
Guia de

boas práticas
para transformar a 

educação nos municípios



Este guia se destina a Prefeitos que queiram deixar a sua 
marca na educação de seus municípios. Ele integra as 
ações relacionadas com o Prêmio Prefeito Nota 10, uma 
iniciativa do Instituto Alfa e Beto destinada a chamar 
a atenção para a diferença entre ter UMA escola de 
excelência e ter uma rede de ensino de qualidade.

Rede de ensino de qualidade é aquela em que o 
SUHIHLWR�SRGH�GL]HU�D� VHXV�HOHLWRUHV��PDWULFXOH� VHX� ÀOKR�
em qualquer escola pública que eu garanto que ele terá 
o mesmo padrão de ensino. Você poderá ser o primeiro 
prefeito a conseguir isto – até hoje não temos nenhum.

As ideias aqui apresentadas se baseiam em evidências e 
práticas dos países que funcionam, e foram publicadas 
em uma série de artigos que estão disponíveis no site do 
Instituto Alfa e Beto http://goo.gl/dkaSFU.



2 Guia de Boas Práticas para transformar a Educação

IN
S

T
IT

U
T
O

 A
L
F
A
 E

 B
E

T
O

Apresentação ......................................................................................................3

O que todo Prefeito precisa saber sobre “educação” ................................5

Medidas de curto prazo ................................................................................ 8

3DUWH�$���0HGLGDV�SDUD�DXPHQWDU�D�HÀFLrQFLD�H�OLEHUDU�UHFXUVRV�SDUD 

PHOKRUDU�D�TXDOLGDGH.................................................................................8

�����5HSHWrQFLD ............................................................................................9

�����5HJUDV�VREUH�RUJDQL]DomR�GDV�HVFRODV.............................................10

�����5HJUDV�VREUH�SHVVRDO ..........................................................................11

  4. Uso do tempo do Secretário ..............................................................12

  5. Uso do tempo do diretor ....................................................................13

  6. Uso do tempo do professor ................................................................14

�����(YLWDU�SROtWLFDV�LQHÀFLHQWHV�GHH[SDQVmR��GR�KRUiULR�HVFRODU ..........15

�����7UDQVSRUWH�HVFRODU ...............................................................................16

3DUWH�%���,QLFLDWLYDV�SULRULWiULDV�TXH�SRGHP�GDU�UHVXOWDGRV�QR�FXUWR�
prazo ..........................................................................................................17

�����$OIDEHWL]DU�DV�FULDQoDV�QR��o ano ......................................................18

�����0HOKRUDU�RV�UHVXOWDGRV�QD�3URYD�%UDVLO .............................................19

�����2UJDQL]DU�R�HQVLQR�FRPHoDQGR�SHOD�VpULHV�LQLFLDLV ........................20

Medidas de médio prazo ............................................................................ 21

�����3RU�TXH�PXQLFLSDOL]DU�R�(QVLQR�)XQGDPHQWDO ..................................21

�����&RPR�PHOKRUDU�D�JHVWmR�GDV�HVFRODV .............................................23

Medidas de longo prazo ............................................................................. 25

�����3ROtWLFDV�SDUD�D�3ULPHLUD�,QIkQFLD .....................................................26

�����&RPR�WLUDU�PDLV�SURYHLWR�GD�SUp�HVFROD ..........................................27

 16. Novas carreiras para novos professores ...........................................28

�����5HSHQVDU�D�UHGH�PXQLFLSDO�GH�HGXFDomR ......................................29

Sumário



Guia de Boas Práticas para transformar a Educação 3

IN
S

T
IT

U
T
O

 A
L
F
A
 E

 B
E

T
O

Este Guia de Boas Práticas elaborado pelo Instituto Alfa e Beto (IAB) destina-se a 
Prefeitos que queiram efetivamente deixar uma marca na história da educação 
do País.

Sabemos que não é fácil melhorar a educação. Se fosse, muitos já o teriam feito. 
E os dados mostram que, no Brasil, ainda não conseguimos oferecer ensino de 
qualidade para a população em nenhum município. Isso, no entanto, não quer 

dizer que esta seja uma tarefa impossível. Há muito que um Prefeito pode fazer, 

como é possível constatar neste Guia.

As sugestões apresentadas a seguir já foram implementadas, no todo ou em parte 

em diversas localidades – especialmente nos países onde a educação funciona 

a serviço do bom desempenho dos alunos - e se baseiam em um ou mais dos 

seguintes critérios:

1. 6mR�PHGLGDV�TXH�DXPHQWDP�D�HILFLrQFLD��JHUDQGR�UHFXUVRV�SDUD�LQYHVWLU�
HP�TXDOLGDGH�

2. 6mR�PHGLGDV�IXQGDPHQWDGDV�HP�HYLGrQFLDV�FLHQWtILFDV�

3. 6mR�PHGLGDV�EDVHDGDV�QDV�PHOKRUHV�SUiWLFDV��RX� VHMD��QRV� VLVWHPDV�GH�
HQVLQR�TXH�IXQFLRQDP�FRP�ERQV�SDGU}HV�GH�TXDOLGDGH�

Em educação não existe bala de prata nem solução mágica. Para melhorar a 
educação é necessário implementar diversas ações numa determinada sequência 
e com persistência. Não há milagres nem é preciso inventar roda – o que é preciso 
fazer é conhecido. Mas não é fácil.

Um alerta: neste Guia tratamos de medidas relacionadas com as políticas e 
práticas que devem vigorar numa rede de ensino: o que acontece nas escolas 
deve ser consequência disso. A função da Prefeitura e da Secretaria de Educação 
não é operar escolas – é criar as políticas, instrumentos e práticas gerenciais que 
permitam que toda escola da rede funcione bem. Isso é muito diferente de criar 
uma escola-modelo ou criar incentivos especiais para gestores excepcionais.

A maioria dos problemas da educação dos municípios brasileiros é muito semelhante. 
Portanto, as soluções também podem ser semelhantes, mas a dosagem, cuidados 
e ordem de implementação devem ser avaliados criteriosamente, especialmente 
levando em conta o porte do município.

3
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Educação não dá voto. Ou dá? 

A vida do político depende de votos. Neste Guia, você, Prefeito, encontrará 

medidas que não apenas ajudam a educação, mas também podem contribuir 

para dar visibilidade à gestão e propiciar alguns resultados em pouco tempo.

Por isso, este Guia sugere ações para o curto, médio e longo prazos. Algumas 

das ações implementadas no curto prazo podem trazer resultados rápidos. As 

de médio, mesmo postas agora em marcha, terão maturação mais lenta. Mas 

dependem inclusive de recursos que serão liberados com as medidas de curto 

prazo. O que acontecerá no prazo mais largo dependerá do que você começar 

a fazer no curto e médio prazos, mas também de medidas atreladas à sociedade, 

à economia e aos outros níveis do governo.

Como usar este Guia

Este Guia de Boas Práticas está dividido em quatro partes.

Na primeira parte há breves considerações sobre o que todo Prefeito precisa 

saber sobre educação. São poucos parágrafos, que ajudam a entender o que 

acontece hoje e o contexto para promover mudanças.

Nas demais há sugestões com impacto no curto, médio e longo prazos. Em cada 

seção há uma lista de medidas e para cada medida há uma breve explicação. 

Para saber mais sobre o tema, acesse o site do Instituto Alfa e Beto (www.alfaebeto.

org.br) e visite nosso acervo de publicações, que traz uma série completa de 

artigos publicados em parceria com a Veja�2QOLQH�D� UHVSHLWR�GRV�GHVDÀRV�GRV�

Prefeitos na educação.

Se você quiser ter uma visão ainda mais profunda de educação sugiro a leitura 

do meu livro Repensando a Educação Brasileira - O que fazer para transformar 

nossas escolas (Editora Salta, 2014), e disponível nas livrarias e no site da editora.

Espero que este Guia sirva de ajuda e inspiração para todos os Prefeitos de 

nosso Brasil.

O Brasil existe em cada município, a educação depende de cada prefeito, 

mãos a obra!

João Batista Araujo e Oliveira
Presidente do Instituto Alfa e Beto
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Para exercer sua função, todo Prefeito precisa entender os fundamentos básicos 
das várias áreas de atuação da Prefeitura: abastecimento, saneamento, saúde 
pública, transportes e mobilidade urbana, código de obras, contabilidade 
pública etc. Não basta escolher as pessoas certas para cuidar de cada setor – o 
Prefeito precisa ter um mínimo de informação e conhecimento sobre os setores 
e os interesses em jogo para saber ouvir, avaliar e tomar decisões.

Isso também se aplica à educação. Não basta saber a nota que o município tirou 
no IDEB, é preciso entender o que leva o município a atingir uma determinada nota. 
Não basta escolher um Secretário de Educação por critérios políticos, de lealdade 
ou mesmo competência e julgar que o problema está resolvido. Quem responde 
perante a população é o Prefeito – sua equipe o faz apenas por delegação. 

Tratamos aqui apenas de dois conceitos fundamentais para entender educação: 
o conceito de escola e o conceito de pedagogia. No debate político e nos 
embates cotidianos da gestão da educação esses dois conceitos estão 
intimamente ligados.

Para que serve a escola? 

Em que consiste o debate? Há duas correntes principais sobre esse tema. 

Uma corrente advoga que a função principal da escola é transmitir o patrimônio 
cultural acumulado pela humanidade, de forma que o aluno conheça e aprecie 
o conhecimento produzido até hoje e seja capaz de fazê-lo avançar. O nome 
“ensino tradicional” ou “escola tradicional” está associado à ideia de tradição – 
que tipicamente é transmitida na forma das “disciplinas escolares”. Essa corrente 
vem perdendo terreno no último século, mas ainda é dominante na maioria dos 
países desenvolvidos e em parte da América do Norte.

A outra corrente advoga que o objetivo principal da escola é promover a auto-
realização, tornar as pessoas auto-confiantes e felizes. A escola deixa de ser 
responsável por transmitir a herança cultural entre as gerações: seu objetivo 
seria o de promover a “auto realização”. No limite, isso significa liberar os 
alunos de deveres enfadonhos e repetitivos, da disciplina e do rigor necessários 
para aprender, da aprendizagem de conteúdos obrigatórios e introduzi-los 
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em um mundo de aprendizagem livre de coerções, apoiado pela simpatia e 
encorajamento. O professor torna-se um apoiador, ajudando o aluno a descobrir 
SRU� VL�PHVPR�R�TXH�²�QXP�FHUWR� VHQWLGR�²�HOH� Mi� VDEHULD�� (VVD� WUDGLomR�ÀUPRX�
VXDV�UDt]HV�D�SDUWLU�GDV�SXEOLFDo}HV�GR�ÀOyVRIR�QRUWH�DPHULFDQR�-RKQ�'HZH\�QR�
início do século XX e foram introduzidas no Brasil por Anísio Teixeira. Paulo Freire 
aprofundou uma vertente dessa corrente, ao criticar a ênfase excessiva da 
escola tradicional no que denominou de pedagogia “bancária”, representada 
pelo ensino e “cobrança” de conhecimentos e conteúdos, processo que estaria 
em detrimento da formação do espírito crítico. Na vertente mais radical dessa 
corrente, o ensino vira militância e doutrinação político-ideológica.

Hoje, na maioria das escolas temos uma mistura dessas duas versões, e essa 
mistura não costuma funcionar bem, pois no compromisso entre elas perdeu-se 
a clareza sobre o que esperar da escola e o que cobrar dela.

O que é pedagogia?

O que é importante o Prefeito saber a respeito de pedagogia?

Pedagogia, no sentido original (Paideia) referia-se à concepção dos conteúdos 
essenciais a uma formação integral do homem. No século 17 a obra chamada 
Magna Didactica, de Jean Amos Comenius estabelece as bases das pedagogias 
modernas – mais voltadas para o ensino do que para a educação, e mais 
centrada nas questões relacionadas com métodos e técnicas de ensino. A 
pedagogia tornou-se uma disciplina quando os países precisaram universalizar a 
HGXFDomR�SDUD�ID]HU�IDFH�DRV�GHVDÀRV�GD�UHYROXomR�LQGXVWULDO��HVSHFLDOPHQWH�D�
partir do século XVIII. Nesse sentido, a pedagogia refere-se aos instrumentos do 
professor/educador para exercer o seu ofício.

Atualmente, e especialmente no Brasil, a palavra pedagogia assumiu diversos 
outros sentidos. Geralmente, é usada no sentido mais amplo, como sinônimo 
de “educação” ou até mesmo “ciência” ou “ciências da educação”. Assuntos 
FRP�D�GHÀQLomR�GD�IXQomR�GD�HVFROD�H�R�TXH�QHOD�VH�GHYH�HQVLQDU�²�DVVXQWR�GH�
QDWXUH]D�HPLQHQWHPHQWH�SROtWLFD�H�ÀORVyÀFD�²�FRVWXPD�VHU�FDSWXUDGR�H�UHVWULWR�
ao debate pedagógico ou considerado “reserva de caça” dos educadores. Um 
exemplo claro é a ideia – corrente no Brasil - de que cabe à escola e a cada 
professor decidir sobre o que ensinar.

A perda de noção clara sobre o papel da escola na sociedade aliada à confusão 
sobre o sentido e lugar da pedagogia tornaram disseminada a ojeriza cultivada 
no País à ideia de currículos, programas de ensino ou qualquer tentativa de se 
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organizar as redes de ensino. Ao mesmo tempo, o pensamento que se tornou 
hegemônico na educação defende uma autonomia irrestrita das escolas e 
professores, até mesmo para estabelecer o que deve ser ensinado em cada série 
escolar. Nessa corrente há muita gente que acha que ensinar é algo secundário. 
Ha até mesmo os que acham que aprender é secundário – O importante é ter 
espirito critico ou ser feliz.

O monopólio da discussão e a adoção de ideias que se tornaram quase 
hegemônicas também vêm contribuindo para disseminar a ideia de que 
educação é algo para os educadores e para os professores e não primordialmente 
para a sociedade e para os alunos. Isso também valia para o debate sobre 
educação. Três exemplos ilustram o ponto. Primeiro, todos os fóruns e “pactos” 
TXH� VH� WRUQDUDP� PRGD� UHDOL]DU� QR� %UDVLO� ÀFDP� UHVWULWRV� D� GHEDWHV� HQWUH� XP�
subconjunto de educadores pré-selecionados – aqui e ali se fazem concessões 
para ouvir alguns grupos de pressão, apenas para cumprir tabela. O processo 
de “debate” que levou à aprovação da Lei do Plano Nacional de Educação é 
um exemplo disso. 

6HJXQGR�� WRGDV� DV� ´FRQTXLVWDVµ� DODUGHDGDV� SHODV� FRUSRUDo}HV� SURÀVVLRQDLV�
referem-se a benefícios adquiridos pela classe, não a avanços no desempenho 
GRV�DOXQRV��TXH�QmR�YrP�PHOKRUDQGR�GH�QHQKXPD�IRUPD�YLVtYHO�RX�VLJQLÀFDWLYD�
nas últimas décadas.

Terceiro, nas inúmeras greves que ocorreram nas últimas décadas, a greve sempre 
começa com uma lista de dezenas de reivindicações a favor da escola pública. 
E a greve termina quando se faz o acordo salarial – sem qualquer menção às 
demais questões.

Não se pode censurar os sindicatos e professores para lutar por melhores salários 
e condições de trabalho. Nada mais justo, eles existem para isso. Mas podemos 
censurar os governos e responsáveis pela educação ao ignorar sua função e 
suas responsabilidades. É pouco o que o Prefeito precisa saber sobre educação. 
Mas esse pouco é fundamental para entender o que compete à Prefeitura, o que 
compete às escolas e o que compete aos professores. Educação tem um único 
objetivo: assegurar o sucesso do aluno – que é a condição de sobrevivência da 
espécie, da nossa sociedade.
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A maioria esmagadora das redes municipais de educação acumula uma série 
GH� LQHÀFLrQFLDV�� $V� LQHÀFLrQFLDV� VmR� PXLWR� SDUHFLGDV�� SRUTXH� DV� SROtWLFDV� H�
práticas de gestão são muito semelhantes. 

Listamos abaixo oito áreas de ineficiência que o Prefeito pode reduzir com 
decisões e intervenções imediatas. Algumas medidas podem ser tomadas 
imediatamente, outras necessitam de estudos técnicos para darem frutos 
adequados. O objetivo não é apenas reduzir gastos, mas sobretudo liberar 
recursos para investir em ações mais produtivas.

Para cada medida abordamos brevemente (1) o problema (2) o que o Prefeito 
pode fazer (3) entraves e cuidados.

�������������������������ϔ���²���������������
recursos para melhorar a qualidade

 

Medidas de curto prazo

Parte A
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O PROBLEMA

 ̽ 5HSHWrQFLD� FXVWD� GLQKHLUR� H� VDFULÀFD� R� IXWXUR� GR� DOXQR�� 5HSURYDU� DOXQRV�

UDUDPHQWH� p� D� PHOKRU� IRUPD� GH� PHOKRUDU� D� TXDOLGDGH� GR� HQVLQR�� (� Ki�

HYLGrQFLDV� GH� TXH� UHSHWLU� XP� DQR� ID]HQGR� DV� PHVPDV� FRLVDV� QmR� OHYD� D�

PHOKRUHV�UHVXOWDGRV�

O QUE O PREFEITO PODE FAZER

 ̽ AVVHJXUDU�D�DOIDEHWL]DomR�GRV�DOXQRV�QR�SULPHLUR�DQR��SRLV�HVWD�p�D�SULQFLSDO�

causa da reprovação nos anos seguintes. 

 ̽ &ULDU�UHJUDV�TXH�OHYHP�R�SURIHVVRU�D�LGHQWLÀFDU��QR�LQtFLR�GR�DQR��R�DOXQR�FRP�

ULVFR�GH�UHSURYDomR��SDUD�TXH�D�HVFROD�WHQKD�WHPSR�GH�WRPDU�DV�PHGLGDV�

 ̽ &ULDU�LQFHQWLYRV�SDUD�HVFRODV�TXH�UHGX]DP�D�UHSURYDomR�H�DR�PHVPR�WHPSR�

HOHYHP�R�Q~PHUR�GH�DOXQRV��DFLPD�GH�XP�GHWHUPLQDGR�QtYHO�GH�FRQKHFLPHQWR��

o que pode ser aferido por testes padronizados.

 ̽ $VVHJXUDU�TXH�KDMD�XP�HQVLQR�HÀFD]�H�DSRLR�FRQWLQXDGR�DRV�DOXQRV�

EnTRAvEs E cUIDADOs

 ̽ Evitar regras radicais proibindo a reprovação ou instituindo a promoção 

automática.

 ̽ 8VDU�LQVWUXPHQWRV�GH�DSRLR�H�LQFHQWLYRV��QR�OXJDU�GH�EUDYDWDV�

1.�����²����
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O PROBLEMA

 ̽ 2�FXVWR�PDLV�EDUDWR�GD�HGXFDomR�p�R�SUpGLR��SRLV��VH�EHP�IHLWR��SRGH�GXUDU�
50 anos ou mais. 

 ̽ 2�FXVWR�PDLV�FDUR�p�RSHUDU�DV�HVFRODV��

 ̽ 2�FXVWR�PDLV�FDUR�GH�RSHUDU�DV�HVFRODV�p�R�FXVWR�GH�SHVVRDO��

 ̽ 2�FXVWR�PDLV�FDUR�GH�SHVVRDO�p�R�FXVWR�GR�SURIHVVRU�

 ̽ 2� FXVWR� GR� SURIHVVRU� GHSHQGH� GH� YiULRV� IDWRUHV�� VREUHWXGR� GH� VXD� FDUJD�
KRUiULD�H�GR�WDPDQKR�GDV�WXUPDV�

 ̽ $�TXDQWLGDGH�GH�SHVVRDO�QmR�GRFHQWH�QDV�HVFRODV�WDPEpP�DIHWD�RV�FXVWRV

O QUE O PREFEITO PODE FAZER

 ̽ (VWDEHOHFHU�RX�UHYHU�DV�QRUPDV�D�UHVSHLWR�GH�WDPDQKR�GH�WXUPDV�H�YHULÀFDU�R�
seu funcionamento.

 ̽ (VWDEHOHFHU�RX�UHYHU�DV�QRUPDV�D�UHVSHLWR�GH�DORFDomR�GH�SHVVRDO�jV�HVFRODV�

EnTRAvEs E cUIDADOs

 ̽ $V� HVFRODV� GD� ]RQD� UXUDO� QHFHVVLWDP� GH� DQiOLVH� HVSHFtÀFD�� HVSHFLDOPHQWH�
TXDQGR�LPSOLFDP�XVR�GH�WUDQVSRUWH�HVFRODU�

 ̽ ([LVWHP�PXLWRV�´IDQWDVPDVµ��SHVVRDV�TXH�HVWmR�QD�IROKD�GH�SDJDPHQWR�PDV�VH�
HQFRQWUDP�HVFRQGLGDV�HP�HVFDQLQKRV�GDV�6HFUHWDULDV�RX�QmR�VmR�UHSRUWDGDV�
QRV�TXDGURV�GDV�HVFRODV��(OHV�SRGHP�FXVWDU�FDUR��PDV��TXDQGR�GHVFREHUWDV��
WDPEpP�SRGHP�ID]HU�EDUXOKR��

 ̽ 6HPSUH�p�SRVVtYHO�HQFRQWUDU�DOJXP�WLSR�GH�WUDEDOKR�SDUD�SHVVRDV�TXH�HVWmR�
encostadas ou sem função. É necessário respeitar as pessoas e encontrar 

VDtGDV�DFHLWiYHLV��VHP�SUHMXGLFDU�RV�FRIUHV�S~EOLFRV�

Regras sobre organização 

das escolas2.
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O PROBLEMA

 ̽ 2�SHVVRDO�PDLV�FDUR�GD�HGXFDomR�p�R�SURIHVVRU�

 ̽ 2�Q~PHUR�GH�SURIHVVRUHV�QXPD�UHGH�GH�HQVLQR�GHYHULD�VHU�SUy[LPR�GR�Q~PHUR�
de turmas – supondo que cada professor que tem contrato de um turno pode 

OHFLRQDU�R�HTXLYDOHQWH�D�XP�WXUQR�GH�DXODV��PDLV�R�WHPSR�GH�SODQHMDPHQWR��

 ̽ ([LVWH�PXLWD�GHVLJXDOGDGH�QR�XVR�GR�WHPSR�GRV�SURIHVVRUHV�²�HP�IXQomR�GH�
OHJLVODomR��UHJUDV��DSOLFDomR�GH�UHJUDV��WDPDQKR�GH�HVFRODV�HWF��1R�SDLV�FRPR�

um todo temos praticamente dois professores contratados para cada turma.

O QUE O PREFEITO PODE FAZER

 ̽ $QDOLVDU�FXLGDGRVDPHQWH�D�OHJLVODomR�H�DV�UHJUDV�UHODWLYDV�DRV�FRQWUDWRV�GRV�
GRFHQWHV�H�VXD�DSOLFDomR�SHOD�6HFUHWDULD�H�SHODV�HVFRODV�

 ̽ &ULDU�OHLV�H�UHJUDV�TXH�SHUPLWDP�XWLOL]DU�PHOKRU�R�WHPSR�GDV�SHVVRDV�

 ̽ 8PD�YH]�RWLPL]DGR�R� WHPSR�GH� WUDEDOKR�GR�SURIHVVRU�� FDEH�FULDU� LQFHQWLYRV�
SDUD� R� GLUHWRU� DVVHJXUDU� TXH� R� SURÀVVLRQDO� XVH� HIHWLYDPHQWH� R� WHPSR� SDUD�
DWLYLGDGHV�GH�HQVLQR��QD�VDOD�GH�DXOD�

EnTRAvEs E cUIDADOs

 ̽ ([LVWHP�OHLV�H�QRUPDV�TXH�OLPLWDP�D�DomR�GR�3UHIHLWR��e�SUHFLVR�UHVSHLWDU�D�OHJLV-
ODomR��0DV�WDPEpP�p�SRVVtYHO�PXGDU�D�OHJLVODomR�

Regras sobre pessoal3.
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 ̽ É comum que os Secretários Municipais de Educação não possuam nem 

H[SHULrQFLD�QHP�SHUILO�DGHTXDGR�SDUD�RFXSDU� WDO� IXQomR�� ,VVR�GHFRUUH�GRV�
FULWpULRV�GH�HVFROKD��GD� IDOWD�GH�FODUH]D�TXDQWR�DR�SHUILO� DGHTXDGR�RX�GD�
LGHLD�HTXLYRFDGD�GH�TXH�EDVWD�D�OHDOGDGH�SROtWLFD�SDUD�DVVHJXUDU�XPD�ERD�
JHVWmR�²�R�UHVWR�RV�WpFQLFRV�GD�6HFUHWDULD�YmR�JDUDQWLU�

 ̽ 8PD�DQiOLVH�GH�FRPR�R�6HFUHWiULR�GH�(GXFDomR�XVD�R�VHX�WHPSR�ORJR�UHYHODUi�
R� TXDQWR� HOH� JDVWD� HP� HVSHUDV� �QRV� GLYHUVRV� JDELQHWHV� RX� FRPR� ÀJXUDQWH�
HP�HYHQWRV�GHVQHFHVViULRV���HP�YLDJHQV��SDUD�UHXQL}HV�QR�JHUDO�LQyFXDV���HP�
YLVLWDV� LPSURGXWLYDV�jV�HVFRODV�RX� UHVROYHQGR�SUREOHPDV� IRUD�GH�VXD�DOoDGD��
HVSHFLDOPHQWH�DTXHOHV�DIHLWRV�DR�GLUHWRU�GD�HVFROD�

 ̽ 2�PDX�XVR�GR�WHPSR�SHOR�6HFUHWiULR�SRGH�OHYDU�RV�GHPDLV�IXQFLRQiULRV�H�GLUHWRUHV�
D� UHSURGX]LU� R� SUREOHPD�� GHVSHUGLoDQGR� GHVQHFHVVDULDPHQWH� VHXV� FRWLGLDQRV�
FRP�Do}HV�LQyFXDV�

O QUE O PREFEITO PODE FAZER

 ̽ 1RPHDU� 6HFUHWiULRV� FRP�SHUÀO� DGHTXDGR�� LVWR� p�� SHVVRDV� GH� VXD� FRQÀDQoD�
TXH�� DOpP� GD� OHDOGDGH�� WHQKDP� FDSDFLGDGH� GH� DUWLFXODomR�� H[SHULrQFLD�
JHUHQFLDO�H�FRPSURYDGD�OLGHUDQoD�

 ̽ (VWDEHOHFHU�SULRULGDGHV��PHWDV�H�RX�LQGLFDGRUHV�TXH�VHUYLUmR�SDUD�EDOL]DU�VHX�
GHVSDFKR�FRP�R�6HFUHWiULR�

 ̽ (OLPLQDU�DR�Pi[LPR�R�WHPSR�HP�TXH�R�6HFUHWiULR�ÀFD�j�GLVSRVLomR�SDUD�WDUHIDV�
GH�PHQRU�LPSRUWkQFLD�

EnTRAvEs E cUIDADOs

 ̽ 6HFUHWiULR�GH�(GXFDomR�QmR�p�R�UHSUHVHQWDQWH�RX�GHOHJDGR�GRV�SURIHVVRUHV�
MXQWR�DR�3RGHU�3~EOLFR��$R�FRQWUiULR��HOH�p�R�GHOHJDGR�GR�3RGHU�3~EOLFR��2�
secretário precisa saber dissi e agir dessa forma

 ̽ 8P�ERP�6HFUHWiULR�QmR�p�QHFHVVDULDPHQWH�DOJXpP�TXH�IRL�ERP�SURIHVVRU�RX�JHVWRU�
GH�HVFROD��2�SHUÀO�GH�XP�6HFUHWiULR�p�VHPHOKDQWH�DR�SHUÀO�GH�TXDOTXHU�H[HFXWLYR�²�R�
PDLV�LPSRUWDQWH�p�D�FDSDFLGDGH�GH�DJOXWLQDU�RV�HVIRUoRV�GDV�SHVVRDV�SDUD�DWLQJLU�
REMHWLYRV��0DV�R�SHUÀO�WDPEpP�SRGH�VHU�DOWHUDGR�HP�IXQomR�GR�PRPHQWR�HP�TXH�
vive uma administração.

 ̽ 2� 6HFUHWiULR� GH� (GXFDomR�SUHFLVD� WHU� FDSDFLGDGH�SDUD� QHJRFLDU� GH� LJXDO�
SDUD� LJXDO� FRP� RV� GHPDLV� VHFUHWiULRV�� HVSHFLDOPHQWH� FRP� R� 6HFUHWiULR� GD�
)D]HQGD�H�HVSHFLDOPHQWH�QR�TXH�GL]�UHVSHLWR�DR�ÁX[R�GH�UHFXUVRV�GR�)81'(%��
TXH�QmR�SRGHP�VHU�GHVYLDGRV�SDUD�RXWURV�ÀQV�

Uso do tempo do Secretário4.
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 ̽ 7HPSR��SUHVHQoD�H�H[HPSOR�VmR�DV�FDUDFWHUtVWLFDV�GH�XP�ERP�OtGHU��$�SUHVHQoD�
GR�GLUHWRU�QD�HVFROD�p�FRQGLomR�QHFHVViULD�SDUD�TXH�HOH�SRVVD�ID]HU�XP�ERP�
WUDEDOKR��

 ̽ 0XLWRV� GLUHWRUHV� SDVVDP� SRXFR� WHPSR� QD� HVFROD�� ,VVR� VH� Gi� SRU� �� UD]}HV�
SULQFLSDLV�� ���� WHPSR� JDVWR� QD� 6HFUHWDULD� GH� (GXFDomR� HP� UHXQL}HV� RX�
WHQWDQGR� UHVROYHU� SUREOHPDV� ���� WHPSR� IRUD�GD�HVFROD�� FXLGDQGR�GH�RXWURV�

assuntos.

O QUE O PREFEITO PODE FAZER

 ̽ $VVHJXUDU�UHJUDV�H�PHLRV�SDUD�TXH�R�PXQLFtSLR�UHFUXWH�H�PDQWHQKD�GLUHWRUHV�
TXDOLÀFDGRV�H�FRP�SHUÀO�DGHTXDGR�

 ̽ $VVHJXUDU�TXH�R�GLUHWRU�SHUPDQHoD�GXUDQWH�YiULRV�DQRV�QD�HVFROD�²�GHVGH�TXH�
FXPSUD�VXDV�DWULEXLo}HV�FRP�r[LWR���QR�PtQLPR�FLQFR�H�QR�Pi[LPR�GH]�DQRV��
Vy�DVVLP�HOH�SRGHUi�VHU�XP�JHVWRU�HÀFLHQWH�H�HÀFD]��

 ̽ $VVHJXUDU� ERD� LQIUDHVWUXWXUD� GH� FRPXQLFDo}HV� �LQWHUQHW� HWF��� SDUD� HYLWDU�
GHVORFDPHQWRV�GHVQHFHVViULRV�

 ̽ $VVHJXUDU�TXH�D�6HFUHWDULD�GH�(GXFDomR�HVWDEHOHoD�QRUPDV�GH�GHVFHQWUDOL]DomR�
TXH� UHGX]DP� DR� PtQLPR� �XPD� YH]� SRU� PrV�� D� QHFHVVLGDGH� GR� GLUHWRU� LU� j�
Secretaria a todo o momento – e vice-versa.

EnTRAvEs E cUIDADOs

 ̽ (YLWDU� TXH� GLUHWRUHV� GH� HVFROD� VHMDP� XVDGRV� SDUD� ÀQV� SROtWLFR�HOHLWRUDLV�� LVVR�
GHVFDUDFWHUL]D�D�IXQomR�S~EOLFD�H�GHVPRUDOL]D�D�HVFROD�

 ̽ (VWDEHOHFHU�PHFDQLVPRV�HÀFD]HV�GH�VXSHUYLVmR�SDUD�TXH�D�6HFUHWDULD�VDLED�D�
WHPSR�R�TXH�RFRUUH�QDV�HVFRODV�H�VHMD�FDSD]�GH�LQWHUYLU�

Uso do tempo do diretor5.



14 Guia de Boas Práticas para transformar a Educação

IN
S

T
IT

U
T
O

 A
L
F
A
 E

 B
E

T
O

O PROBLEMA

 ̽ (VWXGRV� UHDOL]DGRV�QR�%UDVLO�PRVWUDP�TXH�RV�SURIHVVRUHV�GDV�HVFRODV�S~EOLFDV�
QR�%UDVLO�XVDP�HP�PpGLD�����GR�WHPSR�HP�DWLYLGDGHV�GH�HQVLQR�²�R�UHVWR�p�
GHVWLQDGR�D�DWLYLGDGHV�DGPLQLVWUDWLYDV�RX�VLPSOHVPHQWH�p�SHUGLGR��(P�RXWURV�
SDtVHV�R�WHPSR�SHUGLGR�p�GH����D�����

 ̽ +i�XPD�UHODomR�GLUHWD�HQWUH�R�WHPSR�TXH�RV�DOXQRV�SDVVDP�HVWXGDQGR�H�R�TXDQWR�
DSUHQGHP��SRUWDQWR��TXDQWR�PHQRV�WHPSR�R�SURIHVVRU�HQVLQD��PHQRU�D�WD[D� 

de aprendizagem.

O QUE O PREFEITO PODE FAZER

 ̽ 'DU�H[HPSOR��XWLOL]DQGR�EHP�R�VHX�WHPSR�H�UHVSHLWDQGR�R�WHPSR�GDV�SHVVRDV��
HVSHFLDOPHQWH�GR�6HFUHWiULR�GH�(GXFDomR�

 ̽ &ULDU� XPD� FXOWXUD� GH� SRQWXDOLGDGH� QR� PXQLFtSLR� ²� p� XPD� IRUPD� GH� ERD�
educação e de respeito.

 ̽ $VVHJXUDU�TXH�RV�SURIHVVRUHV�UHFHEDP�R�DSRLR�VXÀFLHQWH�SDUD�RFXSDU�EHP�R�
VHX�WHPSR�QD�VDOD�GH�DXOD�

 ̽ &ULDU�PHFDQLVPRV�GH�FRPXQLFDomR�FRP�D�VRFLHGDGH��HVSHFLDOPHQWH�FRP�RV�
SDLV��SDUD�TXH�HOHV�ÀTXHP�DWHQWRV�DR�XVR�GR�WHPSR�QDV�HVFRODV�

EnTRAvEs E cUIDADOs

 ̽ 0HGLGDV�IRUPDLV�H�SROLFLDOHVFDV�DMXGDP�SRXFR��([HPSOR�H�LQFHQWLYRV�DMXGDP�

mais.

Uso do tempo do professor6.
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 ̽ 2�SURJUDPD�0DLV�(GXFDomR�SURPRYLGR�SHOR�0LQLVWpULR�GD�(GXFDomR�HVWLPXOD�
DV� HVFRODV�D�SURPRYHU�Do}HV� H[WUD�FXUULFXODUHV��1R�HQWDQWR�� HVVH�SURJUDPD�
FULD�RX�SRGH�FULDU�VpULDV�LQHÀFLrQFLDV�H�FXVWRV�SDUD�D�3UHIHLWXUD��QD�PHGLGD�HP�
TXH��D��UHTXHU�QRYRV�HVSDoRV��E��UHTXHU�PDLV�SHVVRDO�H��F��SHUPLWH�jV�HVFRODV�
WRPDU�GHFLV}HV�TXH�PRELOL]DP�UHFXUVRV�GD�6HFUHWDULD�VHP�FRQVXOWD�j�PHVPD��
Mi�TXH�DV�HVFRODV�VH�FRPXQLFDP�GLUHWDPHQWH�FRP�R�0LQLVWpULR��

 ̽ 2XWUR�SUREOHPD�DVVRFLDGR�p�TXH�D�IRUPD�FRPR�R�SURJUDPD�p�LPSOHPHQWDGR�
FULD�SUHFHGHQWHV�H�SDGU}HV�GH�JDVWRV�TXH�GLÀFLOPHQWH�SRGHUmR�VHU�HVWHQGLGRV�

D�WRGDV�DV�HVFRODV�H�DOXQRV.

O QUE O PREFEITO PODE FAZER

 ̽ 1D� DUHQD� SROtWLFD�� UHQHJRFLDU� FROHWLYDPHQWH� FRP� R�0LQLVWpULR� GD� (GXFDomR�
DV� UHJUDV� GR� SURJUDPD�� GH� IRUPD�D� HQYROYHU� D� 6HFUHWDULD� GH� (GXFDomR� QDV�
GHFLV}HV��2X� VHMD��DVVHJXUDU�XP�PtQLPR�GH� UHVSHLWR�DR�3DFWR�)HGHUDWLYR�H�j�
DXWRQRPLD�GRV�PXQLFtSLRV��

 ̽ 1D�DUHQD�DGPLQLVWUDWLYD��HVWDEHOHFHU�UHJUDV�TXH�LPSHoDP�DV�HVFRODV�GH�FULDU�
FXVWRV�DGLFLRQDLV�SDUD�D�6HFUHWDULD�PXQLFtSLR�VHP�DSURYDomR�SHOD�6HFUHWDULD��
IDFH�j�DQiOLVH�GRV�FXVWRV�

EnTRAvEs E cUIDADOs

 ̽ %DVHDU�DV�GHFLV}HV�HP�FULWpULRV�GH�YLDELOLGDGH��R�TXH�YDOHU�SDUD�XPD�HVFROD�
GHYH�VHU�SRVVtYHO�SDUD�WRGDV�DV�HVFRODV�GD�UHGH��RX�VHMD��GHYH�WHU�FRQGLo}HV�
GH�VHU�HVWHQGLGR�D�WRGDV�DV�HVFRODV�GHQWUR�GR�RUoDPHQWR�H[LVWHQWH�

����������À���������ϔ����������� 

expansão  do horário escolar7.
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 ̽ 2�WUDQVSRUWH�HVFRODU�²�LQGLVSHQViYHO�HP�PXLWRV�FDVRV���FRQVWLWXL�XPD�IRQWH�GH�
JDVWRV�H��TXDVH�VHPSUH��p�PDLV�SUREOHPD�GR�TXH�VROXomR�

 ̽ $�WD[D�GH�FUHVFLPHQWR�GD�SRSXODomR�EUDVLOHLUD�HVWi�HP�IDVH�GH�UHGXomR��$�
UHGXomR�GHYHUi�VHU�DLQGD�PDLRU�QDV�]RQDV�UXUDLV��WHQGR�HP�YLVWD�D�WHQGrQFLD�
j� PLJUDomR� SDUD� ]RQDV� XUEDQDV�� HVSHFLDOPHQWH� HQWUH� RV� PDLV� MRYHQV�� ,VVR�
VLJQLILFD�PHQRV�JHQWH�QRYD�QR�FDPSR��PDV�WDPEpP�VLJQLILFD�TXH�RV�DOXQRV�
HVWDUmR�PDLV�HVSDOKDGRV�

 ̽ �´1XFOHDomRµ�QHP�VHPSUH�VLJQLILFD�PHOKRUHV�HVFRODV��PHOKRUHV�UHVXOWDGRV��(�
frequentemente significa maiores custos.

 ̽ 'HILQLU�R�WDPDQKR�H�ORFDOL]DomR�GD�HVFROD�GH�PDQHLUD�D�UHGX]LU�FXVWRV�QmR�p�
WDUHID�WULYLDO��

 ̽ $�HYHQWXDO� WUDQVLomR�SDUD�HVFRODV�GH�WHPSR� LQWHJUDO�SRGHUi�PXGDU�PXLWR�D�

IRUPD�GH�HTXDFLRQDU�D�QHFHVVLGDGH��SURYLVmR�H�FXVWRV�GH�WUDQVSRUWH�

O QUE O PREFEITO PODE FAZER

 ̽ $QDOLVDU�RV�FXVWRV�DWXDLV�

 ̽ 6H� IRUDP� HOHYDGRV�� HQFRPHQGDU� HVWXGRV� WpFQLFRV� TXH� SHUPLWDP� LGHQWLÀFDU�
DOWHUQDWLYDV�

EnTRAvEs E cUIDADOs

 ̽ 1HP� VHPSUH� R� FKDPDGR� ´ERP� VHQVRµ� H� D� H[SHULrQFLD� ORFDO� EDVWDP� SDUD�
DVVHJXUDU�XPD�VROXomR�HÀFLHQWH��$V� WHQWDWLYDV�GH�´QXFOHDomRµ� IHLWDV�D�ROKR�
QX�UDUDPHQWH�WrP�FRQWULEXtGR�SDUD�DXPHQWDU�D�HÀFLrQFLD��

 ̽ $�PHUD�´RWLPL]DomRµ�GDV�URWDV�UDUDPHQWH�WUD]�UHGXomR�VLJQLÀFDWLYD�GH�FXVWRV��
p�SUHFLVR�HQWHQGHU�D�HTXDomR�LQWHLUD�GRV�FXVWRV�GH�DWHQGLPHQWR�DRV�DOXQRV�

Transporte escolar8.
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Guia de Boas Práticas para transformar a Educação

A seguir, listamos três iniciativas que podem dar resultados imediatos e que 
também podem ser usadas como estratégias para alavancar reformas mais 
profundas. Elas não se aplicam a todos os municípios, mas certamente se aplicam 
à maioria deles, pois se referem aos problemas mais graves e comuns à grande 
parte das redes públicas de ensino no País. 

Para cada medida, abordamos brevemente (1) o problema (2) o que o Prefeito 
pode fazer (3) entraves e cuidados. 

 

Medidas de curto prazo

Iniciativas prioritárias que podem dar 

resultados no curto prazo

Parte B
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 ̽ $�PDLRULD�GRV�DOXQRV�QmR�YHP�VHQGR�DOIDEHWL]DGD�SHOD�HVFROD��$R�ORQJR�GDV�
VpULHV�LQLFLDLV�DOJXQV�DOXQRV�VH�DOIDEHWL]DP�DRV�WUDQFRV�H�EDUUDQFRV��

 ̽ $�DOIDEHWL]DomR�p�FRQGLomR�QHFHVViULD�SDUD�TXH�R�DOXQR� WHQKD�FRQGLo}HV�
GH�SURJUHGLU�H�SDUD�TXH�R�UHVWR�GD�HVFROD�SRVVD�IXQFLRQDU��6HP�HOD�WRGRV�RV�
demais investimentos são perdidos. 

 ̽ 2V�SDLV�TXHUHP�TXH�VHXV�ÀOKRV�HQWUHP�QD�HVFROD�H�ORJR�DSUHQGDP�D�OHU�H�HVFUHYHU��
p�DOJR�FRUUHWR�H�MXVWR��0DV�RV�JRYHUQRV�H�HGXFDGRUHV�SHUGHUDP�D�QRomR�GR�TXH�
VHMD�DOIDEHWL]DU��GH�FRPR�H�TXDQGR�ID]r�OR�H�GH�FRPR�VDEHU�VH�R�DOXQR�Mi�VDEHU�

OHU�H�HVFUHYHU��

O QUE O PREFEITO PODE FAZER

 ̽ 'HWHUPLQDU� TXH� D� DOIDEHWL]DomR� GRV� DOXQRV� VHMD� IHLWD� QR� ��� DQR� GR� (QVLQR�
)XQGDPHQWDO��

 ̽ 'HWHUPLQDU� TXH� VH� PXGHP� DV� HVWUDWpJLDV� GH� DOIDEHWL]DomR�� SRLV� DV� TXH�
YrP�VHQGR� LPSOHPHQWDGDV�QRV�~OWLPRV����DQRV�QmR� IXQFLRQDP��6H�D�HVFROD�
FRQWLQXDU�D�ID]HU�WXGR�GR�PHVPR�MHLWR��RV�UHVXOWDGRV�QmR�LUmR�PXGDU�

EnTRAvEs E cUIDADOs

 ̽ 'HÀQLU�FRP�FODUH]D�R�TXH�GHYH�VHU�HQVLQDGR�H�R�TXH�VHUi�DYDOLDGR�QR�ÀQDO�GR�
���DQR�

 ̽ (VFROKHU�HVWUDWpJLDV�DGHTXDGDV�H�FRPSURYDGDPHQWH�HÀFD]HV�SDUD�DWLQJLU�HVVH�
REMHWLYR�

 ̽ $YDOLDU�H�DOIDEHWL]DU�WRGRV�RV�DOXQRV�GR����DR����DQR�TXH�QmR�IRUDP�DOIDEHWL]DGRV��

Alfabetizar as crianças no 1o ano9.
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 ̽ 6H�XP�PXQLFtSLR�DOFDQoD�D�PpGLD�GH�����SRQWRV�QD�3URYD�%UDVLO� GR����DQR�
HP�/tQJXD�3RUWXJXHVD�H�����HP�0DWHPiWLFD��LVVR�VLJQLÀFD�TXH�SHOR�PHQRV�D�
PHWDGH�GRV�DOXQRV�HVWi�DEDL[R�GR�QtYHO�PtQLPR�HVSHUDGR��(�SRXFRV�HVWDUmR�QR�

QtYHO�DGHTXDGR��$�PDLRULD�GRV�PXQLFtSLRV�HQFRQWUD�VH�DEDL[R�GRV�����SRQWRV�

O QUE O PREFEITO PODE FAZER

 ̽ &RPR�D�3URYD�%UDVLO�p�DOJR�YLVtYHO��H�TXH�H[S}H�DV�HVFRODV��R�PXQLFtSLR�H�R�
3UHIHLWR�DR�HVFUXWtQLR�S~EOLFR��HOD�SRGH� VHU� XP�ERP�SRQWR�GH�SDUWLGD�SDUD�
SURPRYHU�PXGDQoDV�� 3RU� H[HPSOR�� XP�PXQLFtSLR� SRGH� DGRWDU�PRGHORV� GH�
LQWHUYHQomR� FRPSURYDGDPHQWH� HÀFD]HV� FRP� DOXQRV� GH� ��� H� ��� DQR� TXH�
SHUPLWDP�DR�PHVPR�WHPSR�UHFXSHUDU��SHOR�PHQRV�SDUWH��D�EDVH�GRV�DOXQRV�
H� LQLFLDU� XP�SURFHVVR� GH� GLVFXVVmR�� HP� FDGD� HVFROD�� VREUH� TXHP�GHYH� VHU�
UHVSRQViYHO�SRU�HQVLQDU�R�TXr�HP�FDGD�VpULH�� ,VVR�SRU� VXD�YH]� UHTXHU�TXH�D�
6HFUHWDULD�IDoD�D�VXD�SDUWH�H�HVWDEHOHoD�SURJUDPDV�GH�HQVLQR�

 ̽ $SURYHLWDU�R�VXFHVVR�GD�LQWHUYHQomR�FRP�RV�DOXQRV�GR����DQR�SDUD�DWDFDU�R�
SUREOHPD�GR�ÁX[R�HVFRODU�H�GD�UHFXSHUDomR�GH�DOXQRV�FRP�GLÀFXOGDGH�

 ̽ 8VDU�RV�UHVXOWDGRV�GD�3URYD�%UDVLO��TXH�VmR�YLVtYHLV��FRPR�HVWUDWpJLD�SDUD�LQVWLWXLU�
QRYDV�SUiWLFDV�QD�SHGDJRJLD�H�JHVWmR�GDV�HVFRODV��HVSHFLDOPHQWH�D�LGHLD�GR�
TXH�GHYH�VHU�HQVLQDGR�HP�FDGD�VpULH�

EnTRAvEs E cUIDADOs

 ̽ 1mR�EDVWD�ID]HU�TXDOTXHU�FRLVD��p�SUHFLVR�DGRWDU�HVWUDWpJLDV�FRPSURYDGDPHQWH�
HÀFD]HV� H� DVVHJXUDU� FRQGLo}HV� SDUD� TXH� VHMDP� LPSOHPHQWDGDV� GH� IRUPD�
adequada.

 ̽ 8VDU� R� VXFHVVR� SDUD� LPSOHPHQWDU� RXWUDV� PHGLGDV� GH� PDLV� ORQJR� SUD]R��
FRPHoDQGR�SHOD�DOIDEHWL]DomR�QR�SULPHLUR����H�D�FRUUHomR�GR�ÁX[R�HVFRODU��
6HP�LVVR�RV�UHVXOWDGRV�YROWDUmR�D�FDLU�

Melhorar os resultados na 

Prova Brasil10.
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 ̽ $V� HVFRODV� YLYHP� XPD� FULVH� GH� �IDOWD� GH�� HVWUXWXUD�� QmR� Ki� FODUH]D� VREUH� R�
TXH�GHYH�VHU�HQVLQDGR�HP�FDGD�VpULH�HVFRODU��QmR�Ki�RULHQWDo}HV�H�PDWHULDLV�
DGHTXDGRV�� RV� SURIHVVRUHV� IUHTXHQWHPHQWH� QmR� SRVVXHP� FRQKHFLPHQWRV� H�
TXDOLÀFDomR�SDUD�FXPSULUHP�VXD�PLVVmR�

 ̽ $�PDLRULD�GRV�SURIHVVRUHV�WHP�ERD�YRQWDGH��GLVFLSOLQD�H�GHVHMR�GH�DFHUWDU��0DV�
QmR�SRVVXL� IRUPDomR� VyOLGD�QHP�FRQKHFLPHQWRV� UREXVWRV� VREUH�FRQWH~GRV�H�
PHWRGRORJLDV�TXH�OKHV�SHUPLWDP�WRPDU�H�LPSOHPHQWDU�GHFLV}HV�SHGDJyJLFDV�
acertadas.

 ̽ 1RV�~OWLPRV����DQRV�WHP�KDYLGR�XPD�EDL[D�VHQVtYHO�QD�TXDOLGDGH�GRV�FDQGLGDWRV�
DRV�FXUVRV�GH�IRUPDomR�GRV�SURIHVVRUHV��$OpP�GLVVR��D�IRUPDomR�TXH�UHFHEHP�
QDV� IDFXOGDGHV�p�SRXFR�VyOLGD�H�SRXFR� UHOHYDQWH�SDUD�VHX� WUDEDOKR�GRFHQWH��
$� SURYD� GLVVR� p� TXH� QRV� ~OWLPRV� ��� DQRV� DXPHQWRX� VHQVLYHOPHQWH� R� Q~PHUR�
GH�SURIHVVRUHV� FRP�FXUVR� VXSHULRU��PDV�RV� UHVXOWDGRV�GRV�DOXQRV�SHUPDQHFHP�
SUDWLFDPHQWH�HVWiYHLV��3DUD�UHPHGLDU�D�VLWXDomR��D�~QLFD�VROXomR��TXH�YHP�VHQGR�
LPSOHPHQWDGD�QDV�~OWLPDV�GpFDGDV��p�D�FDSDFLWDomR�RX�IRUPDomR�SHUPDQHQWH��

0DV�LVVR�QmR�GHX�UHVXOWDGR�

O QUE O PREFEITO PODE FAZER

 ̽ $UUXPDU�D�FDVD�� ,VVR�VLJQLÀFD�DGRWDU�HVWUDWpJLDV�FRPSURYDGDPHQWH�HÀFD]HV�
GH�HQVLQR�²�FRP�EDVH�QRV�SULQFtSLRV�GR�TXH�VH�FKDPD�HQVLQR�HVWUXWXUDGR�

EnTRAvEs E cUIDADOs

 ̽ $VVHJXUDU� SUHYLDPHQWH� D� DOIDEHWL]DomR� GRV� DOXQRV� H� D� FRUUHomR� GR� ÁX[R�
HVFRODU�

 ̽ &RPHoDU�SHODV�VpULHV�LQLFLDLV�

 ̽ $GRWDU�VROXo}HV�GH�HÀFiFLD�FRPSURYDGD�

 ̽ $VVRFLDU�HVVDV�PHGLGDV�FRP�RXWUDV�TXH�OHYDP�D�DFDEDU�FRP�D�SHGDJRJLD�GD�
UHSHWrQFLD��

Organizar o ensino começando 

pela séries iniciais11.
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Que tipo de prefeito é você: o prefeito do município ou da rede municipal? 

Quando um prefeito é candidato ele diz que vai melhorar a educação no 
município e faz uma série de promessas. Depois que se elege, cuida, no máximo, 
da rede municipal. Com isso, ninguém cuida da educação do município – cada 
um cuida de sua rede. O quadro 1 mostra o estado da municipalização do 
ensino no Brasil.

Quadro 1 – Matrículas no Ensino Fundamental por redes de ensino

Anos/Redes Anos Iniciais % Anos Finais % Total E.F.

Estadual 2.263.156 14,7% 5.596.501 44,6% 7.859.657

Federal 6.785 0,04% 16.224 0,1% 23.009

Municipal 10.434.213 67,9% 5.152.920 41,0% 15.587.133

Privada 2.656.560 17,3% 1.792.680 14,3% 4.449.240

Total 15.360.714 100,0% 12.558.325 100,0% 27.919.039

Fonte: MEC/Censo Escolar 2014

Por que a municipalização avança tão pouco no Brasil? A resposta mais plausível 
é que falta apetite, tanto dos governos estaduais quanto dos municipais.

Os governos estaduais geralmente resistem à municipalização por uma razão 
simples: não querem perder o controle político sobre cargos que lhes asseguram 
presença e visibilidade nos municípios. Usam como argumento o fato de 
não terem como pagar os professores efetivos. Esse argumento não resiste a 
uma análise mais profunda, mesmo porque alguns estados já conseguiram 
municipalizar todo o Ensino Fundamental e não quebraram.

21

Medidas de médio prazo

Por que municipalizar o 

Ensino Fundamental12.
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Os governos municipais geralmente resistem por duas razões. Alguns poucos 
possuem redes de ensino com poucas escolas e custo muito elevado, e isso torna 
inviável universalizar o modelo existente. Alguns prefeitos inclusive se gabam de 
que suas escolas são muito melhores do que as estaduais, mas não dizem porque 
não as oferecem a todos os munícipes. A outra razão é falta de visão, apetite e 
compromisso em montar e operar uma rede de ensino de qualidade: passada a 
eleição, a retórica desaparece.

Por que municipalizar o Ensino Fundamental? Há pelo menos três boas razões:

1. e�XP�LPSHUDWLYR�OHJDO��SUHYLVWR�QD�&RQVWLWXLomR�H�UHJXODPHQWDGR�QD�/HL�GH�'LUH-

WUL]HV�H�%DVHV�GD�(GXFDomR�1DFLRQDO��

2. e�PDLV�HÀFLHQWH��

3. e�IDFWtYHO��SRLV�R�)81'()�DVVHJXUD�RV�UHFXUVRV�
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Frequentemente, os prefeitos perguntam como melhorar a gestão das escolas. 

Menos frequentemente se perguntam como melhorar a gestão das Secretarias. 

As duas questões são válidas e importantes. Mas a segunda precisa ser 

respondida antes da primeira. A gestão escolar é modelada por decisões da 

Secretaria. 

No Brasil, é notório falar-se da má qualidade dos serviços, sejam estes públicos 

ou privados. E é notório ouvir-se falar da má gestão, sobretudo na área pública. 

Quando dizemos que a saúde vai mal, que não há segurança, que o trânsito 

está caótico, que os transportes urbanos não funcionam estamos nos referindo 

j�GLÀFXOGDGH�GR�SRGHU�S~EOLFR�UHJXODU�GH�RIHUHFHU�VHUYLoRV�GH�TXDOLGDGH��$�FULVH�

da água e da energia que despontou em 2014 é mais um exemplo disso. Portanto 

D�Pi�JHVWmR�QmR�p�XP�SUREOHPD�HVSHFtÀFR�GD�HGXFDomR�

Menos comum é entendermos que a gestão é apenas o final da linha. Não é 

justo culpar os diretores – ou Secretários de Educação – por tudo que acontece 

de errado na educação municipal ou nas escolas. É verdade que falta boa 

gestão. Mas antes de gestão faltam boas políticas. Faltam boas regras. Faltam 

mecanismos que viabilizam uma boa gestão. O que o Prefeito muitas vezes 

pede ao Secretário ou cobra dos diretores não é boa gestão: são milagres. 

Para melhorar a gestão das escolas é preciso, antes, melhorar a gestão das 

Secretarias. E para isso é preciso repensar a sua natureza, estrutura e função. 

Quando o diretor chega na escola, lá já existem normas elaboradas pela 

Secretaria. Existem professores contratados dentro de regras do município. 

Há diretores que chegam a escolas cuja Secretaria não tem um regimento 

comum, nem currículos. O diretor, por sua vez, muitas vezes surge por caminhos 

tortuosos, como a indicação política, a eleição ou outros critérios que dificultam 

o exercício de uma gestão eficaz. Mas tudo isso foi decisão da Secretaria. 

Gerir uma escola não tem segredo. O Brasil possui alguns poucos milhares 

de escolas bem gerenciadas, que conseguem lograr resultados adequados. 

Dentre as escolas públicas, há algumas centenas que chegam a resultados 

espetaculares, levando em conta o perfil de seu alunado. Gerenciar uma escola 

não tem segredo, e, se segredo existe, é um segredo de Polichinelo. O que o 

Brasil não aprendeu a fazer é gerenciar redes de escola.

Como melhorar a gestão 

das escolas13.
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Por que isso acontece? Em grande parte porque os governos estaduais e 

municipais nunca aprenderam a montar e gerenciar redes de ensino. O que 

vemos tipicamente são Secretarias cujos ocupantes não querem ficar lotados 

na escola, mas fazem as coisas que as escolas deveriam fazer, e acabam não 

dando conta. Ou Secretarias cujos ocupantes se perdem em atividades que 

mais atrapalham do que ajudam as escolas. 

Melhorar a gestão das escolas não é fácil, mas também não tem segredo. Mas 

a melhoria não começa lá, na ponta, mas no esforço de repensar a função, 

a estrutura e as formas de organizar a Secretaria de Educação para atingir 

seu principal objetivo: assegurar os meios para fazer a escola funcionar. Aí sim, 

poderemos cobrar resultados do diretor.
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)D]HU�HGXFDomR�p�FRPR�SODQWDU�XPD�ÁRUHVWD��YRFr�SODQWD�iUYRUHV��OHYD�WHPSR�
SDUD�YHU�D�ÁRUHVWD��0DV�SDUD�KDYHU�ÁRUHVWD�p�SUHFLVR�SODQWDU�iUYRUHV��FXOWLYi�ODV�
e proteger das ameaças.

Cada prefeito tem um horizonte de tempo, tendo em vista sua motivação 
pessoal, sua carreira política e experiência anterior.

$V�PHGLGDV� VXJHULGDV� D� VHJXLU� SRGHP� VH� WUDQVIRUPDU� HP�PDJQtÀFDV� ÁRUHVWDV. 
Elas são complexas e seus efeitos levam algum tempo para aparecer. Este é 
um trabalho para políticos com visão de longo prazo, políticos que também são 
homens públicos e estadistas. 

Prefeitos vivem no curto prazo – as próximas eleições. O cálculo político muitas 
vezes prejudica tomar decisões que melhoram as coisas no longo prazo. Para 
tornar essas decisões possíveis, do ponto de vista político, é preciso fazer pontes 
entre o curto e o longo prazo. Esta é uma questão de estratégia.

A seguir apresentamos quatro conjuntos de medidas que podem ter importantes 
efeitos no longo prazo e serem politicamente atraentes. São elas: Primeira 
Infância, Pré-escola, novas carreiras para professores e planejamento da rede 
municipal. 

25

Medidas de longo prazo
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Aviso aos governantes: o investimento de maior retorno, na sociedade do 
conhecimento, é o que se faz nas pessoas, no chamado capital humano; dentre 
os investimentos no capital humano, o que dá maior rendimento é o que se faz na 
Primeira Infância, nos anos iniciais de vida. 

$�UD]mR�p�VLPSOHV��4XDQWR�PDLV�WHPSR�QRVVR�GLQKHLUR�ÀFD�LQYHVWLGR��PDLV�UHQGH��
são juros sobre juros. Assim também se dá com o capital investido nos anos iniciais 
de vida.

Sabemos mais: conhecemos quais investimentos produzem melhores resultados. 
Em ordem: investir na prevenção da gravidez juvenil; investir na orientação e 
cuidados durante a gravidez; investir nas famílias para que elas aprendam e 
SRVVDP� FXLGDU� GH� VHXV� ÀOKRV�� LQYHVWLU� HP� SURJUDPDV� FRPR� FUHFKHV� ²� PDV� Vy�
investir em creches que sejam de excelente qualidade. Creches medíocres ou 
ruins são piores do que a falta de creches. Ou seja: política de Primeira Infância 
não é política de criar creches. 

2�PRGHOR�SURSRVWR�SDUD�DV�FUHFKHV�SHOR�*RYHUQR�)HGHUDO��QR�%UDVLO��GLÀFLOPHQWH�
irá contribuir para mudar as condições de vida das pessoas mais pobres. Isso 
porque seus custos são elevados, mas os recursos são muito reduzidos. 

O Brasil possui vários modelos diferentes de atendimento às famílias, e que 
cabem no bolso das prefeituras. Incluem programas de visitação familiar, 
treinamento dos pais em habilidades parentais, programas de leitura para 
crianças, brinquedotecas, mães crecheiras, convênios com instituições não 
governamentais e muitos outros. Vale conferir.

Políticas para a 

Primeira Infância14.
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Há menos de 20 anos, as pré-escolas eram poucas no Brasil, e a maioria dos 
alunos da escola pública nunca havia frequentado uma delas. Hoje, quase 90% 
GDV�FULDQoDV�IUHTXHQWDP�D�SUp�HVFROD��PDV�HVVD�UHDOLGDGH�QmR�HVWi�VH�UHÁHWLQGR�
na Prova Brasil. E isso deveria estar acontecendo. Há algo errado.

Não é difícil entender. A pré-escola foi implementada às pressas, sem preparar 
um programa de ensino, sem formar professores, sem preparar o ambiente e 
prover recursos adequados. Simplesmente, surgiu como puxadinhos aqui e ali. De 
repente, a pré-escola que era de 3 anos passou a ter somente dois – o último ano 
foi incorporado ao Ensino Fundamental. Tudo no melhor estilo da improvisação, 
na concepção de que somos capazes de trocar o pneu com o carro andando.

Pré-escola não é assunto de criança, é coisa para gente grande - e séria. 
Uma pré-escola mal idealizada corre dois riscos – representados pelos dois 
modelos extremos que foram implementados. O primeiro é o de roubar uma 
parte importante da infância, colocando as crianças muito cedo num ambiente 
TXH��GH�IDWR��OHPEUD�XPD�HVFROD��DOXQRV�HP�FDUWHLUDV�HQÀOHLUDGDV��VHQWDGLQKRV�
durante 4 horas. Isso não é pré-escola, é violência infantil. O segundo é perder 
R� WHPSR�GD�FULDQoD��TXH�DR� LQYpV�GH�ÀFDU�EULQFDQGR� OLYUHPHQWH�p�FRQÀQDGD�
em locais onde não se aprende nada ou, pelo menos, que não geram efeitos 
esperados no desempenho escolar posterior.

Como buscar o equilíbrio? 

Como deve ser uma boa pré-escola?

A resposta é simples de entender, difícil de implementar. O ideal da pré-escola 
p�FRPELQDU�XP�FXUUtFXOR� ULFR�H� ULJRURVR�FRP�XPD� LPSOHPHQWDomR�ÁH[tYHO�� ,VVR�
VLJQLÀFD�SUHYHU�DWLYLGDGHV�DGHTXDGDV�j�IDL[D�HWiULD�GH���H���DQRV�H�DSUHVHQWi�ODV�
às crianças de forma lúdica, pois criança dessa idade aprende melhor brincando 
H�H[SHULPHQWDQGR��6LJQLÀFD�TXH�D�FULDQoD�SRGH�SDVVDU�SDUWH�LPSRUWDQWH�GR�GLD�
fazendo o que gosta – e a outra parte deve aprender a gostar de participar de 
outras atividades que são importantes para o seu desenvolvimento. E isso requer 
HVSDoR�DGHTXDGR�H�SHOR�PHQRV�GRLV�DGXOWRV�GHYLGDPHQWH�TXDOLÀFDGRV�SDUD�
cada grupo de 15 a 20 crianças. 

'LÀFLOPHQWH�� VH� ID]�XPD�ERD�HVFROD�DSHQDV�FRP�RV� UHFXUVRV�GR� )81'(%��'Dt�D�
GLÀFXOGDGH� GR� %UDVLO� ID]HU� TXDOTXHU� FRLVD� GH� TXDOLGDGH�� TXHUHPRV� ID]HU� WXGR�
correndo, ao mesmo tempo. Com isso, a pré-escola não é adequada para cumprir 
D�VXD�ÀQDOLGDGH��

Tanto na Primeira Infância quanto na pré-escola a saída está na busca de formas 
alternativas de atendimento, que requerem estratégias apropriadas às diferentes 
circunstâncias locais, mas que necessariamente incluem a participação das famílias, 
de parcerias com instituições da sociedade civil e, de preferência, da juventude.

Como tirar mais proveito 

da pré-escola15.
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Um sistema educativo é tão bom quanto a qualidade de seus professores. Isso 
poderá mudar no futuro, mas até lá continua sendo verdade. 

No que se refere à política para professores, o Brasil vive vários dramas ao mesmo 
tempo. Um deles é o excesso de professores. O País tem muito mais professores 
e muito mais contratos de trabalho do que precisa. Isso é agravado por outro 
IDWR��D�GHPRJUDÀD�HVWi�VH�UHGX]LQGR�H��HP�EUHYH��QmR�VHUmR�QHFHVViULRV�WDQWRV�
SURÀVVLRQDLV�� 2� RXWUR� GUDPD� VmR� DV� GLVWRUo}HV� HPEXWLGDV� QD� OHJLVODomR� H� QRV�
contratos de trabalho, que fazem com que os salários iniciais sejam pouco 
atraentes e o avanço na carreira se faça sem relação com o desempenho. 

Um terceiro são as regras relacionadas com as aposentadorias e pensões, bem 
como a má administração dos recursos para fazer face a esses pagamentos. Se 
nada mudar, num futuro próximo, teremos mais gastos com professores inativos 
do que com professores da ativa. Para os da ativa há os recursos do FUNDEB. 
Mas para os demais as prefeituras terão que se virar. 

7XGR� LVVR� WRUQD�GLItFLO�PHOKRUDU�RV� VDOiULRV�GRV�SURIHVVRUHV�GD�DWLYD��(�R�GHVDÀR�
para melhorar a educação consiste em atrair e manter jovens bem formados no 
Ensino Médio para o magistério. Como reverter esse quadro?

Este problema já foi enfrentado em diferentes sociedades e em diferentes 
PRPHQWRV�� VREUHWXGR� IDFH� D� PXGDQoDV� GHPRJUiÀFDV� RX� WHFQROyJLFDV�� +i�
diferentes formas de se lidar com ele. 

Uma das formas previstas na legislação é a criação de carreiras temporárias. 
No Brasil, as Forças Armadas usam desses mecanismos para atrair e manter 
especialistas em seus quadros em prazos que vão até 9 anos. Esta poderia ser 
XPD� LGHLD� LQWHUHVVDQWH�SDUD�DWUDLU� MRYHQV�H�SURÀVVLRQDLV�GH�RXWUDV�iUHDV�SDUD�R�
magistério.

Outra forma é a criação de novas carreiras, com novas regras e critérios. Essas 
carreiras seriam abertas tanto para novos professores quanto para os atuais, que 
poderiam migrar para ela desde que satisfizessem os requisitos estabelecidos. 
Os demais permaneceriam em suas carreiras atuais, sem nenhum demérito ou 
prejuízo. 

Se o Brasil quiser melhorar a qualidade da educação, precisa de prefeitos 
destemidos e capazes de trilhar as estradas menos viajadas.

Novas carreiras para 

novos professores16.
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Repensar a rede municipal 

de educação

O sonho de um prefeito estadista deve ser o de dizer aos eleitores: você pode 
FRORFDU�VHX�ÀOKR�HP�TXDOTXHU�HVFROD�GR�PXQLFtSLR�TXH�HOH�WHUi�XP�PHVPR��ERP��
padrão de ensino.

&KHJDPRV�DR�ÀQDO�GH�QRVVD�VpULH�

Como colocar tudo junto, a partir da perspectiva do prefeito? Neste Guia 
apresentamos várias sugestões, de caráter mais pontual ou mais estrutural. Nesta 
SDUWH�ÀQDO�FDEH�XPD�UHÁH[mR�SDUD�SUHIHLWRV�YLVLRQiULRV�TXH�WrP�R�Sp�QR�FKmR��
avaliam a exata dimensão de sua responsabilidade e sabem reconhecer e lidar 
com recursos limitados.

+RMH�� GLVSRPRV� GH� FULWpULRV� REMHWLYRV� SDUD� LGHQWLÀFDU� VH� XP� PXQLFtSLR� WHP�
educação de qualidade: a Prova Brasil. Na proposta do Prémio Prefeito Nota 10 
instituída pelo Instituto Alfa e Beto, um município tem educação de qualidade 
quando pelo menos 70% dos alunos do 5º e do 9º anos alcançam notas superiores 
a 230 e 270 pontos na Prova Brasil, respectivamente. Para que isso aconteça, não 
basta ter uma escola modelo ou uma escola de excelência. Todas as escolas 
de um município precisam ser de boa qualidade. Esta não é a realidade atual. 
Nenhum município do Brasil se encontra nesse patamar, o que é plenamente 
alcançável. Mas isso não é fácil.

Para chegar lá, é necessário montar uma verdadeira rede de ensino, em que as 
escolas operam com padrões de funcionamento semelhantes, o que, por sua vez, 
deverá assegurar resultados também semelhantes. Há várias formas de se atingir 
HVVH�SDWDPDU��(VERoDPRV�DSHQDV�XPD�GHODV��VHPSUH�GH�ROKR�QRV�OLPLWHV�ÀQDQFHLURV�
do município.

Nada garante que a escola de tempo integral irá gerar melhores resultados do 
que a escola em tempo parcial. Pelo contrário. A julgar pela experiência dos 
mais de sessenta anos de expansão do ensino público no Brasil, quanto mais 
H[SDQGLPRV��SLRU�ÀFRX�D�TXDOLGDGH�²�SRLV�RV�UHFXUVRV�VmR�FDGD�YH]�PDLV�HVFDVVRV�

Mas existe uma chance: utilizar estrategicamente a expansão para o tempo integral 
para dar a volta por cima. Um projeto bem concebido e bem implementado 
poderia, ao longo de alguns anos, permitir aos municípios superar, ao mesmo 
tempo, as principais barreiras à qualidade da educação. Para isso, o projeto 
SUHFLVD�VHU�EHP�FRQFHELGR��R�TXH�VLJQLÀFD�DYDOLDU�R�WLSR�H�WDPDQKR�GH�HVFRODV��
localização adequada para minimizar a necessidade de transporte escolar, regras 
claras de alocação de pessoal, utilização ótima do tempo do professor e critérios 
de transição que permitam que essas escolas nasçam bem nascidas.

Ainda não existe no Brasil um modelo dessa natureza.

Fica a provocação, à procura de prefeitos que também sejam estadistas.

17.
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