdo infantil: ensinando
criancas em uma sociedade diversificada. Porto Alegre: AMGH, 2015.

HALLSWORTH, Michael, PARKER, Simon; RUTTER, Jill. Policy making in the
real world: evidence and analysis. Londres: Institute for Government,
2011

HARGREAVES, Andy; FINK, Dean. Lideranga sustentdvel: desenvolvendo
gestores da aprendizagem. Porto Alegre: Artmed, 2007.

HOY, Wayne K.; MISKEL, Cecil. G. Administragdo educacional: teoria, pes-
quisa e pratica. 9% ed. Porto Alegre: AMGH, 2015.

INSTITUTO NACIONAL DE ESTUDOS E PESQUISAS EDUCACIONAIS AN{SIO
TEIXEIRA (INEP). Ministério da Educacao. Sistema Nacional de Avalia-
¢do da Educacao Basica. Relatério Nacional 2001. Brasilia: Inep, 2002.

jaNNUZzI, P. M. Considerag¢des sobre o uso, mau uso e abuso dos indi-
cadores sociais na formulacado e avaliagdo de politicas publicas muni-
cipais. Revista de Administragdo Publica, Rio de Janeiro, v. 36, n. 1, p.
51-72, jan./fev. 2002.

LAFER, Celso. O planejamento no Brasil: observagdes sobre o Plano de
Metas (1956/1961). In: LAFER, Betty Mindlin (Org.). Planejamento no
Brasil. 52 ed. Sao Paulo: Perspectiva, 1987, p. 29-50.

LEITHWOOD, K. et al. Successful school leardership: what it is and how
it influences pupil learning. National College for School Learership.
Research Report n® 8oo. Nottingham: University of Nottingham, 2006.

LIBANEO, José Carlos. Organizagdo e gestdo da escola: teoria e prética. 6*
ed. rev. e ampl. Sao Paulo: Heccus, 2015.

_____; OLIVEIRA, Jodo Ferreira de; ToscHI, Mirza Seabra. Educagdo esco-
lar: politicas, estrutura e organizagdo. 10® ed. rev. e ampl. Sao Paulo:
Cortez, 2012.

LUCK, Heloisa. A gestdo participativa na escola. 4* ed. Petrdpolis, R]: Vozes,
20038a.



171

____.Lideranga em gestdo escolar. Petrépolis, R]: Vozes, 2008b.

____. Dimensdes de gestio escolar e suas competéncias. 2* ed. Curitiba:
Positivo, 2009.

____. Gestdo da cultura e do clima organizacional da escola. Petropolis,
RJ: Vozes, 2010.

__etal. A escola participativa: o trabalho do gestor escolar. 52 ed. Sao
Paulo, 2001.

LUz, Luciana Soares. O impacto da repeténcia na proficiéncia escolar: uma
analise longitudinal do desempenho de repetentes em 2002-2003. Dis-
sertacdo (mestrado) — Centro de Desenvolvimento e Planejamento Re-
gional, Faculdade de Ciéncias Econdmicas, Universidade Federal de
Minas Gerais, Belo Horizonte, MG, 2008

MACHADO, José Nilson. Epistemologia e diddtica. Sao Paulo: Cortez, 1996.

MARANHAO, Ana Maria. Gestdo relacional: uma nova vivéncia educacio-
nal. Revista Gestdo Universitdria, 2007. Disponivel em: <http://gestaou-
niversitaria.com.br/artigos/gestao-relacional-uma-nova-vivencia-edu-
cacional> Acesso em: 20 jul. 2018.

MARGAL, Juliane Corréa; SOUsA, José Vieira de. Progestdo: como promo-
ver a construgao coletiva do projeto pedagdgico da escola? Brasilia:
Consed, 2001.

MINISTERIO DA EDUCAGAO E CULTURA (MEC). Plano de Desenvolvimento
da Educagdo 2009. Brasilia: MEC/SEB/INEP, 2009.

_____.INEP. Diciondrio de indicadores educacionais. Férmulas de calculo.
Brasilia, fev. 2004.

MENEGOLLA, Maximiliano e SANT’ANNA, Ilza Martins. Por que planejar?
Como planejar?: curriculo, drea, aula. 20? ed. Petropolis, R]: Vozes,
2012.

MOREIRA, Antonio Nilson Gomes. Gestdo de materiais e de patrimonio
naescola.In: __ ;souza, G. M. de O.; OLIVEIRA, J. C. Gestdo escolar:
dimensodes e desafios. Maracanau, CE. Secretaria de Educacao, 2013.
p. 111-172. ISBN 97-885-6728-801-7.

ORGANIZAGAO PARA A COOPERAGAO E DESENVOLVIMENTO ECONOMICO
(OCDE). PISA em foco 2: Melhorando o desempenho a partir dos niveis
mais baixos. Brasilia, DF: Inep, mar. 2011a. Disponivel em: <http://
portal.inep.gov.br/pisa-em-foco>. Acesso em: 3 mar. 2012.



172

____. PISA em foco 3: Vale a pena investir em aulas de refor¢o apds o
horario escolar? Brasilia, DF: Inep, abr. 2011b. Disponivel em: <http://
portal.inep.gov.br/pisa-em-foco>. Acesso em: 3 mar. 2012.

___ . PISA em foco 4: A disciplina nas escolas estd deteriorada? Brasilia,
DEF: Inep, mai. 2011¢c. Disponivel em: <http://portal.inep.gov.br/pisa-
-em-foco>. Acesso em: 3 mar. 2012.

___. PISA em foco 5: Como alguns estudantes superam as dificuldades
do ambiente socioecondmico? Brasilia, DF: Inep, jun. 2011d. Disponivel
em: <http://portal.inep.gov.br/pisa-em-foco>. Acesso em: 3 mar. 2012.

____. PISA em foco 6: Quando os estudantes repetem um ano ou sdo
transferidos da escola: o que isso significa para os sistemas de educagao
Brasilia, DF: Inep, jul. 2011e. Disponivel em: <http://portal.inep.gov.br/
pisa-em-foco>. Acesso em: 3 mar. 2012.

_____.PISA em foco 7: Escolas privadas: quem sai ganhando? Brasilia, DF:
Inep, ago. 2011f. Disponivel em: <http://portal.inep.gov.br/pisa-em-fo-
co>. Acesso em: 3 mar. 2012.

_____. PISA em foco 8: Os estudantes de hoje leem por prazer? Brasilia, DF:
Inep, set. 2011g. Disponivel em: <http://portal.inep.gov.br/pisa-em-fo-
co>. Acesso em: 3 mar. 2012.

____.PISA em foco 9: Autonomia da escola e responsabilizacao (accoun-
tability) tém alguma relacdo com o desempenho dos estudantes? Bra-
silia, DF: Inep, out. 2011h. Disponivel em: <http://portal.inep.gov.br/
pisa-em-foco>. Acesso em: 3 mar. 2012.

____. PISA em foco 10: 0 que os pais podem fazer para ajudar os filhos
a terem sucesso na escola? Brasilia, DF: Inep, nov. 2011i. Disponivel
em: <http://portal.inep.gov.br/ pisa-em-foco>. Acesso em: 3 mar. 2012.

_____. PISA em foco 11: Como os sistemas escolares buscam adaptar-se ao
numero crescente de estudantes imigrantes? Brasilia, DF: Inep, dez.
2011j. Disponivel em: <http://portal.inep.gov.br/pisa-em-foco>. Acesso
em: 3 mar. 2012.

____. PISA em foco 12: Meninos e meninas estdo preparados para a era
digital? Brasilia, DF: Inep, jan. 2012a. Disponivel em: <http://portal.
inep.gov.br/pisa-em-foco>. Acesso em: 3 mar. 2012.

____. PISA em foco 13: Pode o dinheiro comprar um bom desempenho
no PISA. Brasilia, DF: Inep, fev. 2012¢. Disponivel em: <http://portal.
inep.gov.br/pisa-em-foco>. Acesso em: 3 mar. 2012.



173

_____. PISA em foco 16: Um pagamento baseado no desempenho melhora
a atuacgao do professor? Brasilia, DF: Inep, mai. 2012d. Disponivel em:
<http://portal.inep.gov.br/pisa-em-foco>. Acesso em: 3 jul. 2012.

OLIVEIRA, Zilma de Moraes Ramos de. O curriculo na educacao infantil:
0 que propdem as novas diretrizes nacionais? In: SEMINARIO NACIONAL
CURRICULO EM MOVIMENTO — PERSPECTIVAS ATUAIS, ., 2010, Belo
Horizonte, MG. Anais... Brasilia, DF: MEC, nov. 2010.

REINHARDT, Rosemari Dorigon. Parceria entre a escola e a comunidade
na perspectiva da gestdo solidaria. Boletim da Saude 21, n. 2, p. 56-89,
ago. 2008.

REYNOLDS, David; TEDDLIE, Charles. Os processos da eficacia escolar. In:
BROOKE, Nigel; SOARES, José Francisco. Pesquisa em eficdcia escolar:
origem e trajetorias. Belo Horizonte: Ed. UFMG, 2008, p. 297-334.

SECCHI, Leonardo. Modelos organizacionais e reformas da administragao
publica. Revista de Administracdo Publica da FGV, Rio de Janeiro, v.
43, . 2, p. 347-69, mar./abr. 2009. Disponivel em: <www.scielo.br/pdf/
rap/v43n2/v43n2ao4.pdf>. Acesso em: 19 jun. 2014.

VEIGA, Ilma Passos Alencastro. Educagdo bdsica e educagdo superior: pro-
jeto politico-pedagdgico. 3* ed. Campinas: Papirus, 2004.

____. Projeto Politico-Pedagdgico e gestao democratica: novos marcos
para a educacio de qualidade. Revista Retratos da Escola, Brasilia, DF,
V. 3, . 4, p. 163-171, jan./jun. 2009. Disponivel em: <http://retratos-
daescola. emnuvens.com.br/rde/article/viewFile/109/298>. Acesso em:
17 jul. 2018.

____. Projeto politico-pedagodgico da escola de ensino médio e suas

articulacoes com as agdes da secretaria de educacdo. In: SEMINARIO

NACIONAL CURR{CULO EM MOVIMENTO — PERSPECTIVAS ATUAIS, L.,

2010, Belo Horizonte, MG. Anais... Brasilia, DF: MEC, nov. 2010. Dis-

ponivel em: <http://portal.mec.gov.br/docman/dezembro-2010-pdf/

7179-4-4-rojeto-politicopedagogico-escola-ilma-passos/file>. Acesso

em: 15 jul. 2018.

vIDAL, Eloisa Maia; MOREIRA, Antdnio Nilson Gomes. Os nimeros
ajudam a pensar. In VIEIRA, Sofia Lerche; vipaL, Eloisa Maia (Org.).
Gestdo escolar no macico de Baturité. Modulo 5. Fortaleza: Design Edi-
torial, 2014, 152p.



174

VIEIRA, Sofia Lerche. Planos e politicas educacionais: das concepgdes as
praticas. In: souza, Donaldo Bello de; MARTINS, Angela Maria. Planos
de educagdo no Brasil: planejamento, politicas e praticas. Sdo Paulo:
Loyola, 2017.

____. Sete fatores associados ao sucesso escolar. Texto de apoio a apresenta-
¢do da autora na Semana Pedagdgica da rede municipal de Arapiraca,
no ambito de consultoria da Fundagao Getulio Vargas. [S.l.], mar. 2018.

Portais consultados

www.observatoriodopne.org.br/. Acesso em: 20 jun. 2014.
http://portal.inep.gov.br/. Acesso em: 20 jun. 2014.
www.normaregulamentadora.com.br/2008/06/06/nr-7/. Acesso em: 20
jun. 2014.
www.eletrobras.com/elb/natrilhadaenergia/economia-de-energia/main.
asp? View={ECB4DoFo-5E30-40E1-88D0-734837FB58C2}. Acesso em:
21jun. 2014.
http://portal.inep.gov.br/indicadores-educacionais. Acesso em: 22 jun.
2018.
http://portal.mec.gov.br/index.php?option=com_content&view=arti-
cle&id=17428&Itemid=817. Acesso em: 22 jun. 2018.
http://portal.mec.gov.br/index.phpoption=com_content&view=article&i-
d=12696%253plano-de-desenvolvimento&Itemid=811. Acesso em: 22
jun. 2018.



AS autoras

SOFIA LERCHE VIEIRA

E licenciada em Letras pela Universidade de Brasilia (UnB), mestre
em educacio pela Universidade Federal do Ceara (UFC) e douto-
ra em Filosofia e Historia da Educacao pela Pontificia Universi-
dade Catdlica de Sao Paulo (PUC-SP), com pds-doutorado pela
Universidade Nacional de Educa¢do a Distancia (Uned), na Es-
panha. E professora permanente do Programa de P6s-Graduagdo
em Educacdo (PPGE) da Universidade Estadual do Ceara (UECE)
e pesquisadora do Centro de Desenvolvimento da Gestao Publi-
ca e Politicas Educacionais (DGPE) da Funda¢ao Getulio Vargas
(FGV), no Rio de Janeiro. Outras atividades exercidas: professora
titular aposentada da Universidade Estadual do Ceara (UECE) e
da Universidade Federal do Ceara (UFC); professora visitante da
Universidade da Integracdo Internacional da Lusofonia Afro-Bra-
sileira (Unilab); professora visitante do Lemann Center-Stanford;
professora da Universidade Nove de Julho (Uninove); secretaria de
estado da educacgao do Ceard; bolsista de produtividade e membro
do comité assessor da drea de educagdo do Conselho Nacional de
Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico (CNPq) e secretaria de
educacdo do municipio de Aracati, CE.

ELoisA MAIA VIDAL

E graduada em engenharia elétrica pela Universidade Federal da
Paraiba (UFPB) e em filosofia pela Faculdade de Filosofia de For-

175



176

taleza (Fafifor), mestre e doutora em educacao pela Universidade
Federal do Cear4 (UFC). E professora associada da Universidade Es-
tadual do Ceard, coordenadora adjunta da Universidade Aberta
do Brasil (UAB) na Universidade Estadual do Cearda (Euce) e con-
sultora no Centro de Desenvolvimento da Gestdao Publica e Poli-
ticas Educacionais (DGPE) da Fundagdo Getulio Vargas (FGV),
no Rio de Janeiro. Outras atividades exercidas: Foi coordenadora
pedagodgica, coordenadora de planejamento e secretdria adjunta
da Secretaria de Educacdo Basica do Estado do Ceara (Seduc-CE)
de 2003 a 2006.

JAANA FLAVIA FERNANDES NOGUEIRA

Licenciada em pedagogia pela Universidade Estadual do Ceara
(Uece), é especialista em gestao publica pela Escola Nacional de
Administragido Publica (Enap), mestre em educagao pela Univer-
sidade de Brasilia (UnB) e doutora em educacao pela Universidade
da Calif6rnia, em Los Angeles (UCLA). E técnica em assuntos edu-
cacionais do Ministério da Educacdo (MEC) desde 2005, de onde
estd atualmente licenciada. Atua como coordenadora no Centro
de Desenvolvimento da Gestdo Publica e Politicas Educacionais
(DGPE) da Fundagao Getulio Vargas (FGV), no Rio de Janeiro.
Outras atividades exercidas: foi assessora da Secretaria Executiva
do MEC, nos periodos de 2006 a 2009 e de 2013 a 2015; chefe de
gabinete e presidente substituta do Fundo Nacional de Desenvolvi-
mento da Educacao (FNDE), entre 2015 e 2016, e coordenadora de
planejamento e politicas educacionais da Secretaria da Educagao
do Estado do Ceara (Seduc) de 2016 a 2018.









