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Este paper aborda um dos principais 
componentes de transformação efetiva nas 
escolas e nos sistemas de educação. Cada 
paper é produzido por um autor especializado, 
que apresenta uma perspectiva global 
sobre o tópico por meio de evidências e 
do pensamento atual a partir de pesquisas 
e prática, bem como de exemplos de 
demonstração. Juntos, os papers documentam 
as contribuições das abordagens ‘a qualquer 
hora, em qualquer lugar’ da aprendizagem 
da escola primária e secundária e exploram o 
potencial da nova tecnologia em transformar 
os resultados de aprendizagem para alunos e 
suas comunidades.  

Parcerias Públicas, Privadas e da 
Comunidade para Empregabilidade  

As Parcerias Educacionais Público-Privadas (PPEPs) são 
relações contratuais entre os governos e as entidades 
do setor privado, mas, o mais importante, elas são 
os catalisadores para a mudança sistêmica. As PPEPs 
mobilizam indivíduos, organizações e comunidades, 
usando o poder da educação. Elas combinam a liderança 
transformacional, metas compartilhadas e os valores da 
comunidade para criar o acesso à educação, equidade, 
resultados, qualidade e escolhas éticas.  As tecnologias 
digitais são uma estratégia integral nesta transformação, 
impulsionadas por uma 'comunidade de inovação' que 
usa a imaginação humana e criatividade para mudar vidas, 
organizações, comunidades e nações.  As PPEPs também 
são pilares do empoderamento social, cultural e econômico 
no mundo em desenvolvimento.  

O que é o Framework de  
Transformação da Educação? 
O Framework de Transformação da Educação da Microsoft 
ajuda a acelerar a transformação por todo o sistema ao 
resumir décadas de pesquisa de qualidade. Ele inclui uma 
biblioteca de materiais de apoio para transformação, sendo 
que cada um desses materiais traz um resumo executivo 
e um White Paper acadêmico com evidências detalhadas. 
Isso oferece um atalho para melhores práticas, acelerando a 
transformação e evitando os erros do passado. A Microsoft 
também oferece arquiteturas de tecnologia e workshops 
colaborativos para atender às suas necessidades.  



Por que 
estamos 
vendo mais 
parcerias?  

A principal justificativa para desenvolver 
PPEPs na educação é ampliar o 
acesso equitativo à escolaridade e 
melhorar os resultados educacionais, 
particularmente para grupos 
marginalizados.  

Um catalisador para o 
crescimento da comunidade 
O crescimento do setor privado na 
educação primária e secundária tem sido 
significativo nos últimos anos.  Apesar dos 
governos continuarem sendo os principais 
financiadores, uma parte significativa do 
ensino primário e secundário do mundo 
todo é feito por agentes privados. 1  De 1991 
a 2002, o ensino primário privado cresceu 
58%, passando de 39 para 62 milhões. 
Durante o mesmo período, o engajamento 
do público cresceu apenas 10%, saindo de 
484 para 530 milhões.2 A África Subsaariana, 
o Oriente Médio e o Sul da Ásia foram as 
regiões de provisão privada de educação 
que cresceram mais rápido.3  

A evidência para provisão privada da 
educação é positiva. É necessária uma 
evidência mais rigorosa, mas é cada vez 
mais evidente que parcerias nas quais o 
setor privado é o operador e o setor público 
é o financiador resultam em aumento no 
número de matrículas e em boa relação 
custo-benefício.4 Os contratos e os subsídios 
podem aprimorar a qualidade e ampliar 
o acesso, se forem reunidos com bons 
mecanismos de controle de qualidade, 
formação adequada de professores e 
iniciativas de melhoria da escola. 5   

1  Lewin & Sayed, 2005. 
2  UNESCO, 2007. 
3   Ibid. 
4  Patrinos et al., 2009. 
5   Ibid. 
6  UNESCO, 2007. 
7  Patrinos et al., 2009.  

A educação é o catalizador para o 
crescimento individual, da comunidade 
e sociedade e o desenvolvimento. Além 
disso, o crescimento de PPEPs fez impactos 
significativos nas comunidades em todo o 
mundo para os países desenvolvidos e em 
desenvolvimento.6 A principal justificativa 
para o desenvolvimento de PPEPs na 
educação é expandir o acesso equitativo 
à educação e melhorar os resultados 
educacionais, especialmente para os grupos 
carentes e marginalizados.7 Diante disso, 
as escolas estão focadas em aumentar o 
acesso (matrículas), melhorar os resultados 
educacionais, reduzir a desigualdade 
educacional e reduzir os custos para criar 
sustentabilidade e eficiência.  

Como funcionam? 
 As PPEPs mais comuns são contratos de 
prestação de governo-privada, em que o 
governo adquire os serviços de educação 
de qualidade definida e a um preço 
acordado de um provedor específico.  8  
Alguns exemplos comuns de PPEPs são 
comprovantes, subsídios, operações e 
gerenciamento privado terceirizados 
e grandes investimentos de capital em 
infraestrutura, bem como escolas inteiras - 
iniciativas de financiamento privado.9  

A tecnologia não serve 
apenas para criar um serviço 
melhor e mais rápido para 
os cidadãos, ela também 
atua como um facilitador 
entre as parcerias públicas e 
privadas.  

No cenário de PPEP, a adoção e implantação 
global das tecnologias digitais e de inovações 
relacionadas estão capacitando parcerias 
para criação de capacitação educacional.10 
As próprias tecnologias são simplesmente 
ferramentas - ainda que muito poderosas 
para conduzir o desenvolvimento da 
comunidade crítico, infraestrutura e 
processos PPEP, serviços, eficiências e 
impactos.11 

A tecnologia não serve apenas para criar 
um serviço melhor e mais rápido para 
os cidadãos, ela também atua como um 
facilitador entre as parcerias públicas e 
privadas.12 A tecnologia pode impactar 
significativamente a eficácia, a eficiência e o 
foco centrado no cidadão de programas e 
serviços do governo.13  

8  Taylor, 2003. 
9  Chakrabarti & Peterson, 2008; Hsieh & Urquiola, 2006; Kingdon, 2007;  

LaRocque & Patrinos, 2006; Banco Mundial, 2006.  
10   Cavanaugh, McCarthy, & East, 2014; Olcott, 2009, 2009a, 2009b, 2013. 
11   NASCIO, 2006; Olcott, 1997; Fórum Econômico Mundial, 2013. 
12   NASCIO, 2006. 
13   Ibid.  

Quais são os impactos? 
As operações e o gerenciamento 
privado das escolas têm demonstrado 
impactos moderados no aumento das 
matrículas, nos resultados e na redução 
de custos, além de forte evidência de 
reduzir as desigualdades desde que a 
intervenção seja direcionada. Iniciativas 
de financiamento privado (projetos de 
construção de capital) para atualizar as 
escolas existentes ou construir novas 
escolas tiveram impactos baixos ou 
moderados nas matrículas e nos resultados, 
com sólidos resultados para a redução das 
desigualdades educacionais. Além disso, os 
contratos de 20-30 anos reduzem custos 
para os governos com a transferência 
definitiva de propriedade destas escolas ao 
setor público.  

Patrinos et al. ainda sugere que contratos 
diferentes do setor privado do governo 
causam impacto de maneira diferente nos 
resultados educacionais importantes – 
resultados como flexibilidade, critérios de 
qualidade, compartilhamento de riscos e 
concorrência.14 O gerenciamento privado 
das escolas tem efeitos significativos 
na flexibilidade e nos critérios de 
qualidade, por exemplo, e baixo impacto 
no compartilhamento de riscos e de 

concorrência.  Os comprovantes têm um 
efeito moderado sobre flexibilidade e baixo 
efeito sobre o compartilhamento de riscos;   
mas um efeito significativo sobre os 
critérios de qualidade e a concorrência, 
desafiando as escolas públicas a melhorar 
a qualidade como resposta à opção de 
escolha universal pelos alunos/pais. Os 
subsídios tiveram um efeito moderado na 
flexibilidade, nos critérios de qualidade e 
no compartilhamento de riscos; e baixo 
efeito na conclusão.  Finalmente e de forma 
semelhante aos impactos nos objetivos 
educacionais, as iniciativas de financiamento 
privado têm o maior efeito positivo no 
compartilhamento de riscos, reduzindo os 
custos de capital do governo necessários 
para as escolas em longo prazo – mais de 20 
anos.  

Ao examinar os quatro principais objetivos 
educacionais das PPEPs (aumentando 
as matrículas, melhorando os resultados 
educacionais, reduzindo a desigualdade 
educacional e os custos), a evidência sugere 
que os vouchers e os subsídios do governo 
possam produzir resultados positivos de 
moderados a fortes. 15 Os programas de 
voucher tendem a ser mais bem-sucedidos 
do que os subsídios do governo.  

14   Patrinos et al., 2009. 
15   Latham, 2005; LaRocque & Patrinos, 2006; Banco Mundial, 2003, 2006. 
16   Angrist, Bettinger, Bloom & King, 2002; Angrist, Bettinger, & Kremer, 2006. 
17   Hsieh & Urquiola, 2006.  

Apesar das controvérsias que envolvem 
o uso do sistema de vouchers (governo 
adquirindo vagas em escolas particulares), 
o programa de vouchers direcionado de 
Columbia ofereceu vagas para 100.000 
alunos de famílias carentes. Avaliações muito 
rigorosas deste programa mostraram que 
o programa foi bem-sucedido.16 Embora a 
pesquisa empírica por vouchers tenha sido 
positiva, houve exceções.  O programa de 
vouchers do Chile é misturado e controverso 
- alguns estudos refletem mudanças 
positivas, outros argumentam que o 
processo de seleção e as metodologias 
empregadas não tinham confiabilidade e 
validade adequadas de instrumentos de 
amostragem e medição.17 

Ao examinar os quatro 
principais objetivos 
educacionais das PPEPs, 
as evidências sugerem que 
os vouchers e subsídios do 
governo podem produzir 
resultados positivos 
moderados a fortes.  
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Sua escola 
deve firmar 
uma parceria?  

Através da desregulamentação 
do ensino secundário, Senegal 
e Tanzânia foram capazes de 
desenvolver a provisão privada… 
com uma correção positiva com o 
número de matrículas.  

Quais são os benefícios das 
PPEPs? 
Os argumentos para as PPEPs18 incluem:  

•   Qualidade da concorrência – Tendo o 
setor privado competindo por alunos 
do setor público, há um incentivo para 
que os fornecedores do setor público 
aumentem a qualidade educacional. 

•   Flexibilidade – Os contratos de PPEPs 
geralmente podem ser mais flexíveis 
do que a maioria dos contratos 
gerenciados pelo governo do setor 
público. 

•   Contratos de nível de serviço – O 
processo de licitação competitivo do 
governo permite definir exigências 
específicas para a qualidade dos 
serviços educacionais a serem 
prestados. 

•   Risco reduzido – Os contratos das 
PPEPs se baseiam inerentemente no 
compartilhamento do risco entre o 
governo e o setor privado.  

18   Patrinos et al., 2009. 
19   Ibid. 
20   Patrinos et al., 2009; UNESCO, 2007; Banco Mundial, 2003.   

Esses elementos da PPEP também podem 
fornecer mais opções que surgem 
ao tirar vantagem das habilidades e 
do conhecimento do setor privado 
especializado.  Isso também permite 
que as escolas contornem as barreiras 
burocráticas no setor público, tais como 
escalas salariais inflexíveis e proteções 
sindicalizadas. 

Aliás, para os formuladores de políticas 
governamentais, a contratação de PPEPs 
é um compromisso atraente entre a 
entrega do governo e a privatização. 
Além disso, os governos podem ser 
responsáveis por todos os prestadores, 
serviços pretendidos e iniciativas com 
relação a grupos marginalizados e até 
mesmo garantir benefícios em longo 
prazo e eficiências da importante 
construção do capital escolar sob 
contratos de financiamento privado.19   

O que são pesquisa e prática? 
A tabela publicada aqui fornece 
uma visão geral de vários contratos 
que podem ser organizados com 
os fornecedores do setor privado. A 
estrutura agregada de pesquisas e 
evidências para PPEPs é extenso e vai 
além do escopo deste artigo. Em geral, 
no entanto, as PPEPs têm sido eficazes 
no mundo todo.20 Por exemplo, através 
da desregulamentação do ensino 
secundário, Senegal e Tanzânia foram 
capazes de desenvolver a provisão 
privada. A desregulamentação foi feita 
a um baixo custo com uma correlação 
positiva com as matrículas.  

Para os formuladores de 
políticas governamentais, 
a contratação de PPEPs 
é um compromisso 
atraente entre a 
entrega do governo e a 
privatização.  

Tipos de contratos de PPEPs 

Para que os governos contratam O que os governos compram   

Serviços de gerenciamento, 
profissionais e de suporte 
(entradas)   

Gerenciamento escolar (gerenciamento de recursos humanos e financeiros); serviços de 
suporte (refeições e transporte); serviços profissionais (formação de professores, planejamento 
de currículo, entrega de livros, controle de qualidade e serviços complementares).   

Serviços operacionais (processo)  Instrução do gerenciamento de recursos humanos, financeiro e de alunos, serviços profissionais  
e a manutenção das instalações.  

Serviços educacionais (saídas)  Vagas para alunos em escolas privadas contratando escolas para matricular alunos específicos  
(Voucher e subsídios para alunos marginalizados e carentes)  

Disponibilidade de instalações (entradas)  Manutenção das instalações e infraestrutura   

Disponibilidade das instalações e 
serviços educacionais (tanto entrada 
quanto saída)   

Fonte: Adaptação do Banco Mundial 2006   

Infraestrutura combinada com serviços (manutenção das instalações e operacional)   
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As três áreas de liderança (liderança 
transformacional, compartilhada e situacional) 
juntas trazem uma gama de modelos eficazes 
e estratégias para atender ao inerentemente 
complexo desenvolvimento de PPEPs.   

Etapas para fazer a 
transição para PPEP  

2   Liderança   

1   Formação da Visão   

Crie uma imagem visual e um estado ideal 
de tópicos no futuro para o seu ambiente 
educacional. (Não se deve confundir com o 
planejamento, a visão é a sua meta.) A visão 
deve ser comunicada de forma eficaz a fim 
de ser adotada por seus seguidores e por 
todos os participantes - formuladores de 
políticas, professores, dirigentes escolares, 
pais, alunos, participantes parceiros e 
comunidade.21 

Uma visão complementada com um 
planejamento subsequente e com metas 
compartilhadas se tornará o roteiro para 
o futuro. As agências governamentais 
e os ministérios em parceria com uma 
organização privada estrangeira podem 
colaborar para promover a visão e até 
mesmo refinar a imagem básica.   

Por fim, sua escola ou agência é 
responsável pela visualização de um 
ambiente educacional futuro que 
reconhece seus valores, normas sociais e 
considerações culturais. Sua visão deve 
evoluir e atender às necessidades locais e 
nacionais.22   

21   Yukl, 2013. 
22   Fórum Econômico Mundial, 2013; Yukl, 2013.  

Uma visão 
complementada com 
um planejamento 
subsequente e com 
metas compartilhadas 
se tornará o roteiro 
para o futuro.  

“Os gerentes são pessoas que fazem 
certas coisas, e os dirigentes são as 
pessoas que fazem a coisa certa”.23 A 
transformação da escola precisa de líderes 
visionários e de gerentes competentes. 
Um dirigente delineia a visão, seleciona 
uma coalizão administrativa (equipe 
de planejamento sênior), identifica 
metas compartilhadas, aloca recursos e 
atua como embaixador organizacional 
para comunicar a visão da PPEP para 
seguidores e participantes.  

Há áreas teóricas de liderança que 
podem se alinhar com as metas das 
PPEPs.  Primeiro é a teoria da liderança 
transformacional de Burns.24 Basicamente, 
a liderança transformacional concentra-
se em metas compartilhadas que 
têm um maior impacto positivo na 
sociedade, nos seguidores e participantes. 
Burns argumenta que a liderança 
transformacional é basicamente 
a liderança moral.  Bass e Riggio 
expandiram a teoria de Burns para 
aplicar a liderança transformacional nas 
organizações.25 

Uma segunda teoria que está recebendo 
mais atenção é a teoria da liderança 
compartilhada.26 A teoria de liderança 
compartilhada é baseada na premissa 
de que os dias de um único dirigente 
onisciente acabaram. As complexidades 
dos ambientes educacionais e de 
negócios de hoje tornam a liderança cada 
vez mais exigente, colocando exigências 
irrealistas sobre os líderes heróicos.27  

Conger e Pearce definiram a liderança 
compartilhada como: “Um processo de 
influência dinâmica e interativa entre 
os indivíduos em grupos para os quais 

o objetivo é liderar uns aos outros com 
o intuito de realização do grupo ou das 
metas organizacionais ou de ambos”.28  

Segundo Conger e Pearce, o processo de 
influência muitas vezes envolve a influência 
de pares ou lateral e, outras vezes, envolve 
a influência hierárquica ascendente ou 
descendente. 

Talvez, em termos simples, isso pode ser 
visto como um achatamento da estrutura 
do comando organizacional, apesar de 
dissipar maior responsabilidade por metas 
organizacionais na organização; não basta 
o CEO ou o Presidente enviar ordens para 
gerentes seniores que, em seguida, as 
transmite aos subordinados. Uma variação 
disso parece óbvia para PPEPs. Um modelo 
de liderança compartilhada entre governo, 
parceiros do setor privado, representantes 
comunitários, gestores educacionais, 
professores e outros participantes pode 
reforçar a flexibilidade inerente vista como 
um atributo importante de PPEPs.  

Uma terceira área de teoria de liderança 
que tem relevância para PPEPs é a 
liderança situacional ou contingência. 
Yukl e Hickman fornecem uma análise 
detalhada das principais abordagens 
situacionais à liderança. 29  A ideia básica é 
que um líder adapte seu estilo de liderança 
baseado na dinâmica, nas metas e na 
complexidade da situação. A maioria das 
teorias de liderança situacional leva em 
conta o equilíbrio entre o foco nas pessoas 
versus foco nas tarefas.  A teoria situacional 
de Hersey e Blanchard integra também o 
nível de maturidade dos seguidores que 
os líderes devem considerar ao aplicar 
estratégias específicas de liderança e 
gerenciamento de mudanças. 30  

Um dirigente delineia 
a visão, seleciona 
uma coalizão 
administrativa, 
identifica metas 
compartilhadas, aloca 
recursos e atua como 
embaixador de sua 
visão de PPEP.  

Essas três áreas de liderança (liderança 
transformacional, compartilhada e 
situacional) juntas trazem uma gama 
de modelos eficazes e estratégias para 
atender ao inerentemente complexo 
desenvolvimento e gerenciamento 
de PPEPs multinacionais. Além disso, 
as estratégias e os estilos de liderança 
empregados devem ser adaptáveis às 
normas sociais, culturais, econômicas, 
motivacionais e étnicas de onde a 
liderança deve ser exercida no país 
anfitrião.  Em todas as PPEPs efetivas, a 
discussão da liderança começa com o 
ministério e a organização parceira dentro 
do contexto da visão, plano estratégico e 
estratégias para alcançar as metas comuns.  

23   Bennis & Nanus, 1985. 
24   Burns, 2010. 
25   Bass e Riggio, 2010. 
26   Kocolowski, 2010; Pearce, Conger & Locke, 2007. 
27   Kocolowski, 2010; Yukl, 2013. 
28   Conger e Pearce, 2003, p. 1. 
29   Yukl, 2013; Hickman, 2010. 
30   Yukl, 2013.  
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Você precisa de 
muitos líderes 
promovendo e 
comunicando 
o processo de 
mudanças, benefícios 
e estratégias 
para alcançar a 
visão de liderança 
compartilhada.  

O desenvolvimento 
de PPEPs eficazes 
precisa ter esse 
diálogo sobre o 
“lado negativo” das 
tecnologias digitais, 
tais como bullying, 
privacidade e 
segurança.  

Inovação não é tecnologia.  
São novas políticas, processos, 
procedimentos, currículo, práticas 
pedagógicas e muito mais.  

3   Mudança de Liderança   

Um dos equívocos sobre como desenvolver 
PPEPs é que a parceria é essencialmente 
nova e deve ser conduzida por um processo 
de planejamento formal, ao invés de um 
processo de gerenciamento de mudanças.  
O problema com esse ponto de vista é que, 
enquanto a parceria pode ser 'nova', os 
serviços contratuais reais e as inovações 
de produtos empregadas são construídas 
por meio da expansão, refinação e 
simplificação das funções e dos serviços 
educacionais existentes. Essa é a essência 
da transformação escolar. Sem dúvida, a 
mudança de liderança e o planejamento 
formal estão inter-relacionados; no 
entanto, existem diferenças que devem ser 
consideradas.  

Por exemplo, a composição de uma equipe 
de planejamento competente é mais 
frequentemente composta por membros 
principais da organização de todos os níveis. 
Esta equipe pode incluir um número seleto 
de representantes externos, mas o processo 
de planejamento está focado em manter 
as metas de estado atual e os objetivos da 
organização.31  

Inversamente, uma equipe de coalizão 
orientadora para liderar a mudança 
incluirá líderes seniores da organização e 
organizações de participantes externos 
com foco em reinventar a organização 
[e parceria] – novas metas, novas ideias, 
inovações e novo estratégias e processos 
para afetar a mudança transformacional. 
Os dirigentes devem construir a confiança, 
padrões éticos e autênticos que sejam 
modelo, devem comunicar de forma eficaz 
e ser um modelo exemplar para seus 
seguidores.   

Isso sugere que os líderes do governo 
adotem as PPEPs ao decidir participar de 
uma equipe de planejamento ou equipe 
de gerenciamento de mudanças? Não. Isso 
significa que a mudança de liderança e o 
planejamento organizacional têm algumas 
diferenças distintas nas finalidades e nas 
estratégias que muitas vezes incluem 
participantes diferentes para diferentes 
finalidades. As equipes de liderança de 
mudanças e de planejamento estratégico 
podem coexistir e complementar o processo 
complexo de criar PPEPs flexíveis e ágeis. 

O framework de Kotter para liderar a 
mudança é um processo globalmente 
reconhecido e está incluído no apêndice 
em formato abreviado para ser considerado 
pelos ministérios e parceiros privados nas 
PPEPs. 32 

Por que a diferenciação das mudanças na 
liderança e nos processos de planejamento 
estratégico é importante? Em primeiro 
lugar, os seres humanos são naturalmente 
resistentes a mudanças e tentam preservar 
o estado atual. Muitas vezes, isso ocorre 
mesmo quando o processo de mudanças 
sugere uma nova sequência de benefícios 
que parece óbvia. As pessoas têm uma 
aversão à ambiguidade e ao desconhecido 
- portanto, muitas vezes preferem 
manter o estado atual simplesmente 
porque elas sabem como sobreviver (não 
necessariamente prosperar) nesse ambiente.  

Raramente vemos planos estratégicos 
revolucionários e radicais na educação. 
A maioria dos planos é criada com base 
no período anterior e apenas altera as 
mudanças na retórica que, muitas vezes, não 
resultam em mudanças sistêmicas na prática.   

Em segundo lugar, se você optar por 
usar uma equipe grande para ambos os 
processos, a seleção dos atores se tornará 
crítica. Em uma PPEP, não é apenas um 
líder do governo e um CEO de parceria 
privada solicitando a mudança e o apoio 
a uma nova visão.  Você precisa de muitos 
líderes promovendo e comunicando 
o processo de mudanças, benefícios e 
estratégias para alcançar essa visão - a 
liderança compartilhada. Finalmente, isso 
é exponencialmente importante quando o 
prestador privado externo é uma entidade 
estrangeira porque eles serão vistos 
inicialmente como um “estranho” que deve 
demonstrar o seu valor e compromisso 
com a educação no setor da cultura, 
sociedade e educação do país anfitrião.   

31   Kotter, 2012; Yukl, 2013. 
32   Kotter 2012.  

4   Inovação   

A revolução digital criou três mitos que, 
muitas vezes, criam uma amnésia coletiva 
entre os educadores. A primeira é que 
a inovação é sinônimo de tecnologia. A 
inovação, na verdade, existe ao longo 
de uma sequência que inclui muito mais 
do que apenas hardware e software.33 A 
inovação é pensamento e criatividade.   
Inovação significa novas políticas, 
processos, procedimentos, currículo, 
práticas pedagógicas e muito mais. Além 
disso, a atribuição de novas denominações 
como construção de uma “cultura da 
inovação” ou uma “cultura da tecnologia” 
não é apenas um discurso duplo - ela é 
enganosa e ofensiva para muitas culturas 
com o mínimo de familiaridade com as 
teorias da cultura organizacional e dos 
valores principais.  

O termo “cultura” na maioria das 
sociedades africanas, asiáticas e latinas 
comunica uma relação inerente entre a 
cultura, a língua, as normas sociais, os 
rituais e os símbolos que refletem essa 
sociedade. Talvez o mais importante 
seja a conexão entre língua e cultura. 
Os fornecedores estrangeiros nunca 
entenderão a cultura, a menos que 
compreendam a ligação entre língua e 
cultura. A transformação da escola requer 
uma sinergia de toda a comunidade 
- educadores, líderes odo governo 
e ministério, estudantes, docentes, 
fornecedores privados, organizações de 
serviços sociais, líderes religiosos, pais e 
muito mais. Na verdade, o que deveríamos 
desenvolver nas PPEPs são “comunidades 
para a inovação", que coletivamente 
adotam a inovação em todas as suas 
formas e capacidades criativas.   

Um segundo mito que evoluiu é a 
suposição de que tecnologia é sinônimo de 
progresso. Olcott levantou essa questão na 
comunidade internacional de ensino aberto 
e à distância.34 As tecnologias digitais criam 
uma vasta sequência de ferramentas de 
ensino e de aprendizagem criativas para 
o processo educativo. Elas também criam 
uma série de questões sociais e éticas que 
até recentemente têm estado à margem 
da educação. O European Group on  Ethics 
in Science and New Technologies to the 
European Commission captura esse cenário 
de mudanças na educação como resultado 
das tecnologias digitais.35 

O desenvolvimento de PPEPs eficazes 
precisa ter esse diálogo sobre o “lado 
negativo” das tecnologias digitais. As 
questões éticas são extensas e variam de 
cyberbullying, privacidade, segurança e 
a exclusão digital à dependência online, 
conteúdo e discurso racistas e perda de 
identidade pessoal e de conteúdo em 
ambientes de redes sociais como Facebook, 
MySpace, Twitter, etc.36 Além disso, é 
igualmente importante que essas questões 
sejam discutidas no âmbito dos valores 
sociais, culturais e normativos do sistema 
educativo do país anfitrião.  

Um terceiro mito que surgiu é que a 
aprendizagem aberta e à distância (ODL) é 
sinônimo de ensino e aprendizagem online. 
A aprendizagem aberta e à distância atual 
continua empregando uma variedade de 
tecnologias, incluindo áudio, impressão, 
vídeo e outros formatos multimídia em 
modos de entrega criativos e inovadores. 
Isso é importante devido à capacidade 
dos sistemas para melhorar o acesso à 

educação em todos os níveis globalmente, 
incluindo o compartilhamento e o 
fornecimento de Recursos Educacionais 
Abertos (OERs) e de Cursos Online Abertos 
Massivos (MOOCs).37  

33   Rogers, 2003; Olcott, Dratwa, Parkin,   
Schmalzried & Duart, 2014. 

34   Olcott, 1997. 
35   EGE, 2012. 
36   EGE, 2010; 2014. 
37   Olcott, 2013, 2013a, 2013b, 2012, 2012a, 2012b, 2012c.   
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Acompanhar o 
histórico 
•  Sucesso comprovado?
•  Bom histórico de parcerias?

Visão 
•  Visão e valores 

compartilhados?
•  Compromisso em longo 

prazo?

Tecnologia

•   Compreensão da tecnologia 
e da educação?

•  Treinamento abrangente?

Cultural

•   Capaz de traduzir 
materiais e abordagens?

•  Confiança mútua?

Fazendo 
funcionar  A refutação à ineficiência do setor 

público, o custo e a sindicalização 
é frequentemente neutralizada 
quando os líderes empresariais 
realmente passam algum tempo 
em uma escola e participam do 
empreendimento educacional.  

Reconciliando a linguagem da 
educação e dos negócios  
Ouvimos críticas comuns do setor privado 
e do setor público.  As corporações 
só se preocupam com os lucros, e os 
órgãos públicos são ineficientes, caros e 
excessivamente protegidos por sindicatos. 
Na verdade, Peter Drucker afirma que o 
objetivo principal do negócio não é ter 
lucro – mas criar e manter um cliente. 38 
Drucker ainda afirmar, no entanto, que 
a primeira responsabilidade do negócio 
é ter lucro porque a sociedade confia na 
“corporação” para atender às necessidades 
legítimas da sociedade.  Curiosamente, 
isso soa muito com a retórica de apoio 
do setor público e o fornecimento de 
bens públicos que atendem à maioria das 
pessoas.  

A refutação à ineficiência do setor 
público, o custo e a sindicalização é 
frequentemente neutralizada quando os 
líderes empresariais realmente passam 
algum tempo em uma escola e participam 
do empreendimento educacional.  Um 
CEO anônimo do setor privado comentou 
uma vez com o autor que, se pagássemos 
os educadores em nosso sistema que 
fossem mais importantes, estaríamos 
pagando os salários mais altos para os 
professores primários da pré-escola 
até o ensino primário e menos para os 
professores universitários.  

Isso talvez seja um exagero, mas 
não se perde a ideia com relação à 
importância de todos os educadores e 
suas contribuições para os alunos e as 
sociedades.   

38   Drucker, 1973.   

Nas PPEPs, há um valor 
comum com os quais 
os parceiros devem 
se comprometer: O 
poder da educação 
para transformar 
vidas, comunidades, 
instituições e nações.  
Sendo um consenso para uma análise da 
maioria das organizações sociais, essas críticas 
contêm um elemento de verdade. Isso levanta 
um dos aspectos mais críticos da facilitação 
de uma PPEP eficaz e visionária: preenchendo 
as lacunas da comunicação, instruindo uns 
aos outros (os parceiros) sobre o setor de 
negócios e educação no país anfitrião. Esse 
é um processo que exige o compromisso de 
ambas as partes, governo e fornecedor do 
setor privado, ao longo da parceria.  

Nas PPEPs, há um valor comum com os quais 
os parceiros devem se comprometer:  O 
poder da educação para transformar vidas, 
comunidades, instituições e nações. O erro 
da maioria das PPEPs está em presumir que 
essas diferenças entre educação e negócios 
não importam.  Pelo contrário, desenvolver 
uma compreensão clara dos parceiros trará 
uma maior contribuição para a parceria em 
longo prazo uma vez que todos estão, pelo 
menos, no mesmo capítulo, se não na mesma 
página.  Como diz o velho ditado, você nunca 
terá uma segunda chance para causar uma 
primeira impressão.   

Encontrando o parceiro certo 
para o sucesso em longo prazo 
O ministério define os parâmetros de 
compras e contratos. No processo de 
licitação de serviços, quais critérios o 
ministério usará para seleção? Ao considerar 
um importante fornecedor estrangeiro 
para prestar serviços de tecnologia, 
hardware e software, muitas organizações 
governamentais firmaram parcerias com 
entidades privadas que poderiam oferecer 
serviços de primeiro nível – reunindo as 
necessidades prioritárias imediatas em curto 
prazo.  

No entanto, após um curto período, ficou 
evidente que as estratégias de longo prazo 
do provedor privado para prestar serviços de 
valor agregado são limitadas. Quais são as 
opções agora? Começar de novo, instituir um 
outro processo de licitação para serviços ou 
tentar resolver o problema com fornecedor 
atual?  Quais atributos você deve procurar no 
seu provedor de serviços de tecnologia? 

•   Pesquise. É essencial fazer sua pesquisa 
sobre o possível parceiro antes, não depois, 
de estabelecer uma parceria contratual. 
Pesquise sua organização parceira, 
sua cultura, língua, história, parceiros 
atuais, registro de parceria, estabilidade 
financeira e como a organização é vista 
em seu próprio país. O que eles propõem 
trazer que você precisa em curto prazo e, 
possivelmente, em longo prazo?  

•   Verifique seu histórico. O fornecedor 
tem um registro de sucesso comprovado 
(experiência) de trabalho em países 
estrangeiros e especificamente nos 
sistemas educacionais estrangeiros?  

•  Encontre uma adequação cultural. O 
fornecedor privado é conhecido pela 
sensibilidade cultural e social com relação 
aos valores do país anfitrião?  Além disso, 
o provedor pesquisou sobre as normais de 
negócios e educacionais de trabalho em 
seu país? Por que um fornecedor privado 
específico quer fazer negócios em seu país 
com o seu ministério?  

•  Avalie sua experiência. Se o seu contrato 
preferencial for para tecnologia, hardware, 
software e serviços relacionados de 
infraestrutura de apoio, o fornecedor 
privado tem experiência adicional em 
planejamento, desenvolvimento curricular, 
avaliação, controle de qualidade, ambientes 
de aprendizagem personalizados, ensino 
aberto e à distância e avaliação?  

•  Informe-se sobre o suporte. Se você 
estiver adquirindo hardware, software 
e ferramentas de ensino, seu possível 
fornecedor oferece um programa 
abrangente de desenvolvimento pessoal e 
formação de professores? É um programa 
de desenvolvimento profissional contínuo 
para que atualizações e treinamento 
no momento certo estejam disponíveis 
para os seus funcionários e professores?  
Treinamento, manutenção de hardware e 
atualizações fazem parte do contrato de 
aquisição de serviços?   

•  Compare o futuro deles com o seu.  O 
fornecedor privado traz a liderança 
visionária para impulsionar a mudança 
educacional efetiva? Eles têm um 
framework para transformação da 
escola e os papéis que a tecnologia 
desempenha para liderar a mudança 
sistêmica?  

•  Procure confiabilidade em longo 
prazo. Seu possível fornecedor privado 
tem uma visão de longo prazo para 
transformação da escola?  Eles estão 
dispostos a firmar contratos e a se 
comprometer com recursos para 
concretizar essa visão em longo prazo 
para a transformação da escola (5-10 
anos)? O possível parceiro oferece uma 
estratégia de reinvestimento de recursos 
para a parceria? Está sendo criada uma 
“comunidade para inovação” no plano?  

•  Preste atenção nas barreiras de idioma. 
O seu parceiro tem os conhecimentos 
e as habilidades linguísticas para criar 
e/ou traduzir materiais educativos 
para a língua nacional? Isso é diferente 
dos manuais de tecnologia para 
serem usados em computadores, 
dispositivos móveis, smartphones, 
etc. Isso é específico para o currículo, 
desenvolvimento da equipe e 
treinamento no produto.   

Guia rápido para escolher o parceiro certo  

•  Estabeleça a confiança. Você pode 
estabelecer um alto nível de confiança 
com este possível parceiro? O 
“ajuste” da parceria é importante, e 
a comunicação inicial pode fornecer 
a você a impressão se esse parceiro 
específico é o parceiro certo para 
trabalhar com você. Se o seu possível 
parceiro for de um país de língua 
inglesa, ele traz um tradutor fluente 
em seu idioma e outros membros da 
equipe com habilidades linguísticas 
para as negociações iniciais e 
entrevistas?  Os sinais de confiança 
futura geralmente são indicadores 
poderosos, ainda que muito sutis, de 
uma possível parceria.  

•  Negocie a flexibilidade. Seu ministério 
está tomando uma decisão séria de 
fazer parceria com um fornecedor 
estrangeiro que deve ser considerado 
levando em conta todas as 
eventualidades.  Apesar das extensas 
negociações, pesquisa, confiança e 
impacto potencial, você pode descobrir 
conforme a parceria evolui que isso 
não está funcionando.  É essencial no 
acordo contratual ter uma estratégia 
de saída bem formulada para terminar 
ou rescindir a parceria.   
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Desenvolvendo sua própria estratégia de mudança 
Perguntas Orientadoras para Parcerias Público-privadas de Educação  

•  Quais equipes fortes e ágeis são 
necessárias para um cenário de 
educação dinâmico?  

•  Qual é o processo para inscrever 
parceiros confiáveis para parcerias 
duradouras?  

•  Como você está desenvolvendo 
conteúdo digital, avaliações e 
ambientes de aprendizagem?   

•  Qual é o processo para contar com o 
envolvimento da comunidade?  

•  A estratégia está em vigor, é 
sustentável, escalável?  

•  Os programas educacionais do 
professor prepara os professores 
para os novos ambientes de 
aprendizagem?   

Tecnologias que as escolas podem usar para apoiar a mudança  

Apesar de nenhum software, serviço 
ou hardware especial ser recomendado 
neste paper, reconhece-se que a 
tecnologia pode atuar como um 
facilitador entre as parcerias públicas 
e privadas. Sabe-se que isso melhora 
significativamente a eficácia, a eficiência 
e o foco centrado no cidadão de 
programas e serviços governamentais.  

Recursos Adicionais  
•  Attracting Investors to African  Public-

Private Partnerships: A Project  
Preparation Guide. 2009. World Bank  
Group and Infrastructure Consortium for 
Africa.  

•  Granting and Renegotiating  
Infrastructure Concessions, Doing It  
Certo. 2004. Guasch, J. L. Washington  
DC: The World Bank Institute.  

•  The Guide to Guidance, How to Prepare,  
Procure and Deliver PPP Projects.  
Julho de 2011. Luxembourg: European  
Investment Bank.  

•  A Guidebook on Public-Private  
Partnership in Infrastructure. Junho de 
2009. Bangkok: Economic and Social  
Commission for Asia and the Pacific.  
United Nations.  

30  Por exemplo, consulte a Avaliação do Banco de Recursos de Aprendizagem, Education Bureau (2013a).  
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•  Guidelines for Successful Public –  
Private Partnerships. Março de 2003.  
Brussels: European Commission,  
Directorate-General Regional Policy.  

•  National Public Private Partnership  
Guidelines Volume 2: Practitioners’  
Guide. Março de 2011. Australia:  
Infrastructure Australia.  

•  OECD Principles for Private Sector  
Participation in Infrastructure. 2007.  
Paris: Organisation for Economic Co-
operation and Development.  

•  Public-Private  Partnership  
Handbook. 2008. Manila: Asian  
Development Bank.   

Referências 

Angrist, J., E. Bettinger, E. Bloom, E. King,  
e M. Kremer. 2002. “Vouchers for  Private 
Schooling in Colombia: Evidence  from a 
Randomized Natural Experiment.”  American 
Economic Review 92(5): 1535–58.  

Angrist, J., E. Bettinger e M. Kremer.  2006. 
“Long-Term Educational  Consequences of 
Secondary School  
Vouchers: Evidence from Administrative  
Records in Colombia.” American Economic  
Review 96(3): 847-862. 

Bass, B. M. & Riggio, R. E. (2010). The  
transformational model of leadership.  
Em Gill Robinson Hickman (Ed.) Leading  
organizations Perspectives for a new era  
(pp. 76-86). Thousand Oaks, CA: Sage 
Publications.  

Bennis, W. e Nanus, B., (1985), Leaders:  
The Strategies for Taking Charge, Harper e 
Row.  

Burns, J. M (2010). Leadership (Trechos).  
Em Gill Robinson Hickman (Ed.) Leading  
organizations Perspectives for a new era  
(pp. 66-75). Thousand Oaks, CA: Sage 
Publications.  

Cavanaugh, C., McCarthy, A., & East,  
M. (2014). An innovation framework for  
holistic school transformation: Ten critical  
conversations for the 21st century. Seattle,  
WA: Microsoft.  

Chakrabarti, R. & Peterson, P. E. (2008).  
School choice international: Exploring  
public-private partnerships. Cambridge,  
MA: MIT Press.  

Conger, J. A., & Pearce, C. L. (2003). A  
landscape of opportunities: Future research  
in shared leadership. Em C. L. Pearce & J. A.  
Conger (Eds.), Shared Leadership (pp. 285-
303). Thousand Oaks, CA: Sage.  

Druker, P. F. (1973). Management: Tasks,  
Responsibilities, Practices. New York:  
Harper-Row.  

European Group on Ethics in Science  
and New Technologies to the European  
Commission. (2012). Ethics of information  
and communication technologies, opinion  
26, p. 51.  
http://ec.europa.eu/bepa/european-group-
ethics/docs/publications/ ict_final_22_
february-adopted.pdf  
Accessed 25 April 2014.   

European Group on Ethics in Science  
and New Technologies to the European  
Commission. (2014). Ethics of security  and 
surveillance technologies, opinion 28  
(forthcoming).  

Hickman, G. R. (Ed.). (2010). Leading  
organizations: Perspectives for a new  
era (2nd Ed.). Thousand Oaks, CA: Sage 
Publications.  

Hsieh, C. T., & Urquiola, M. (2006). The  
effects of generalized school choice on  
achievement and stratification: Evidence  
from Chile’s voucher program. Journal of  
Public Economics, 90, (8–9): 1477-1503.  

Kocolowski, M. D. (2010). Shared leadership:  
Is it time for a change? Emerging  
Leadership Journeys, 3, (1): 22-32.  

Kotter, J. P. (2012). Leading change. Boston:  
Harvard Business Review Press.  

Latham, M. 2005. “The PFI Model and its  
Effect on Educational Outcomes.” Prepared  
for the conference Mobilizing the Private  
Sector for Public Education, 5–6 de outubro,  
Banco Mundial e Kennedy School of  
Government, Harvard University.  

LaRocque, N. & Patrinos, H. (2006).  
Choice and contracting mechanisms in the  
education sector. Washington, DC:  
Banco Mundial. 

Lewin, K. M. & Sayed, Y. (2005). Non-
government secondary schooling in  
sub-Saharan Africa: Exploring the evidence  
in South Africa and Malawi. London.  
Department for International Development.  

National Association of State Chief  
Information Officers (NASCIO) Corporate  
Leadership Council (CLC). (2006). Keys to 
collaboration: Building effective public-
private partnerships. Lexington, KY:  
NASCIO.  

Olcott, D. J., Dratwa, J., Parkin, J.,  
Schmalzried, M., & Duart, J. M. (2014). (In- 
Press). Ethics, innovation and technology  in 
education: From global perspectives  to local 
practice. International Forum on  Educational 
Technology, University Rovira &  
Virgili, Tarragona, Spain.  

Olcott, D. J. (2013). Beyond the boundaries:  
The future for borderless higher education.  
In Willems, J. Tynan, B. e James, R. (Eds.),  
Global challenges and perspectives of  
blended and distance learning (pp 36-54).  
Hershey, PA: IGI Global, Information Science  
Reference (an imprint of IGI Global). DOI:  
10.4018/978-1-4666-3978-2.ch003.  
Olcott, D. J. (2009). Global connections 
–  Local impacts: Trends and developments 

for  internationalism and cross-border 
higher  education. Em Trish Coverdale-Jones 
e Paul Rastall (Eds.)., Internationalising the  
University: The Chinese Context. London:  
Palgrave MacMillan.  

Olcott, D. J. (1997). Where are you George  
Orwell? We got the year . . . missed the  
message. Open Praxis, 2, 22-24.  

Patrinos, H. A., Barrera-Osorio, F., &  
Guaqueta, J. (2009). The role and impact 
of  public-private partnerships in education.  
Washington, DC: The International Bank  for 
Reconstruction and Development/The  World 
Bank.  

Pearce, C. L., Conger, J.A., & Locke, E. A.  (2007). 
Shared leadership theory. The  Leadership 
Quarterly, 18, (3): 281-288. DOI:  
10.1016/j.leaqua.2007.03.009. 

Rogers, E. M. (2003) Diffusion of  
innovations (5th ed.). New York: Free Press.  

Taylor, R. J. (2003). Contracting for health  
services. Em A. Harding e A. Preker (Eds.)  
Private Participation in Health Services  
Handbook (195–204). Washington, DC:  
Banco Mundial.  

O Banco Mundial. (2003). World  
development report 2004: Making services  
work for poor people. Washington, DC: O  
Banco Mundial.  

Organização Educacional, Científica e Cultural 
das Nações Unidas (UNESCO) (2007)..  
Non-state Providers and public-private-
community partnerships in education.  
Background paper for the Education for All  
Global Monitoring Report 2008: Education  
for All by 2015: Will We Make It? A. K. F.  Team. 
Paris.  

UNESCO. (2014). Millennium Development  
Goals. Paris: UNESCO. www.unesco.org  

Fórum Econômico Mundial (2013). Strategic  
infrastructure steps to prepare and  accelerate 
public-private partnerships.  Genebra: Fórum 
Econômico Mundial  

Yukl, G. (2013). Leadership in organization  (8a 
Ed.). New York: Pearson. Kotter, J. P.  
(2012). Leading change. Boston: Harvard  
Business Review Press.   

Parcerias e Capacitação Local  |  15  

http://ec.europa.eu/bepa/european-group-ethics/docs/publications/ict_final_22_february-adopted.pdf
www.unesco.org


Interessado em dar o próximo passo na sua 
jornada de transformação?  

Visite microsoft.com/education/leaders  

© 2018 Microsoft Corporation. Todos os direitos reservados. Microsoft, Bing, Excel, Office, OneNote, PowerPoint, Skype, Word,   
Windows e o logotipo do Windows são marcas registradas ou comerciais da Microsoft nos Estados Unidos e/ou  
outros países. Outros nomes de produtos podem ser marcas registradas de seus respectivos proprietários. 19404-0118  

http://www.microsoft.com/education/leaders
http://microsoft.com/education/leaders

