


GESTAO DE
RECURSOS
ESCOLARES

Quais metas educativas deverao ser cumpridas nas
escolas? Qual o percurso pensado para o fluxo dos
processos de trabalho entre os diferentes setores e
seus agentes responsaveis? Os recursos escolares
sdo fundamentais para responder essas questdes.




O cenério brasileiro atual vem nos apresentando novos para-
digmas e, como consequéncia, nos impelido a operar inUmeras
mudancas. Do ponto de vista da educacao, o modelo organiza-
cional das instituicdes escolares de outrora comeca a ser revisi-
tado a partir de uma légica mais pragmatica, com maior énfase
na acdo e, em especial, na gestado por evidéncias. Os pressupos-
tos da gestao educacional democrética, inaugurados a partir da
década de 1980, vém sendo acrescidos de evidéncias empiricas
e dados cientificos cada vez mais sofisticados.

Essa crescente demanda por orientacdes de cunho pratico fez
emergir um intenso debate sobre as novas modalidades de
gerenciamento educacional. Uma delas, que associa lideranca
a qualidade da gestao escolar, alterou as formas tradicionais
de se administrar escolas e os sistemas educativos em geral.
Na condicdo de lider, os gestores entao passam a exercer ha-
bilidades e a desenvolver valores de outra natureza, de modo
coletivo e com foco na participacéo efetiva de seus pares.

O conhecimento e a informac&o tornaram-se, indiscutivelmen-
te, recursos de grande valia nas sociedades escolarizadas. Com
isso, a énfase nos aspectos educacionais cresce e se transfor-
ma cada dia mais e de modo mais expressivo. Com a abertura
politica no Brasil, nos anos 1980, muitas dessas mudancas mar-
caram, sob prerrogativa legal, uma forma prépria de gestdo
das escolas publicas: a gestdo democratica.

Desse modo, os sistemas estaduais e municipais de educacéo
passaram a adotar diferentes instrumentos de democratizacdo
do ensino, como conselhos escolares, projeto politico peda-
gobgico, caixa escolar, participagdo da comunidade, eleicdo de
diretores, entre outros. O sopro de esperancga progressista da
época contribuiu para a mobilizacdo de diferentes modalida-
des colaborativas, ndo sé entre os entes federados, mas tam-
bém entre os sistemas educativos.

Essa “nova” gestao chega carregada de matizes democraticas
e adquire forca explicativa da qualidade da educacao no Brasil.

A DIMENSAO ADMINISTRATIVA DA GESTAO ESCOLAR INTEGRADA
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Com efeito, a literatura gue versa sobre esse assunto, ndo
somente aqui, mas também em outros paises, aponta a estreita
relacdo entre processos de gestao na escola e qualidade do
ensino ofertado.

Uma nova geracdo de pesquisadores, portanto, contribuiu
para a superacao de alguns equivocos da época anterior que
sobrepunham a dimensdo administrativa em detrimento dos
aspectos pedagdgicos. De fato, a dimensao politica e a preo-
cupacgdo com o pedagdgico dao sustentacdo ao conceito de
gestao escolar, de maneira a diferenciar-se da visdo técnica
que historicamente permeou o termo administracdo escolar.

Outros estudos ainda mais recentes sobre os efeitos intraes-
colares, ou seja, aqueles que dizem respeito ao que acontece
no interior da dindmica da escola, atribuem a lideranca escolar
um papel de significativo destaque. Esse novo desdobramen-
to incide diretamente na atuacao do gestor, conferindo-lhe um
carater menos personalista e mais profissionalizante.

Nesse sentido, a gestdo escolar como um todo deve assumir
um tom mais pragmatico baseado em comprovagdes cientifi-
cas e diretrizes legais. Nessa perspectiva, para a area da gestao
de recursos escolares, propomos as seguintes competéncias:

) Aplicar o plano de recursos fisicos e financeiros da escola.

) Apoiar o trabalho da equipe escolar.
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APLICAR O PLANO DE RECURSOS F
FINANCEIROS DA ESCOLA

SICOS E

Essa é uma competéncia de alta complexidade. Para facilitar
a compreensdo, organizamos a leitura em duas se¢des: uma
mais geral, sobre o planejamento orcamentario e, outra, mais
especifica, centrada na area educacional.

Planejamento orcamentario

Leia a seguinte afirmativa: para que um cidadao tenha seus
direitos fundamentais garantidos, é preciso gastar.

Achou estranho? Confuso? Vamos adiante entao.

O estado brasileiro recolhe, sob a forma de impostos, os recur-
sos financeiros necessarios a concretizacdo das determinacdes
legais vigentes na Constituicdo Federal. Ou seja, para que as
politicas publicas ganhem vida, é preciso que haja recursos fi-
nanceiros capazes de tornar uma abstracdo em préatica consti-
tucional democrética.

O direito a saude sé terd validade se um hospital, por exemplo,
existir fisicamente e funcionar de modo efetivo. Assim, o esta-
do se planeja para o gasto do recurso publico atendendo as
necessidades da populagdo. E como se da esse planejamento?

A partir do orcamento publico que, em termos simples, con-
siste no quanto o governo brasileiro arrecada da sociedade e
como ele gasta a verba arrecadada. O gasto qualitativo des-
sa verba dependera do nivel de complexidade dos problemas
existentes. Para isso, é preciso estabelecer prioridades antes
mesmo de se elaborar o orcamento propriamente dito.

A DIMENSAO ADMINISTRATIVA DA GESTAO ESCOLAR INTEGRADA

15



16

»

3933

As prioridades, portanto, sdo expressas na Lei de Diretrizes
Orcamentérias (LDO) que, por sua vez, norteia a elaboracao e
a aplicacdo do orcamento, pelo governo, a cada ano. A LDO
assim como a Lei de Orcamento Anual (LOA) - que consiste
no orgamento propriamente dito - seguem o Plano Plurianual
(PPA), que define estratégias e metas de financiamento por um

periodo de quatro anos.

A Lei de Diretrizes Orcamentérias €, nesse sentido, o elo en-
tre o plano de longo prazo (PPA) e o de curto prazo (LOA). A
imagem a seguir ilustra a relacdo da LDO, LOA e PPA e suas
respectivas funcoes:
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Imagem: https://www12.senado.leg.br/orcamentofacil
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Agora ja sabe como se da o planejamento do gasto publico
da Unido de modo a garantir ao cidadado os seus direitos fun-
damentais vigentes na Constituicao Federal. E no ambito da
educacdo, como isso se da?

Bem, com a educacéo a légica segue igual. Com base na
Constituicdo Federal de 1988, “a Unido organizaréd o sistema
federal de ensino e o dos Territérios, financiara as instituicdes
de ensino publicas federais e exercera, em matéria educacio-
nal, funcéo redistributiva e supletiva, de forma a garantir equa-
lizacdo de oportunidades educacionais e padrao minimo de
qualidade do ensino mediante assisténcia técnica e financeira
aos Estados, ao Distrito Federal e aos Municipios”. (Art. 211, §

1° CF).

Ou seja, a cooperacdo entre os entes federativos é estabele-
cida por leis, diretrizes e planos que elaboram, organizam e
executam o gasto publico. Do ponto de vista tributario, os ar-
tigos 157 e 162 da Constituicdo Federal determinam que parte
da arrecadacdo da Unido seja transferida aos Estados e Mu-
nicipios e parte da arrecadagado dos Estados, transferida aos
Municipios.

Tendo em vista que a Unido é a esfera que mais arrecada, é
preciso minimizar os impactos da desigualdade de recursos
garantindo maior autonomia e poder de investimento de Es-
tados e Municipios. Para se ter uma ideia, a arrecadagao da
Unido é de aproximadamente 70% dos tributos, enquanto os
Estados se aproximam de 25% e os Municipios, 5%.

Assim sendo, “a Unido aplicara, anualmente, nunca menos de
dezoito, e os Estados, o Distrito Federal e os Municipios vinte
e cinco por cento, no minimo, da receita resultante de impos-
tos, compreendida a proveniente de transferéncias, na manu-
tencdo e desenvolvimento do ensino. (Art. 212, CF).

A ilustracdo a seguir apresenta a transferéncia de arrecadacao
e o financiamento da Educacdo:

A DIMENSAO ADMINISTRATIVA DA GESTAO ESCOLAR INTEGRADA
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TRANSFERENCIA DE ARRECADACAO E
FINANCIAMENTO DA EDUCACAO

U

REPASSE DE
ARRECADACAO

2)

MINIMO DE
FINANCIAMENTO
NA EDUCACAO

FUNDO DE PARTICIPACAO
DOS MUNICIPIOS (FPM)

FUNDO DE PARTICIPACAO
DOS ESTADOS (FPE)

UNIAO : ESTADOS : MUNICIPIOS

: FUNDO DE PARTICIPACAO
DOS MUNICIPIOS (FPM)

SO APOSOREPASSE = SO APOS O REPASSE PARA ©  SAO ENVIADOS 25% DO

PARA FPE E FPM, SAO « O FPM, SAO TRANSFERIDOS - TOTAL DE IMPOSTOS
TRANSFERIDOS 18% DOS . 25% DOS IMPOSTOS . E TRANSFERENCIAS
IMPOSTOS PARA O FUNDEB * E TRANSFERENCIAS * RECEBIDAS PARA O FUNDEB

« RECEBIDAS PARA O FUNDEB -

Imagem: https://www.inesc.org.br/entenda-como-funciona-o-financiamento-da-educacao-basica-no-brasil/

Para finalizar esta secéo, vale destacar a importancia que esta-
dos e municipios assumem na autonomia dos gastos publicos
educacionais relativamente as suas competéncias. No ambito
da educagcdo municipal, objeto de nosso interesse aqui, ob-
serva-se que o planejamento orcamentario assume um papel
de extrema relevancia no cumprimento do Plano Municipal de
Educacéo.

Nesse caso, a responsabilidade por conduzir todo esse pro-
cesso cabe ao Prefeito Municipal, mas é preciso cuidado, pois
nem sempre os objetivos e as agcdes propostas pela Secreta-
ria de Educacgao sao contemplados no planejamento geral da
prefeitura. E em se tratando de administracdo publica, as to-
madas de decisdo sobre os investimentos devem ser compar-
tilhadas, fortalecendo os preceitos fundamentais de natureza
democratica.

Sobre os tramites com os gastos publicos em educacéo, pas-
semos a se¢ao seguinte.

PROGRAMA DE FORMAGAO DE LIDERANCAS EM GESTAO ESCOLAR INTEGRADA



Os gastos pliblicos educacionais

A realizacdo dos gastos publicos em educacdo contempla duas
formas possiveis. A primeira delas consiste na descentralizacao
de repasse direto para as escolas, de modo que elas proprias
realizem os gastos de acordo com suas necessidades e espe-
cificidades. A segunda forma, a centralizada, ocorre quando a
propria Secretaria de Educacgao realiza os gastos levando em
consideracdo o atendimento da rede como um todo.

A adocado de um tipo de modalidade - centralizada ou des-
centralizada - esta diretamente associada as estratégias admi-
nistrativas de cada Secretaria ou a obrigatoriedade no cum-
primento de determinados dispositivos legais. Vale lembrar
que o maior volume de recursos recebidos pelas escolas esta
centralizado na propria Secretaria, como gastos com pessoal,
contratos de terceirizados, entre outros. E para que a Secreta-
ria consiga efetivar esses gastos, ela precisa cumprir todas as
normas que definem a execucdo adequada da despesa publi-
ca, definidas em lei.

Ja os gastos descentralizados sdo financiados tanto por progra-
mas federais quanto por programas estaduais ou municipais.
O principal programa oriundo da esfera federal é o Programa
Dinheiro Direto na Escola (PDDE), gerenciado pelo Fundo Na-
cional de Desenvolvimento da Educacdo (FNDE). Segundo o
FNDE, dentre os critérios de atendimento do Programa des-
tacam-se as seguintes condi¢cdes necessarias ao repasse dos
recursos as escolas beneficiarias do PDDE :

A DIMENSAO ADMINISTRATIVA DA GESTAO ESCOLAR INTEGRADA

No Documento Téc-
nico da Dimens3do
Relacional da Gestdo
Escolar, voltamos a tra-
tar da importancia das
instancias colegiadas
na escola.
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Para escolas com mais de 50 alunos matriculados no censo
escolar do ano anterior ao repasse, é obrigatério que possuam
sua Unidade Executora Prépria (UEx), entidade privada sem
fins lucrativos, representativa das escolas publicas e dos

polos presenciais da Universidade Aberta do Brasil - UAB,
integrada por membros da comunidade escolar, comumente
denominada de caixa escolar, conselho escolar, colegiado
escolar, associacdo de pais e mestres, circulo de pais e mestres,
dentre outras entidades, responséaveis pela formalizacdo dos
procedimentos necesséarios ao recebimento dos repasses do
programa, destinados as referidas escolas e polos, bem como
pela execugdo e prestacdo de contas desses recursos;

No caso das escolas com uma quantidade de matricula igual
ou inferior a 50 alunos e que ndo possuem UEX, os recursos
podem ser repassados a Entidade Executora (EEx), as
prefeituras municipais e secretarias distrital e estaduais de
educacédo, responsaveis pela formalizagdo dos procedimentos
necessarios ao recebimento, execucdo e prestagdo de contas
dos recursos do programa, bem como pelo recebimento,
analise e emissdo de parecer das prestagdes de contas das
UEx, representativas de suas escolas ou dos polos presenciais
da UAB a ela vinculados;

Para as escolas privadas de educacéo especial, os recursos sao
repassados as suas Entidades Mantenedoras (EM), entidade
privada sem fins lucrativos, qualificada como beneficente

de assisténcia social ou de atendimento direto e gratuito ao
publico, representativa das escolas privadas de educacéo
especial, responsavel pela formalizacdo dos procedimentos
necessarios ao recebimento dos repasses do programa
destinados as referidas escolas, bem como pela execucgédo e
prestacdo de contas desses recursos; e

Em toda e qualquer situacéo, para que as escolas sejam
atendidas, as UEx, EEx e EM, conforme o caso, precisam estar
adimplentes com a obrigacdo de prestar contas de recursos
repassados pelo PDDE em exercicios anteriores.



Além desse recurso que as escolas podem pleitear via esfe-
ra federal, os estados e municipios também criam seus pro-
gramas proprios de repasse direto para que elas possam gerir
seus gastos. Para isso, as escolas sdo orientadas a criar uma
Unidade Executora (UEx). Sdo elas que recebem os recursos e
fazem as devidas aplicagdes.

Ao longo de todo esse processo, é fundamental que as escolas
prestem contas ndo sé aos érgaos financiadores, mas também
a comunidade escolar.

A transparéncia e publicizagcdo dos gastos publicos, quer seja
pela via da centralizacdo ou da descentralizacdo, aprimora o
exercicio ético e confere ao gestor publico a credibilidade ne-
cessaria na conducdo de um projeto educacional justo e efi-
ciente.

A DIMENSAO ADMINISTRATIVA DA GESTAO ESCOLAR INTEGRADA
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APOIAR O TRABALHO DA EQUIPE ESCOLAR

O compromisso com a qualidade e a equidade da educacao
publica brasileira e, em particular, com a educacédo béasica no
municipio consiste nas duas grandes prioridades no processo
de gestdo. Ou seja, garantir uma aprendizagem de qualida-
de aos estudantes e em niveis igualitarios de oportunidade. O
monitoramento € um caminho bastante eficaz para verificar o
cumprimento dessas metas e, nesse sentido, as avaliagdes em
larga escala iluminam os caminhos percorridos apontando o
que precisa ser modificado em termos de melhorias no traba-
lho escolar.

Vale lembrar que, em nivel de Secretaria, essas informacgdes
sdo analisadas sob um ponto de vista diferente do Gestor da
escola, por exemplo. Ambas as perspectivas precisam dos
dados, mas a aplicabilidade de suas interpretacdes reflete o
contexto no qual estao inseridos. Para os gestores no nivel de
Secretaria, o olhar, nesse caso, se volta para a rede municipal
como um todo. Por isso, é essencial que se compreenda as
tendéncias em termos de avancos e retrocessos, levando em
conta todas as escolas da rede e ndo de uma especificamente.
Para isso, é preciso construir pontes de interlocugdo e coope-
racdo por meio de procedimentos administrativos bem deta-
lhados, capazes de apreender o maior nimero de informagao
possivel.

Trata-se, portanto, de um trabalho de mediacdo realizado pe-
las equipes da Secretaria e, sobretudo, por aqueles que estao
na outra ponta, como gestores escolares e coordenadores pe-
dagdgicos. As informacdes compartilhadas entre eles confe-
rem um sentido de unidade ao fazer educacional. Essa unida-
de indica o local de chegada, mas o trajeto é construido pelas
trocas de acordo com as especificidades de cada funcdo, em
um processo permanente de monitoramento e avaliacao.

Tomemos como exemplo do apoio ao trabalho da equipe es-
colar as agdes de divulgacado de resultados de Lingua Portu-
guesa do 9° ano, a partir da leitura do SAEPE para o municipio.
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PERCENTUAL DE ESCOLAS POR PADRAO DE DESEMPENHO - 9° ANO EF

Padrido de desenpenho . Elementar | Elementar Il . Basico . Desejavel

86,2% 10,3%

(o]

2

©

-
I :

10,3%

58,6%

62,1%

83,3%

62,5% 9.4%

61,8%

50,0%

57,9%

7,7%

25,6%

17.5%

12,5%

7,9% 7,9%

Fonte: SAEPE - 2019. Municipio de Petrolina.

Tente imaginar como vocé interpretaria esse grafico. Que tipo
de informacao relevante para o seu trabalho poderia ser extra-
ido dele? Dependendo do seu campo de atuacéo, os dados
nele contidos vao adquirir pesos e importancias distintas.

No Documento Técnico da Dimensédo Pedagdgica da Gestao,
tratamos a analise pedagdgica dos resultados dessas avalia-
cdes de modo mais aprofundado.
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Nesse caso especifico, é possivel observar a trajetéria das esco-
las segundo as faixas de desempenho ao longo dos anos. Esse
é, sem duvida, um dado muito rico para a andlise de gestao no
nivel de Secretaria, pois permite uma compreenséo global dos
processos de aprendizagem que estdo ocorrendo nas escolas.

Isso faz muito sentido para quem esté a frente da administra-
cdo publica da educacdo de um determinado municipio, pois
reside ai um componente politico poderoso para a compreen-
sdo das agbes educativas que estdo em desenvolvimento ou
precisam ser desenvolvidas.

Essa dimensao politica oferece pistas valiosas para que a Se-
cretaria Municipal tome conhecimento de questdes cruciais
para uma tomada de decisdo consciente, como a gestdo de
recursos fisicos e financeiros das escolas. Em outros termos,
onde obter os recursos e onde aplica-los de maneira adequa-
da? Veja que interessante. Com base nos dispositivos legais
pertinentes a educacdo do municipio, os gestores identificam
os subsidios e quais os critérios para sua utilizagdo.

Para acompanhar a qualidade do trabalho escolar, como o caso
da avaliacdo em larga escala, considerada um dentre outros in-
dicadores do aprendizado dos estudantes, é preciso que todos
os envolvidos no processo educativo colaborem. O gestor esco-
lar, quando observa o funcionamento da escola onde atua, é ca-
paz de extrair dados de natureza mais qualitativa ao identificar
o "porqué” das altas taxas de abandono escolar em um deter-
minado ano, por exemplo. Ou seja, o aumento da violéncia no
entorno escolar pode ter forcado a saida dos estudantes, o que
ndo representa um abandono propriamente dito.

A qualidade dessa informacao ultrapassa o dado em si e con-
fere maior robustez as andlises para uma tomada de decisdo
mais qualificada. Assim como os gestores no nivel de Secreta-
ria percebem o potencial comparativo dos dados, o gestor es-
colar pode seguir na mesma direcao, mas sob outra perspecti-
va, evidentemente. Enquanto os primeiros identificam “quais”
escolas se localizam nas diferentes faixas de desempenho e os
gestores escolares conseguem entender os “porqués”, cabe
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ao coordenador pedagdgico, entdo, explicar “como” isso
acontece. E é somente quando essas informacdes se encon-
tram que é possivel reavaliar o tipo de trabalho escolar que
vem sendo desenvolvido.

Quanto a questao da aprendizagem, por exemplo, se o coorde-
nador pedagdgico olhar para os dados como faz o gestor esco-
lar, seu campo de atuacdo ficara bastante reduzido. Afinal, saber
que a escola na qual esté alocado ocupa o 13° lugar no ranking
pode até ser um indicador relevante, mas nao é suficiente para
o trabalho que precisa ser realizado do ponto de vista pedagé-
gico com a equipe docente. A informacgdo de que precisa tam-
bém é de natureza qualitativa, mas com propdsitos distintos.

Como vimos, ha varias maneiras de se perceber uma mesma
realidade, dependendo do campo de atuacdo considerado. E
preciso, portanto, refinar os canais de comunicagao entre Se-
cretaria e unidades escolares, identificando a ordem priorita-
ria de problemas a serem enfrentados. Isso inclui melhorias no
processo de monitoramento das escolas, a fim de que as infor-
macdes se apresentem de modo confidvel e consistente para
os gestores escolares e suas equipes pedagdgicas.

A Secretaria pode, para isso, lancar mao de visitas periddicas
e sistematicas as escolas apresentando, posteriormente, relaté-
rios sobre a natureza dos problemas que foram identificados.
Importante lembrar que, embora aos gestores de Secretaria
lhes seja atribuido o papel de monitorar o desenvolvimento das
acOes das escolas, é fundamental que sejam estabelecidas par-
cerias em frentes diversas. Por fim, é preciso que os gestores
criem espacos de interlocucdo a partir de reunides, encontros
ou eventos que promovam o alinhamento das agées de melho-
ria, quer seja de uma Unica escola ou da rede como um todo.

E fundamental que as instancias colegiadas possam exercer,
de fato, a gestdo democrética, participando criticamente das
decisdes da escola, em especial da gestdo dos recursos fisicos
e financeiros.

A DIMENSAO ADMINISTRATIVA DA GESTAO ESCOLAR INTEGRADA
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COLOCANDO
-\ PRATICA

MARIO INICIA JUNTO AOS SEUS PARES O PROCESSO DE
CRIA(;AO OA UNIDADE EXECUTORA (UEX) DA ESCOLA
ANDRE DE BARROS, NA QUAL ATUA NA CON OICAO

DE GESTOR. PARA ISSO, CONSULTOU ALGUNS
DOCUMENTOS LEGAIS SOBRE O ASSUNTO E. COMO
PRIMEIRA ACAO, SUGERIU UM DEBATE PUBLICO PARA

FINS DE ELABORACAO DO ESTATUTO DA UEX
)} J MDA AL J\_J O1ATU \_/ )M U

O estatuto é o instrumento que define a UEx propriamente
dita e, para tanto, precisa ser amplamente discutido. Mario,
entdo, formou grupos distintos, e cada um deles passou a ter
um representante responsavel por sistematizar as propostas
concebidas para compor o estatuto. Apds inUmeras discussdes
e outras tantas reunides, o estatuto ganhou sua redacéo final.

Por fim, os participantes do processo, por meio de edital es-
pecifico, convocaram toda a comunidade escolar: pais, alunos,
professores e funcionérios, para uma Assembleia Geral, cujo
objetivo consistia na aprovacao do estatuto da UEx. Mério co-
mecou sua fala explicando as atribuicdes da UEx, como: ad-
ministracdo dos recursos transferidos de orgdos publicos e/ou
privados, doacgbes, fomentacdo das atividades pedagdgicas,
manutencéo e conservacédo fisica de equipamentos, prestacao
de contas, entre outros.

Alguns pais questionaram essa autonomia financeira e deixa-
ram transparecer uma certa desconfianca. Professores tenta-
ram esclarecer algumas das questdes levantadas e os funciona-
rios demonstraram receio quanto a nova modalidade de gerir
recursos. Diante do clima de resisténcia, Mério solicitou um
recesso, enguanto se interrogava solitariamente, com a sala
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jé vazia: "Eu ndo imaginava que a reunido fosse despertar tan-
tas incertezas. Parecia tao evidente a urgéncia de se constituir
uma UEx, e agora isso. Como eles ndo conseguiam perceber?
E preciso intervir rapido de modo que essa conversa nao se
estenda mais que o necessario, comprometendo a aprovagao
do estatuto”.

Apds o intervalo, Mério decidiu ouvir cada um dos participan-
tes e passou a organizar as intervencoes, anotando todas as
duvidas e respondendo, a partir de exemplos concretos, como
essa nova modalidade afetaria positivamente o contexto de
cada segmento envolvido. O ambiente foi se tornando menos
hostil e bastante favoravel a aprovacao, mas Mério ainda nao
estava satisfeito. A estratégia arrefeceu os animos, mas nao
fora suficiente para conter a desconfianca que havia se insta-
lado silenciosamente naquela sala tomada pelas entrelinhas.

Mario simulou algumas situacdes com base nas perguntas for-
muladas. Eis que alguns pais reiniciaram o debate elevando
novamente o tom:

“Quem vai administrar isso? Como vamos saber se o dinheiro
vai ser alocado na escola para atender as suas necessidades,
de fato? Enfim, quem vai mandar nisso tudo?”

“Nao ha duvidas, seréd o gestor da escola!”. A partir dai, a casa
veio abaixo e o burburinho engrossou o coro dos desconten-
tes. Méario nao teve dulvidas e abriu o manual para constituicéo
das UExs, assinalando a seguinte afirmacgao:

E IMPORTANTE DEIXAR CLARO QUE QUALQUER MEMBRO DA
COMUNIDADE PODE SER O PRESIDENTE DA UNIDADE EXECUTORA,

NAO HAVENDO A OBRIGATORIEDADE DE O CARGO SER EXERCIDO
PELO(A) DIRETOR(A) DA ESCOLA OU POR SERVIDOR PUBLICO.
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Foi quando Mério passou a explicar didaticamente o processo
de eleicdo e da posse da Diretoria, dos Conselhos Deliberativo
e Fiscal. Sugeriu, inclusive a candidatura de algum membro da
comunidade, como pai de aluno ou funcionario da escola, para
assumir o cargo de presidente da UEx. Essa foi a maneira que
ele encontrou de responder as manifestacdes de desconfianca
oriundas desse grupo. Nao fazia isso apenas com o intuito de
avangar na aprovagao, mas de comecar a promover uma cul-
tura de confianca mdtua assegurando um resultado eficiente
para a escola como um todo.

Sobre a UEx, disse ainda que essa, por se tratar de uma socie-
dade juridica sem fins lucrativos, deveria considerar as neces-
sidades da escola na aplicacdo de recursos, de modo isento e
com a maxima transparéncia possivel. Além disso, a existéncia
de uma Unidade Executora se justifica, em grande parte, para
garantir uma participacdo efetiva da comunidade nas decisdes
escolares.

Mario falou um pouco sobre quando os recursos do Programa
Dinheiro Direto na Escola (PDDE) poderiam ser empregados
e citou o exemplo da quadra poliesportiva que precisava de
reparos. Explicou que, mediante o planejamento de recursos
fisicos e aprovagao dos membros do conselho, a verba poderia
ser utilizada para esse fim, desde que cumpridos os critérios
adequados de alocacao e prestacdo de contas.

O gestor seguiu respondendo e oferecendo exemplos até
que, por fim, enfatizou o papel da comunidade para o sucesso
desse propdsito. Com base no plano de aplicagao de recursos
que devera ser elaborado com base na Programacdo Anual,
as acOes previstas e suas respectivas estimativas de custos sdo
permanentemente monitoradas e reavaliadas.
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“O que eu quero dizer com isso é que o0 mais importante resi-
de na natureza democratica dessa iniciativa. O mau uso de um
recurso financeiro na escola ganhara visibilidade e, em casos
mais extremos, estara passivel de san¢des legais. Nesse sen-
tido, quando existe uma comunidade pensando, decidindo,
planejando e monitorando a alocacdo de verbas para os proje-
tos da escola, a regulacdo ndo vem de cima para baixo, como
mera formalidade. Na verdade, ela se torna um exercicio per-
manente de confianga muitua ao se estabelecer relacdes res-
ponséaveis e transparentes na administracdo da coisa publica”.

Mério foi compreendido e, apds algumas reunides posteriores,
o estatuto finalmente foi aprovado, e eleito o Conselho. Como
gestor, Mario entendeu a importancia de uma escuta apurada
e interrogou-se mais uma vez:

“Meus pares desconfiavam de alguém ou de alguma entidade
abstrata, mas foram incapazes, em um primeiro momento, de
realizar o mais importante: confiar em si proprios”.

A DIMENSAO ADMINISTRATIVA DA GESTAO ESCOLAR INTEGRADA
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GESTAO DO
PROJETO
PEDAGOGICO
DA ESCOLA

O projeto pedagdgico, preconizado no paragrafo
§1° do Art. 14 da Lei de Diretrizes e Bases

da Educacao Nacional (LDB/1996), envolve a
participacdo da comunidade, conselhos escolares
ou seus equivalentes. Trata-se, portanto, de um
mecanismo de cunho democratico capaz de
agregar as partes funcionais de uma escola.




Nesta secdo, serd abordada a importancia do Projeto Peda-
goégico da Escola no fortalecimento da gestdo dos recursos
materiais, financeiros e intelectuais desenvolvidos no contexto
da Dimensao Administrativa aqui apresentada.

Nesse sentido, o projeto pedagdgico tem como principio ba-
sico a integracdo de funcdes pedagdgicas e, também, nor-
mativas da escola. O planejamento or¢amentario, citado an-
teriormente, por exemplo, estéd intrinsecamente relacionado
ao pedagdgico. Vocé pode estar se perguntando como isso
acontece em termos praticos. Bom, lembre-se que planejar o
gasto publico é assegurar que determinado direito estabele-
cido em lei seja garantido. No caso da educacdo, é preciso
garantir o direito a aprender.

Neste capitulo, discutiremos trés importantes competéncias:

C) Realizar o planejamento integrado da escola.
C) Executar a implementacdo do projeto da escola.

C) Avaliar os resultados do projeto da escola.

A DIMENSAO ADMINISTRATIVA DA GESTAO ESCOLAR INTEGRADA
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REALIZAR O PLANEJAMENTO INTEGRADO
DA ESCOLA

Planejar é uma tarefa fundamental relacionada a atividade hu-
mana. Um planejamento bem elaborado promove a criagao e
a troca de boas ideias, sobretudo em contextos colaborativos.
Tal como o planejamento orcamentério, o planejamento inte-
grado da escola, centrado nos aspectos pedagdgicos, deve
refletir a finalidade educacional da instituicdo. Ou seja, nesse
momento, interrogamo-nos sobre aquilo que a escola preten-
de realizar, de que maneira e por quanto tempo.

Sim, o aspecto temporal ndo pode ser negligenciado, uma vez
que dele depende a concretizacdo das etapas que foram pre-
viamente definidas no planejamento. Quando o gestor escolar
e o coordenador pedagdgico se reinem com a comunidade
escolar para tracar metas de aprendizagem para seus alunos,
precisam estabelecer prazos. Afinal, a complexidade envolvida
na elaboracdo de uma proposta curricular é significativamente
alta e exige um tipo de monitoramento capaz de produzir res-
postas sobre a eficacia do que esté a ser realizado.

A ideia de consenso educativo permite que a escola diga a
que veio e como pretende colocar em prética seus objetivos
institucionais. Criar consenso nao significa abolir as diferencas
ou neutralizar dissensos. Ao contrario, trata-se de gerir e incor-
porar acoes que garantam um sentido de unidade para todos
os envolvidos. Quando os objetivos sdo concebidos em con-
junto, os resultados podem ser ainda melhores e mais eficien-
tes na resolucdo das metas criadas.
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Apurar a escuta

Uma possibilidade interessante de comecar o planejamento
pedagdgico é apurar o exercicio da escuta. Promover encon-
tros em que as pessoas sejam ouvidas, de fato, pode contribuir
para o reconhecimento mutuo de suas expectativas e vivén-
cias. Os espacos de interlocucdo podem, muitas vezes, estar a
servico do cumprimento de meras formalidades legais, e essa
é uma maneira perigosa de mascarar as verdadeiras necessi-
dades da escola e sua comunidade.

A troca é fundamental desde que ela seja sistematizada e re-
gistrada a partir do consentimento de todos. Do contrério, as
reunides passam a ser encontros catarticos e pouco produti-
vos para a execucgao dos fins desejados. O planejamento deve
sim ser participativo, evidentemente. Além disso, deve ser or-
ganizado. E com base nele que sio expressos os valores e a
cultura da escola, e esse ndo é um trabalho facil, pois exige
entendimento coletivo na conducao do pluralismo de ideias e
propostas.

O projeto pedagdgico sintetiza exigéncias sociais e legais da
instituicdo e as expectativas de toda a comunidade escolar. E
na fase do seu planejamento, portanto, que é preciso validar
junto as pessoas interessadas as questdes de ordem prioritaria
e secundaria. Veja bem, a escola abarca uma diversidade enor-
me de situacdes e problemas cotidianos, e é por isso que a
sinalizagdo de um norte se torna tdo essencial ao trabalho que
precisa ser realizado.

A clareza sobre o que e como se pretende desenvolver um
projeto se inicia no debate, na troca de ideias e pela escuta
sensivel. Planejar € muito mais que estabelecer tépicos, metas
e prazos e coloca-los no papel. Essa talvez seja uma das etapas
mais delicadas na construgao do projeto pedagdgico, ja que
dela se origina a verdadeira intencao institucional.

A autonomia da escola é uma conquista democratica - pres-
crita em lei - que vem sendo amadurecida ao longo dos anos.

A DIMENSAO ADMINISTRATIVA DA GESTAO ESCOLAR INTEGRADA
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Essa perspectiva trouxe muitos ganhos no que se refere a di-
versidade experimentada pelas escolas. A descentralizacdo de
recursos, como vimos, esta inserida nesse contexto ao fazer
do gasto publico educacional a garantia do cumprimento ade-
quado dos objetivos institucionais. Quando a escola, entao,
toma para si a autonomia de suas praticas educativas, assume
também a responsabilidade sobre suas agdes.

Para o atendimento de prerrogativas legais é fundamental que
a Secretaria e as escolas trabalhem em parceria. Afinal, se uma
determinada escola precisa lidar com suas especificidades, a
Secretaria Municipal de Ensino cabe gerenciar a soma de to-
das elas em uma Unica rede de ensino, no caso, a municipal.
Isto é, ambas, escola e Secretaria Municipal de Ensino, pre-
cisam realizar um bom planejamento buscando alinhar acdes
conjuntas, como vocé poderé ver nos protocolos ao final deste
documento.

Por isso é tao importante a utilizacdo de sistemas integrados
de informacdes, ja que por meio deles é possivel conhecer a
realidade tal como se apresenta. Conhecé-la em detalhes, por-
tanto, é o primeiro passo para rever a missdo de cada escola e
de toda a rede municipal.

Dai a importancia de poder contar com o Painel Integrado de
Gestdo Escolar, utilizado pela Secretaria Municipal de Educa-
cdo. E com base nele, inclusive, que podemos perceber as
mudancas, os avancos e os retrocessos dos diferentes contex-
tos escolares.

Sistematizacdo de informacgoes: o elemento integrador

As condicdes das escolas, quer seja do ponto de vista dos re-
cursos fisicos ou humanos, precisam ser compartilhadas e, so-
bretudo, disponibilizadas ao publico envolvido nas acdes edu-
cativas. Informacgdes, como vimos anteriormente, valem muito
nos dias de hoje, e quando organizadas e sistematizadas va-
lem o dobro.
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Imagine, por exemplo, o inicio de uma reunido para a elabo-
racao do Projeto da Escola. Se o gestor da escola conduz esse
encontro com os dados apresentados em graficos, tabelas e
ilustragbes, ganha-se tempo para a proposicdo de ideias e re-
solugcao de problemas. Além disso, os dados, quando retratam
a realidade, exercem o papel de reafirmar ou reelaborar a fina-
lidade pedagdgica da escola.

Veja bem, se as escolas ndo possuem laboratério de informa-
tica adequado, como implementar um projeto cuja esséncia
dependa desse espaco fisico?

Sim, os recursos fisicos estdo intimamente relacionados as
acoes pedagdgicas. Perceba, a seguir, como essa relacdo pode
se dar a partir da analise de alguns dados extraidos do Painel
Integrado de Gestéo Escolar:

ESPACO FiSICO

14,0%

19,8%

53,7%

LEGenDA: @ sim Nso

Fonte: Censo Escolar, 2019 - Municipio de Petrolina.
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De posse desses dados, os gestores da Secretaria, os gestores
escolares, coordenadores pedagdgicos e professores das es-
colas passam a formular suas propostas a partir do que existe
e pode ser mobilizado efetivamente.

Uma escola deve pensar em sua melhoria permanente propon-
do metas e objetivos para serem alcancados no futuro, sem
duvida!Mas muitos pensam que planejar é propor aquisicdo
ou a¢bes que ainda ndo existem do ponto de vista material
ou inteiramente novas, do ponto de vista da concepcdo de
ideias. Sim, tudo isso também é planejar, no entanto, ha que
se ter muita clareza sobre as bases que definem o projeto pe-
dagdgico de uma escola. Afinal, elas refletem processos muito
dindmicos e, precisamente por isso, devem ser reexaminados
constantemente.

Nesse sentido, ndo ha receitas sobre o que deve ou nao con-
ter o projeto pedagdgico da escola. Se ele €, como vimos, um
processo dinamico, podemos afirmar entdo que se trata de um
projeto vivo, no sentido de estar passivel a correces e ajustes
periddicos. Mas evidentemente que ele precisa abordar ques-
tdes cruciais ao bom funcionamento pedagdgico da escola,
como as dimensdes administrativa, relacional e a pedagdgica
propriamente dita.

Usualmente, os projetos pedagdgicos sao elaborados e reela-
borados no inicio do ano, contemplando as diretrizes curricu-
lares da escola em consonéncia com as diretrizes administrati-
vas. Além de contar com a participacdo da comunidade e/ou
conselho escolar, deve, também, estar afinado com o cumpri-
mento do plano municipal de educacdo. Nao se pode perder
de vista as prerrogativas legais que amparam e regulam a for-
mulagdo desses projetos.
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Evidente que a autonomia deve ser assegurada para que as
necessidades especificas sejam atendidas. Mas, sem a devida
integracdo, a forca propositiva de cada escola individualmente
e, da Secretaria Municipal de Ensino como rede, pode vir a ser
dissipada. E o que se pretende aqui, nesse momento de pla-
nejamento, é justo o contrario. Ou seja, quanto maior a capaci-
dade de didlogo entre as entidades representativas e maior for
a coesdo entre os planos, melhores resultados serdo obtidos.

A busca pela invencdo de algo inédito pode paralisar acdes
emergenciais que precisam ser colocadas em pratica imedia-
tamente. Lembram do que foi dito sobre a importéncia de se
estabelecer prioridades educacionais? Pois entdo, o acesso as
informacdes contribui muito nesse sentido.

Observe outras gréficos a seguir, também originados no Painel
Integrado de Gestéo Escolar:
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EQUIPAMENTOS

90,0% 9,1% Computador

75,2% 24,8% Impressora multifuncional

65,3% 34,7% Impressora

‘ |

52,9% 47,1% Copiadora

9,1% 90,9% Scanner

14,0% 86,0% Antena parabdlica

ACESSO A INTERNET

96,7% Acesso a internet

92,6% Internet Banda Larga

94,2% Uso administrativo

32,2% 67,8% Uso dos alunos

62,8% 37,2% Usq no processo de
ensino-aprendizagem

I
-

99.2% Uso da comunidade

LEGENDA: @ sim Néo

Fonte: Censo Escolar, 2019 - Municipio de Petrolina.
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EQUIPAMENTOS QUE OS ALUNOS USAM PARA ACESSAR
A INTERNET DA ESCOLA

29,8% 70,2%

LEGENDA: @ sim Nio

Fonte: Censo Escolar, 2019 - Municipio de Petrolina.

Os graficos apontam o que existe em termos de equipamento
e condicdes de uso desses equipamentos, para 0 municipio
e para cada escola. Ha nesses dados uma infinidade de infor-
magdes relevantes para se pensar as condi¢cdes que as escolas
possuem, efetivamente, para a realizacdo de um trabalho pe-
dagdgico que envolva a tecnologia no aprendizado dos alu-
nos.

Com a leitura e interpretacdo dos dados, as equipes de apoio,
na Secretaria, ao se reunir com os gestores das escolas, e estes
com suas equipes pedagdgicas, tornam-se capazes de propor
acdes conjuntas sobre uma mesma realidade, embora consi-
derada sob diferentes perspectivas. A informacéo €, portanto,
o elo de integracdo por exceléncia das relacbes engendra-
das no planejamento pedagdgico das escolas. E vai continuar
exercendo essa funcdo ao longo do processo de sua imple-
mentacdo e avaliagdo.
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39



40

REALIZAR A IMPLEMENTACAO DO PROJETO
DA ESCOLA

A implementagao de qualquer projeto depende, entre outras
coisas, da exequibilidade de seus objetivos, sejam eles gerais
ou especificos. Em outros termos, as condicdes para que as
metas sejam atingidas sdo favoraveis? Mais uma vez, a infor-
macdo ganha destaque e presta um servico de suma importan-
cia para a execucao do projeto pedagdgico nas escolas.

Ao longo do processo de implementacao do projeto, é funda-
mental que a Secretaria Municipal de Educagao e as escolas
fortalecam sua parceria, por meio dos diferentes canais de co-
municagao ja disponiveis ou a serem criados.

Fortalecer a escuta sensivel

A Secretaria Municipal de Ensino fica encarregada de garantir
autonomia as escolas no que diz respeito a implementacéo e
monitoramento de seus projetos. Preservar a escuta sensivel as
necessidades de cada uma delas, promovendo espacos de in-
tegracao, como reunioes, eventos e encontros tematicos para
os gestores escolares fortalece a manutengdo dos didlogos. O
mesmo deve ocorrer no interior das escolas - entre gestores e
coordenadores pedagdgicos - de modo a replicar os acordos
e alinhar as agdes conjuntas.

Nao basta que as reunides sejam realizadas apenas no mo-
mento do planejamento do projeto. Fortalecer a escuta sen-
sivel € o maior desafio dessa etapa de implementacao, ja que
o projeto pedagdgico se constitui como um elemento “vivo”
das praticas escolares. A acdo de implementar algo remete a
ideia de processo e, por isso, esté sujeita ao monitoramento
que precisa ser realizado.

A
uma gama de informagdes relevantes, as equipes gestoras no

ém do SAEPE e do Censo Escolar, que, como vimos, oferece
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nivel de Secretaria devem aprimorar outros canais de comu-
nicacdo, como as visitas periddicas as escolas e a criacdo de
protocolos especificos de atendimento. Iniciativas como essas
geram aproximacoes e permitem conhecer de perto as neces-
sidades das escolas, enriquecendo ainda mais sua escuta e
seus registros.

A escuta pode ser realizada presencialmente ou via sistemas
de informacbes. Vale até entrevistas ou questionarios. O im-
portante é conferir sistematicidade ao processo, promovendo
uma dinamica de devolutivas favoravel ao atendimento priori-
tério das necessidades das escolas. A partir dai, serd possivel
identificar e garantir os subsidios para a compra de materiais
ou outros insumos imprescindiveis ao bom andamento do pro-
jeto, por exemplo.

Monitoramento

O monitoramento é um mecanismo poderoso para a realiza-
cdo de um diagndstico sobre a realidade da escola. Tal como
um médico solicita exames peridédicos sobre o estado de sau-
de de um paciente, assim acontece com o monitoramento. A
obtencao de informagdes precisas e confidveis sobre o desen-
volvimento do projeto pedagdgico permite uma intervencao
cirdrgica para corrigir ou eliminar o que nao vai bem.

Essa analogia pode ndo ser das melhores, mas serve para ilus-
trar a importéncia de se monitorar um projeto. Por exemplo,
quando professores e coordenadores pedagdgicos se reinem
para analisar o tipo de avaliacdo da aprendizagem que vem
sendo desenvolvido pela escola, eles vao precisar conhecer
em detalhes os resultados por turma, aluno e escola. Podem,
inclusive, chegar a conclusdo, com base nos dados, que esse
tipo de avaliagao precisa ser repensado, ja que os estudantes
nao conseguem subir nas faixas de desempenho.

Ou entdo, que a adocdo de uma metodologia avaliativa de
abordagem mais qualitativa para lidar com alunos ou turmas,
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individualmente, fosse mais apropriada. Perceba que tudo esté
baseado em informacdes e ndo em meras suposicdes. Essa é a
parte central da implementacao do projeto pedagdgico.

De todo modo, o fato é que, na fase de planejamento, as dire-
trizes curriculares e as metas de aprendizagem foram estabe-
lecidas com base nas especificidades de cada escola e, nesse
sentido, o plano de acdo e monitoramento também vai assu-
mir caracteristicas particulares. A criacdo de protocolos pode
ser muito Util nesse momento: tanto aqueles produzidos pela
Secretaria Municipal de Ensino quanto pelas escolas. Melhor
ainda se eles pudessem conversar entre si, criando pontos de
interlocucdao e ampliando as possibilidades de uma interven-
cdo educativa mais eficaz.

O gestor da escola e os coordenadores pedagdgicos podem
sugerir algumas representacdes docentes para a criacdo dos
protocolos de monitoramento do projeto pedagdgico. Além
disso, a elaboracédo de relatérios quinzenais ou mensais con-
tribui para a organizacdo dos resultados observados, tendo
como referéncia os critérios concebidos pela propria Secreta-
ria Municipal de Ensino.

Vale dizer que a troca e a retroalimentagdo dessas informagdes
tendem a aprimorar a tomada de decisdo no ambito da escola
e da Secretaria Municipal de Ensino. Essa é uma oportunidade
que oferece inUmeras possibilidades para a realizacdo de um
trabalho pedagdgico focado na aprendizagem dos alunos, em
consonancia com os principios educativos de cada escola e da
rede municipal, como um todo.
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AVALIAR OS RESULTADOS DO PROJETO DA
ESCOLA

Avaliar os resultados do projeto pedagdgico pode parecer a
parte mais simples do processo, mas ndo se engane. Afinal,
é nesse momento que reconhecemos e validamos as praticas
propostas. Para isso, € crucial estabelecer um marco zero - ten-
do em vista o carater dinédmico do projeto - para identificar em
que pé estava a escola até o inicio das intervencgdes.

Nao se trata aqui de avaliacdo de projetos do tipo stricto sen-
su, mas da adoc¢do de um minimo de rigor metodoldgico para
analises posteriores. Saber se algo resultou depende de uma
série de aspectos. Mesmo porque as condicdes desfavoraveis
para o funcionamento de uma dada proposta devem entrar,
sobretudo, na conta do erro no planejamento. Algumas etapas
devem ser observadas.

1° etapa: viabilidade de execucao

Em cada fase, desde o planejamento a implementacgdo do pro-
jeto pedagdgico, em especial para o plano de agao, é preci-
so criar uma lista de checagem, analisando ponto a ponto as
acbes propostas. Essa é a fase de anélise da viabilidade de
execugao que antecede a implementacao, ou seja, ela devera
ocorrer ao longo do planejamento.

A andlise de viabilidade leva em conta os recursos financeiros,
fisicos e humanos disponiveis na rede municipal de educacgao
e, também, de suas escolas. Em outras palavras, de nada adian-
ta imaginar uma acdo educativa de incentivo ao esporte para
jovens em situacado de vulnerabilidade social no contra-turno,
sem que haja docentes ou estagiarios aptos para essa funcao.

A anélise de exequibilidade é uma das etapas mais negligen-
ciadas no processo de elaboracdo de um projeto pedagdgico.
Em muitos casos, os projetos ficam comprometidos pela supo-
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sicdo de que mais adiante o recurso vira ou a obra do teatro
estard terminada, por exemplo. A ideia de buscar o recurso
ao longo do caminho ndo é o problema, afinal, se o projeto é
dindmico, novas demandas podem e devem surgir.

Entretanto, ndo é possivel colocar em andamento algo que nao
pode, efetivamente, funcionar, seja pela escassez de profissio-
nais ou de espacos fisicos adequados. Por isso, € importante
que o projeto contenha essa lista de checagem indicando o
que pode ser feito a curto, médio ou longo prazo.

Obviamente, sabemos que um projeto ndo da conta de abar-
car todas as demandas de uma escola e, muito menos, de
atender as expectativas de uma comunidade inteira. Nesse
sentido e mais uma vez, reforcamos a importancia de se es-
tabelecer as prioridades, ou seja, os temas mais urgentes que
merecem atencdo imediata. Isso tende a minimizar o trabalho
que muitos gestores denominam como “apagar incéndios”.
Imprevistos acontecem, mas quando eles se tornam recorren-
tes a ponto de comprometer as atividades principais da gestdo
da escola significa que o planejamento foi mal conduzido.

As acbes podem estar previstas, mas com as observacdes,
conforme exemplo a seguir:
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FICHA PARA ANALISE DE VIABILIDADE DAS ACOES
EDUCATIVAS DO PROJETO PEDAGOGICO

L Viavel com Coordenadores ..
Plenamente viavel Lo o Inviavel
restricoes Pedagégicos
Prazo Prazo Prazo
CURTO A CURTO A CURTO A
Aco . . .
goes MEDIO A MEDIO A MEDIO A
LONGO A LONGO A LONGO A

Esporte para o
Ensino Fundamental
no contra-turno

Justificativas:

Recursos
disponiveis:

Observagoes:

Justificativas:

Recursos
disponiveis:

Observagoes:

Justificativas:

Recursos
disponiveis:

Observacgoes:

Formacgao docente
para a apropriacao
dos resultados das
avaliacoes

Justificativas:

Recursos
disponiveis:

Observagoes:

Justificativas:

Recursos
disponiveis:

Observagdes:

Justificativas:

Recursos
disponiveis:

Observagdes:

Formagao docente
para o aumento
da qualidade
profissional da
equipe escolar.

Justificativas:

Recursos
disponiveis:

Observacgoes:

Justificativas:

Recursos
disponiveis:

Observacgoes:

Justificativas:

Recursos
disponiveis:

Observacgoes:
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Perceba que ha espaco para flexibilizacdo na medida em que
as propostas podem ser revisitadas a qualquer momento. Mas
isso nao significa a inclusdo arbitréria de acdes no projeto pe-
dagdgico, pois isso, sim, acabaria por esvaziar a sua finalidade
educacional.

E a avaliacdo, como fica?

Bom, em todas as fases do processo deve existir um espaco
para os aspectos avaliativos. Por exemplo, a fase de planeja-
mento que antecede a sua execucdo propriamente dita, o que
se avalia é o grau de viabilidade do projeto como um todo.
Conforme dito antes, ndo ha receita, nem regras precisas de
elaboracdo do projeto pedagdgico, ainda que os temas essen-
ciais devam ser contemplados.

Entretanto, quando se cria um mecanismo via protocolo espe-
cifico para avaliar o andamento do projeto, maior a chance de
sua eficacia ser assegurada. Pense na seguinte alternativa: uma
escola que ndo conseguiu cumprir uma determinada meta de
aprendizagem pode ter fracassado justamente por ndo ter
feito a analise de viabilidade. Se, conforme aparece no quadro,
houvesse sido identificada a escassez de recursos financeiros
para a contratacdo dos profissionais responséaveis pela forma-
cdo docente antes mesmo do projeto ser iniciado, a escola
nao poderia ter levado adiante essa agdo educativa.
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2° etapa: analise do processo

Se a primeira etapa avaliativa acontece na fase de planejamen-
to, a segunda ocorre durante o processo de implementacado
do projeto pedagdgico e de seu plano de acdo anual. Esse é
o momento de revisdo permanente das acdes desenvolvidas.
Analogamente, esse tipo de avaliacdo seria algo como estu-
dos dirigidos ou portfélios criados para garantir a melhoria pe-
dagdgica das propostas.

Ela serve como termdémetro sinalizando o que estd indo mal
no desenvolvimento das agdes previstas. A avaliacdo anterior
indicava o que precisava ser realizado e/ou melhorado, tendo
em vista a anélise de viabilidade. Por exemplo, a urgéncia de
uma quadra poliesportiva pode e deve ser desconsiderada,
nesse momento, caso a sua construgao nao seja minimamente
viavel.

E ainda assim, se ela for iniciada com base em célculos malfei-
tos na fase de planejamento?

Bom, ainda existe alguma chance de minimizar os danos de
um gasto indevido ou insuficiente para o término apropriado
de uma quadra poliesportiva. E ai que entra esse tipo de avalia-
cdo de carater mais processual, capaz de identificar a natureza
do erro e a proposicao de novas alternativas. Nesse sentido, é
fundamental que as representatividades permanecam ativas e
atentas ao longo de toda a implementacdo do projeto, elabo-
rando novos formatos ou dando prosseguimento ao protocolo
de avaliacdo ja iniciado.

Essa fase é muito rica na reinvencdo de possibilidades e no-
vos caminhos e, normalmente, traz com ela uma oportunidade
enorme de aprendizado. Afinal, é quando as praticas passam
a ser desenvolvidas que a percepcéo do erro se da de modo
mais enfatico.

Para isso, as equipes responsaveis pelo monitoramento do
projeto precisam estabelecer uma dindmica de atuacéo efi-
ciente, garantindo o méaximo de agilidade na resolugado dos
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problemas encontrados. Trata-se de um exercicio de analise
constante, jé que, em muitos casos, reparar um erro pode ser
muito mais trabalhoso que apresentar uma proposta ainda a
ser implementada.

Vale, portanto, estabelecer um cronograma de entrega peri-
ddica dos relatérios avaliativos elaborados pela equipe des-
tacada pelas escolas e pela Secretaria Municipal de Ensino, a
fim de manter o processo ativo. Os canais de comunicacgao,
citados anteriormente, exercem uma funcdo especial nessa
fase, pois a partir deles os problemas e as solu¢bes podem ser
compartilhadas, bem como os erros cometidos.

A construcdo dessa narrativa vai sendo enriquecida e, como
consequéncia, amadurece as experiéncias educativas de todos
os envolvidos. Esse ganho educacional, quando permanente-
mente compartilhado, promove uma rede de trocas recheada
de informacgdes valiosas e praticas bem-sucedidas.

3? etapa: Devolutiva dos resultados

A terceira e ndo menos importante etapa diz respeito as de-
volutivas sobre tudo o que aconteceu antes, durante e ao final
da implementacdo do projeto. Trata-se de uma sintese a ser

destrinchada por cada escola, levando em conta suas especi-
ficidades.

Quando as pessoas se reinem para avaliar algo que elas pro-
prias idealizaram e, além disso, trabalharam duro para colocar
em pratica, esse retorno é absolutamente necessario. Ha ind-
meras maneiras de se elaborar as devolutivas, e as escolas po-
dem abusar da criatividade propondo desde relatérios formais
até estudos de casos.

Uma proposta interessante consiste na partilha desses resulta-
dos entre as escolas. Uma vez enviado o projeto pedagdgico
a Secretaria Municipal de Ensino pelos canais de comunicacao
disponiveis, é realizada a selecdo de alguns deles. A prépria
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Secretaria Municipal de Ensino pode promover um evento, no
qual as escolas terdo a oportunidade de contar suas experién-
cias e trocar informacdes relevantes.

O resultado desse encontro pode render uma publicagao anu-
al dos projetos pedagdgicos bem-sucedidos. O reconheci-
mento do trabalho coletivo também passa por momentos de
encontro e celebracdo. Tal como um rito, a conclusdo de eta-
pas serve para reafirmar e renovar as parcerias, fortalecendo
ainda mais a finalidade de uma instituicao tao imprescindivel
para a sociedade quanto a escola.

s

E com o projeto pedagdgico que a escola ird demonstrar o
que idealiza, quais as suas metas e objetivos e quais os possi-
veis caminhos para atingi-los. O projeto é, ao mesmo tempo,
semente e fruto daquilo que a escola faz e é.
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COLOCANDO
-\ PRATICA

UAND: PARECIA CAMINHAR BEM NA ESCOLA
MUNICIPAL AGOSTINA D'ANGELO, O PLANEJAMEN
INTEGRADO DA ESCOLA COMECA A DAR PROBLEMAS.

E AGORA?

A gestora sentou-se com a coordenadora pedagdgica para
avaliar as prioridades educativas do ano que estava prestes a
comecar.

Os procedimentos usuais seguiam seu curso, até que um grupo
de professores decidiu apresentar uma carta a direcao levantan-
do os problemas enfrentados naquele ano e para os ainda néo
havia qualquer perspectiva de resolucao. Aquilo caiu como uma
bomba, supreendendo toda a equipe gestora da escola.

A carta continha um nimero expressivo de assinaturas de pro-
fessores, de todos os turnos. Incrédula, a gestora Gisele deci-
diu averiguar de onde vinha tamanha insatisfacdo e convocou
uma reunido de carater emergencial.

“Tudo é reunido, reunido para saber, para avisar, para enten-
der. Nunca vi tanto desperdicio de tempo. Como falar em pro-
jeto integrado, se as ideias e orientagao so partem da gestao?
Ela nem se d& conta de que o projeto que ela chama de inte-
grado é concebido e implementado apenas por ela e pela Ana
Maria, a coordenadora pedagdgica?” - disse o professor Jodo
Carlos, na sala dos professores, ao ver o convite da reunido.

“Sim, mas dai talvez tenhamos responsabilidade também. Veja
bem, participar de um projeto pra valer exige tempo e traba-
lho. Quando delegamos para a direcdo da escola parece que
nossas funcdes docentes ficam amenizadas e a vida parece
mais facil, ndo é verdade?” - respondeu Lucia.
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"Com certeza, mas quando as coisas ndo funcionam culpamos
o outro e demonstramos indignacao pelo modo como o pro-
cesso foi conduzido. Alegamos que nao fomos consultados e
por ai vai...” - acrescenteu Niara, outra docente.

No dia da reunido, essas questdes foram novamente levanta-
das. Gisele, de fato, ndo tinha essa percepcéo e, durante a reu-
nido, com a fala de alguns professores, esmoreceu por alguns
instantes, mas nao fraquejou. Pediu a coordenadora pedago-
gica o ultimo planejamento pedagdgico, por elas duas elabo-
rado. Apresentou o projeto em linhas gerais e comunicou que
todos ali receberiam, via email, uma cépia dele.

Ao apresentar o projeto, percebeu a maioria nem sequer havia
lido e entendeu que a comunicacéo seguia fragil.

“Em primeiro lugar, gostaria de me desculpar. Eu ndo me dei
conta do que estava fazendo. Fui tocando no piloto automati-
co e ficamos com pouco tempo para discutir mais as acoes e
compreender as necessidades de todos. Imperdoéavel, mas eu
entendia que minha funcdo como gestora era resolver, decidir
e promover um ambiente propicio ao trabalho escolar.”

"Gisele, eu conheco vocé e sei da sua atitude proativa com
tudo. Mas nessa toada esqueceu-se que possui uma equipe
disposta a dar apoio e, também, ansiosa por recebé-lo. Por
fim, todos ficaram desamparados”.

“Entdo, posso contar com vocés para refazer esse caminho?”

“Claro. E como sugestdo podemos elaborar um plano de acdo
conjunto desde o planejamento até a avaliagao dos resultados
do projeto, o que acha?

"Perfeito! Vamos iniciar um ciclo de reunides semanais e es-
tabelecer alguns protocolos que facilitem todas as etapas do
projeto integrado. As pessoas sao livres para participar e, ao
final, faremos sempre uma ata sobre o que foi discutido, com a
assinatura daqueles que estiveram presentes”.
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As semanas se passaram e a motivacdo dos professores interes-
sados foi contagiante. Sem precisar dizer nada, Gisele foi per-
cebendo as reunides cada vez mais cheias. No inicio, foi mais
facil chegar a consensos, mas, depois, ela optou por nao estar
mais presente em todas as reunides. Assim, os professores se
sentiram mais confortéveis e elegeram um representante. A
partir dai, a comunicacgdo foi se tornando cada vez mais sélida
e eficiente. Gisele passou a ter mais tempo livre para lidar com
questdes de outra ordem e os professores, juntamente com a
coordenadora pedagdgica finalizaram o planejamento.

Apods a apresentacdo do projeto integrado para toda a comu-
nidade escolar, Gisele fez algumas consideragdes sobre limi-
tacdes de carater técnico e financeiro, mas seguiu em frente.
Disse que projeto é assim mesmo — dindmico - e que teriam
a oportunidade de fazer os devidos ajustes ao longo do ano,
desde que ele fosse monitorado e seus resultados avalidos sis-
tematicamente.

Os representantes docentes e a coordenadora criaram um cro-
nograma e mantinham conversas peridédicas com a gestora.
Os professores desinteressados mudaram pouco, mas aqueles
que viram uma chance de concretizar suas ideias contribuiram
para a melhoria do clima escolar colocando a m&o na massa.

Gisele ficou perplexa com o material por eles produzido, oti-
mizando o trabalho de toda a equipe escolar. Muitas vezes,
lancavam mao de questionarios para pais, alunos, funcionarios
e outros professores, via web. Essa foi uma das muitas manei-
ras que encontraram para monitorar e conhecer de perto a co-
munidade da escola.

Anova equipe responsavel pelo monitoramento do projeto de-
cidiu criar um espaco para a colocacéo de criticas, sugestoes e
elogios. Ao longo de todo o ano, qualquer um poderia deixar
seu registro, de modo que, a todo momento, novas informa-
cdes eram consideradas e, quando possivel, incorporadas. Foi
uma maneira de fazer com que todos se sentissem incluidos e
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representados. As coisas foram tomando seu rumo. Gisele, ao
delegar a sua equipe a autonomia para algo que sabia fazer,
acabou se tornando uma lider escolar como poucas.

Ao final do ano, decidiu se sentar com alguns professores para
um lanche informal. Quase nada sobre a escola havia sido dito
naquele momento, mas ela se sentiu respeitada como nunca.
Ao se despedir, agradeceu de um modo absolutamente since-
ro e genuino. Ja ndo cabiam mais palavras.
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PROTOCOLOS
DA DIMENSAO
RELACIONAL DA
GESTAO ESCOLAR

Os protocolos sdo documentos indicativos de
acOes a serem realizadas para cada uma das
areas de gestdo da dimensdo administrativa

e para cada um dos principais sujeitos das
equipes gestoras, tanto no nivel da Secretaria

(Diretores de Gestao Escolar), quanto no nivel

das escolas (Gestor Escolar e Coordenador
Pedagdgico).

O sucesso da implementagao dos protocolos
se da na medida em que os dados do Painel

Integrado de Gestao Escolar sdo analisados a

luz do contexto e especificidades da escola e

da rede. Eles sdo subsidios fundamentais para

a realizacdo do diagndstico da escola e da
definicdo das acbes proprietarias.




No Painel Integrado de Gestao Escolar sdo encontradas as se-
guintes informagdes:

Etapas de escolarizacdo; nimero de escolas; total de matriculas por
etapa de escolarizagcdo; percentual de matriculas por raga e cor na distri-
buicado por etapa de escolarizacéo; localizacdo domiciliar dos estudantes
(urbana ou rural).

OFERTA DE
ENSINO

Dependéncias das escolas (bibliotecas, laboratérios de ciéncias,
sala multiuso, auditério e outros); acessibilidade (dentro da escola e no
transporte publico); alimentacdo; equipamentos; recursos tecnoldgicos
disponiveis; recursos didaticos; servigos (dgua, esgoto, eletricidade,
coleta de lixo).

INFRA-
ESTRUTURA

Resultados de proficiéncia do SAEB e IDEB (metas atingidas);
média de proficiéncia na avaliagdo em larga escala estadual; distribui-
¢do dos alunos por padrdo de desempenho e detalhamento pedagdgico
por nivel das escalas de proficiéncia; taxas de aprovacéo, reprovacéo e
abandono.

DESEMPE-
NHO E
RENDIMENTO

Comunidade escolar (6rgéos colegiados); equipe pedagdgica
(atuagdo docente, integracdo da equipe, elaboracdo do projeto peda-
gdgico, necessidade de formacao, percepcéo de violéncia na escola, entre
outros); nivel socioeconémico da escola; indice de complexidade da
gestao escolar.

Essas informacdes sdo necessarias para o diagndstico da es-
cola e implementacédo de acbes para melhoria dos resultados
educacionais. A seguir, sdo apresentados os protocolos da Di-
mensao Administrativa da Gestdo Escolar.
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1. GESTAO DE RECURSOS ESCOLARES

Diretores de
Gestao Escolar

Gestores Escolares

Coordenadores
Pedagégicos

Estabelecer encontros
sistematicos com os
conselhos escolares e
representacdes politicas.

Definir as prioridades
educacionais com base
nas reunides com os
conselhos e colegiados e
nas informacdes fornecidas

pelas escolas.

Fortalecer os sistemas de
informacdo da Secretaria
e incentivar seu uso

recorrente pelas escolas.

Atualizar de modo
permanente os dados de
estrutura fisica das escolas
a fim de conhecer as
diferentes realidades que a

rede municipal apresenta.

Buscar parcerias com
outras Secretarias do
municipio, como as de
saude, esporte e cultura e
também com outras esferas
administrativas: estadual e
federal.

Manter-se atualizado em
relacdo aos documentos
oficiais e modalidades de

financiamento educacional.

Promover encontros
sisteméticos com a
comunidade escolar para
estabelecer metas para a
escola.

Alimentar os sistemas de
informacao da Secretaria
com dados sobre as
necessidades de recursos
fisicos e financeiros.

Elaborar junto a
comunidade escolar

um planejamento
orcamentario, enfatizando
as questdes de

ordem prioritéria para
funcionamento adequado
da sua escola.

Enviar a Secretaria o plano
orcamentario detalhado da
escola (conforme modelo
fornecido pela Secretaria
Municipal de Ensino).

Reunir a equipe
pedagdgica e professores
para definir estratégias
de melhoria na escolha
de prioridades da

escola, do ponto de vista
orcamentario.

v" Informar o gestor sobre os

recursos necessarios para
realizacdo adequada do
trabalho pedagdgico na
escola.

Reunir-se periodicamente
com a equipe docente
para levantar os problemas
principais do ponto de
vista dos recursos fisicos e
materiais.

Sugerir a adogao criativa
de metodologias e
recursos didaticos de
modo a enriquecer o
trabalho docente.

Reportar ao gestor

0s gastos previstos

para a compra de
materiais pedagdgicos e
capacita¢bes docentes ao
longo do ano.
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1. GESTAO DE RECURSOS ESCOLARES

Diretores de
Gestao Escolar

Gestores Escolares

Coordenadores
Pedagégicos

v" Criar mecanismos de

comunicacao eficazes

com as escolas de modo a
conhecer a ordem prioritéria
de problemas em cada uma
delas.

Oferecer um retorno

as escolas sobre o
monitoramento realizado em
forma de relatérios periédicos
ou encontros sistematicos
com a participacdo dos
gestores escolares.

Estabelecer uma rotina

de visitas as escolas com
base no uso de protocolos
previamente elaborados a fim
de criar um modelo eficiente
de sistematizagdo dos dados.

Criar mecanismos de
comunicacao eficazes

com professores, equipe
pedagdgica e comunidade
escolar.

Facilitar as condigcdes para o
desenvolvimento dos projetos
pedagdgicos previstos no
planejamento da escola.

Apoiar as estratégias para
devolutivas de avaliacdes
em larga escala nos niveis
nacional, estadual e
municipal.

|dentificar os problemas
emergenciais e buscar
solucdes com a participacao
da comunidade escolar.

Participar das decisdes

do Conselho Escolar,
fortalecendo mecanismos de
intervencdo bem-sucedida na
escola.

Zelar pela dignidade
profissional daqueles que
atuam na escola diariamente.

Criar estratégias para
melhorar a escuta
institucional, motivando

a equipe pedagdgica ao
engajamento responsavel
nos trabalhos que realizam na
escola.

Propor melhorias nas formas
de acolhimento ao estudante,
estimulando sua participagdo
ativa no cotidiano da escola.

Promover cursos, palestras e

eventos de natureza formativa
para o aumento da qualidade
profissional da equipe escolar.

Criar espacos de interlocucdo
para compreender os anseios
da escola e sua comunidade.

Elaborar um cronograma de
atendimento aos professores
para conhecer de perto os
problemas que enfrentam
cotidianamente.

Elaborar um documento de
demandas docentes que seré
alimentado ao longo do ano.

Aproximar as familias
da escola, promovendo
um convivio solidario e
harmonioso.

Implementar ideias e
projetos propostos pelos
professores que deverdo
ser apresentados por
escrito e sistematizados
em consonéancia com

os objetivos do Projeto
Pedagdgico.

Realizar um trabalho de
mediagdo entre a equipe
docente, a comunidade e o
Gestor da Escola.

A DIMENSAO ADMINISTRATIVA DA GESTAO ESCOLAR INTEGRADA

57



58

2. GESTAO DO PROJETO PEDAGOGICO DA ESCOLA

Diretores de
Gestao Escolar

Gestores Escolares

Coordenadores
Pedagégicos

v Garantir a presencga de

representantes do Conselho
Escolar, coordenadores
pedagdgicos e gestores
escolares no planejamento
integrado da escola.

Possibilitar, por meio de web.

conferéncias ou palestras
em locais de facil acesso, e a
apresentacéo das principais
referéncias em planejamento
participativo.

Disponibilizar para cada
escola, em um documento
impresso ou on-line, as
diretrizes norteadoras

dos projetos de maneira
integrada.

Socializar com a equipe
escolar os problemas
prioritarios e a situacao
geral em que se encontra a
escola, tanto do ponto de
vista administrativo quanto
pedagdgico.

Reunir a equipe pedagdgica
da escola a fim de tracar as
a¢des educativas que deverédo
ser desenvolvidas, analisando
com cuidado as condicdes
concretas para sua execugao.

Elaborar juntamente com

o corpo docente e equipe
pedagdgica da escola o
planejamento integrado e seu
plano de agdo com énfase nos
aspectos pedagdgicos.

Planejar a¢bes de intervencéo
focal com os materiais e
resultados das avaliagdes
externas e internas, a fim de
compreender os gargalos de
aprendizagem dos alunos da
escola.

Seguir as diretrizes propostas
pela Secretaria Municipal

de Ensino na elaboracéo do
planejamento integrado,
levando em conta as
especificidades de sua escola.

v

Participar das reunides com o
Conselho Escolar, de modo a
contribuir pedagogicamente.

Atender as demandas
solicitadas pelo Gestor

da Escola em relacéo ao
desenvolvimento do trabalho
realizado pela equipe
pedagdgica.

Estabelecer metas a serem
cumpridas relacionadas a
melhoria da aprendizagem
dos alunos.

Eleger, juntamente com

a equipe escolar, os
parametros pedagodgicos a
serem adotados ao longo do
ano.

Seguir as diretrizes
propostas pela Secretaria
Municipal de Ensino na
elaboragdo do planejamento
da escola, levando em conta
as especificidades de carater
pedagdgico da escola.

Auxiliar o Gestor da Escola
na elaboracéo e anélise

dos projetos que devem

ser enviados a Secretaria
Municipal de Ensino, tendo
em vista sua exequibilidade,
qualidade das acdes
propostas e projecdo das
metas pretendidas.
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2. GESTAO DO PROJETO PEDAGOGICO DA ESCOLA

Diretores de
Gestao Escolar

Gestores Escolares

Coordenadores
Pedagégicos

Promover encontros com os
coordenadores pedagdgicos
com a finalidade de obter
informacdes sobre as
necessidades que devem
ser atendidas, de modo

que o projeto possa ser
implementado.

Acompanhar o projeto e o
plano de acédo concebido
pelas escolas, garantindo sua
execucao e autonomia.

Monitorar o processo de
implementac&o por meio da
rotina periédica de visitas.

Elaborar um modelo de
protocolo especifico para

o monitoramento do
processo de implementacao
e execugdo do projeto
pedagdgico da escola.

Acompanhar a prestacdo

de contas da execucéo

fisica e financeira do

projeto das escolas sob sua
responsabilidade no exercicio
do ano letivo.

Executar as a¢des propostas,
avaliar o cumprimento de
prazos, responsabilidades

e resultados parciais
alcancados.

Promover encontros
periddicos com os
coordenadores pedagdgicos
e o corpo docente da escola
para avaliar o andamento do
projeto.

Destacar alguns
representantes da escola
(professores e coordenadores,
por turno de funcionamento)
para coordenar o processo de
implementacéo do projeto.

Garantir autonomia aos
representantes na criagdo de
protocolos de monitoramento
do Projeto da Escola.

Solicitar aos representantes
a elaboragdo de relatérios
analiticos sobre o que esta
funcionando e o que precisa
melhorar.

Buscar atender aos critérios
de avaliacdo concebidos
pela Secretaria Municipal de
Ensino para essa etapa do
processo de implementacdo
do projeto.

Retornar a equipe escolar,
via e-mail e/ou reunies
presenciais, em que situagao
se encontra o andamento do
Projeto da Escola.

Acompanhar e prestar contas
da execucdo fisica e financeira
do projeto no exercicio do
ano letivo.

Reunir-se com a equipe
docente para levantar os
pontos do projeto da escola
que merecem atencao
especial.

Registrar os problemas
levantados e informé-los ao
Gestor da Escola.

Propor a elaboracao de

atas de reunides de modo
colaborativo para que todos
possam fazer seus registros.

Mapear o percurso
educacional dos alunos,

de modo a promover as
condicdes favoraveis para o
pleno desenvolvimento de
seu aprendizado.

Identificar junto aos
professores os tipos de
problemas mais recorrentes
quanto ao processo de
ensino-aprendizagem.

Acompanhar a
implementacdo dos projetos
e programas propostos para
o exercicio do letivo.
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3. GESTAO DE RECURSOS ESCOLAS

3.1. AVALIAR OS RESULTADOS DO PROJETO DA ESCOLA

Diretores de Coordenadores
~ Gestores Escolares .
Gestao Escolar Pedagoégicos
v Socializar os critérios v Avaliar o projeto em v Avaliar o projeto em
adotados na avaliacdo com as consonancia com os critérios consonancia com os critérios
escolas, solicitando sugestées elegidos pela Secretaria elegidos pela Secretaria
(em prazo determinado Municipal de Ensino: Municipal de Ensino:
pela Secretaria) a serem waE)l!lldade de execucio; V|a,k?!||dade de execucao;
incorporadas ao documento andlise do~processo, analise do~processo,
oficial identificagdo dos pontos identificacdo dos pontos
' negativos e positivos. negativos e positivos.
v Avaliar o projeto segundo . . o
) b'IF;I (Jj q 9 ~ Oferecer um feedback a Organizar as devolutivas a
sua viabllicace ae exectcao, Secretaria Municipal de comunidade escolar dos
analise do processo; Ensino dos resultados resultados alcancados.
identificagdo dos pontos obtidos.
negativos e positivos. . ) R
Organizar as devolutivas a
v" Organizar, em cada escola, comunidade escolar dos
as devolutivas dos resultados resultados alcancados.
alcancados.
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