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APRESENTACAO

O Instituto Unibanco tem o prazer de apresentar a publicacéo Circuito
de Gestdo: principios e método, desenhada para preparar e apoiar, com
conhecimentos tedricos e técnicos, o(a)s gestore(a)s escolares.

O foco em resultados de aprendizagem estabelece um farol no caminho
da garantia do direito & educacdo de qualidade. A qualificaco técnica da
gestdo possibilita as equipes escolares atuar com mais seguranca e precisao,
fazendo com que todas as atividades tenham como propésito final assegurar o
aprendizado do(a)s estudantes.

Na elaborac&o dos materiais que integram o percurso formativo de Gestéo
Escolar para Resultados de Aprendizagem do Instituto Unibanco, optamos por
um modo de producéo que contempla a participacdo do publico parceiro dos
estados - os agentes publicos ligados as politicas educacionais. Por isso, esta
edicéo, embora incorpore todo o conhecimento e a experiéncia institucional
acumulados pelo Instituto Unibanco, apresenta-se como publicacéo passivel de
aprimoramento pela prépria dindmica da implementac&o.

Essa escolha afirma a perspectiva de que somente a leitura e o encontro de
formac&o, com as criticas e contribuic&es realizadas pelo(a)s formadore(a)s,
gestore(a)s e profissionais de Apoio ao Circuito de Gestéo, complementardo e
consolidario o contetido desta publicacdo.

Esse posicionamento reitera o nosso compromisso de producéo de bem
ptblico em alinhamento com as Secretarias Estaduais de Educac&o. Nosso
desafio é aproximar virtudes de “mundos” diversos, aliando e adaptando
conhecimento e instrumentos de gestio que possibilitem a evolucéo dos
indicadores educacionais relacionados ao Ensino Médio.

Dessa forma, esperamos que a leitura desta publicaco traga oportunidades
de reflex@o e apoio aos/as profissionais de educacéo e gestore(a)s das redes
estaduais para que possam garantir, com base em um conhecimento voltado para
melhoria das préticas de gestéio, o direito 4 aprendizagem do(a)s nosso(a)s jovens.

Boa leitural

Ricardo Henriques
Superintendente do Instituto Unibanco
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INTRODUCAO

O Instituto Unibanco visa contribuir com a qualidade da
educacdo publica, tendo como foco de atuagéo a melhoria do
Ensino Médio. Para isso, desenvolve acées em busca de resultados
efetivos, que possam inspirar praticas inovadoras e contribuir com

as politicas publicas.

A partir do actimulo de conheci-
mento construido no didlogo entre a
teoria e a prética, o Instituto Unibanco
desenvolveu o Jovem de Futuro (JF).
Principal projeto da organizacéo,

o Jovem de Futuro é uma tecnolo-

gia educacional concebida para o
aperfeicoamento continuo da gest&o
escolar orientada para resultados de
aprendizagem. A iniciativa parte do
pressuposto de que a gestdo escolar
desempenha papel central na orga-
nizacéo e articulac@o de processos e
recursos disponiveis. Representa, por-
tanto, elemento-chave na constituicio
de uma escola em que todo(a)s
tenham seu direito de aprender
garantido, reduzindo desigualdades e
valorizando a diversidade.

A fase piloto do Jovem de Futuro
foi inicialmente concebida e imple-
mentada em escolas das redes publi-
cas de ensino de S3o Paulo, Rio de
Janeiro, Minas Gerais e Rio Grande
do Sul. As escolas participantes, que

se caracterizavam por baixos indices
educacionais e alta heterogeneidade,
receberam apoio técnico (formacéo,
supervisdo direta, materiais de apoio)
e financeiro.

No fim desse periodo, a avaliacdo
de impacto constatou que o(a)s
aluno(a)s das escolas atendidas
tiveram um avanco no aprendizado
de Lingua Portuguesa e Matemética
mais significativo do que o(a)s
estudantes das escolas ndo partici-
pantes. Além de permitir identificar
os impactos positivos da proposta no
aprendizado do(a)s estudantes, a fase
piloto permitiu acumular experién-
cias e detectar os ajustes necessarios
para a disseminac&o do projeto em
larga escala.

Entre 2012 e 2014, o projeto Jovem
de Futuro foi integrado ao Programa
Ensino Médio Inovador (ProEMI),
do Ministério da Educacéo (MEC). A
articulagdo permitiu que a iniciativa
fosse disseminada nas redes publicas
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de ensino estaduais do Ceara, Goias,
Mato Grosso do Sul, Para e Piaui.
Nessas Unidades da Federacéo, a
partir da parceria das Secretarias de
Educacdo com o Instituto Unibanco e
o Ministério da Educacéo, o progra-
ma consolidou-se como uma politica
publica para o Ensino Médio.

O percurso vivenciado ao longo dos
anos nesses estados permitiu que o
Jovem de Futuro ingressasse em uma
nova fase, que busca aprofundar e
ampliar o escopo das ac&es voltadas
para o aprimoramento da gestdo. Fo-
ram mantidas, no entanto, as diretri-
zes que ja demonstraram eficacia nas
fases anteriores: uma gestéo escolar
estruturada e participativa, com alta
qualidade técnica e orientada para a
melhoria dos resultados de aprendi-
zagem do(a)s estudantes.

Essa nova fase foi iniciada em 2015
nos estados do Para, Piaui e Espirito
Santo e estruturada a partir da oferta
sistemaética de apoio técnico, forma-
clo ao(d)s profissionais de educacio,
andlises educacionais e instrumentos
e tecnologias de apoio & gestdo es-
colar. O objetivo é que a participacdo

no projeto auxilie as equipes gestoras
a ampliarem o olhar, o cuidado e as
intervencdes no campo da gestao
estratégica e da gestdo de processos
da rotina da escola, a im de produzir
impactos efetivos na qualidade da
oferta educativa.

Para a concretizacdo de uma gestio
escolar orientada para resultados de
aprendizagem nas escolas, o Jovem
de Futuro prevé a implementac&o do
Circuito de Gestao, um método de
gestdo especifico, que tem o objetivo
de orientar, organizar e sistematizar
0s principais processos e procedi-
mentos da gestio escolar. Inspirado
no PDCA! e adaptado a realidade
educacional da escola ptblica brasi-
leira, o Circuito de Gest&o é com-
posto pelas etapas de Planejamento,
Execugdo, Monitoramento e Ava-
liac&o de Resultados e Correco de
rotas. Com base nele, espera-se que
a escola consiga construir, executar
e acompanhar um Plano de Acédo
efetivo, realista e, a0 mesmo tempo,
transformador, sempre tendo em
vista o alcance de metas de aprendi-
zagem estabelecidas pelos estados.

'O Circuito de Gestdo é um método de gestao elaborado a partir do PDCA (plan, do, check, act),
em portugués: planejar, executar, checar e atuar/ajustar. Criado na década de 1920 por Walter A.
Shewhart e, mais tarde, disseminado por Willian Edward Deming, o PDCA ¢, atualmente, aplicado na

melhoria continua de processos de gestao.
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JOVEM DE FUTURO NO CEARA E EM GOIAS

Os estados do Cearé e de Goiés
ingressam nessa nova fase do Jovem
de Futuro em 2016, com o0 mesmo
objetivo, passando por algumas adap-
tagdes, como veremos a seguir.

A operacionalizacdo do Jovem de
Futuro em 2016 envolve a participa-

cédo de quatro atores centrais:

a) Equipe da Secretaria de Edu-
cagdo: grupo liderado pelo(a)
coordenador(a) do Ensino Médio, que
tem o desafio de definir e acompanhar
o conjunto de profissionais cuja tarefa
é apreender e implementar o Jovem
de Futuro na rede de escolas.

b) Profissionais de Apoio ao Circui-
to de Gestdo (ACG): responséveis
pelo acompanhamento de um grupo
de escolas, esse(a)s profissionais
tém como atribuicdo orienté-las
na implementac&o do método de
gestdo escolar com foco em resul-
tados de aprendizagem. Por vezes
chamado(a) de supervisor(a) pelos
estados parceiros, o(a) profissional
de ACG é um elo de alta relevancia
para o sucesso do Jovem de Futu-
ro. Sua atuagdo técnica pressupde
postura democratica e dominio de
procedimentos técnicos e pedagé-
gicos que visam contribuir com a
gestao e, consequentemente, com
o aprendizado do(a)s estudantes.
Considerando as especificidades atri-
buidas a func¢éo da drea de ACG em
cada rede, esse profissional pode ser

um(a) agente potente para influen-
ciar tanto o universo escolar quanto a
unidade regional/central na organi-
zacdo e priorizacdo de demandas.

c¢) Formadore(a)s: responsaveis pela
formac&o do(a)s gestores na mo-
dalidade semipresencial, esse(a)s
profissionais sio preparado(a)s para
disseminar o método da gestéo
escolar voltada para resultados de
aprendizagem (Circuito de Ges-
t&0), bem como os principios que o
orientam. Também é apresentada
aos formadore(a)s a metodologia de
trabalho a ser utilizada nas forma-
cOes semipresenciais.

d) Dupla gestora de cada escola: é
composta pel(a)o gestor(a) escolar
e coordenador(a) pedagégico(a) da
unidade. O projeto acredita que a
formacé&o dessa dupla tem impacto
direto na melhoria dos resultados
de aprendizagem do(a)s estudantes.
Esse(a)s gestore(a)s escolares s&o
encarado(a)s como importantes
interlocutore(a)s, pois sdo respon-
saveis por buscar possibilidades,
enfrentar desafios, liderar pessoas
e processos dentro da escola, de
modo que os processos educativos
se realizem de maneira integrada e
com qualidade .

A dupla gestora integra o grupo
gestor da escola, formado também
por um(a) professor(a) - que tera

a funcéo de representar a equipe
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docente -, um(a) representante

das familias do(a)s jovens e um(a)
estudante que represente o corpo
discente da instituicdo. Ele(a)s se-
rdo o(a)s responséveis por discutir
questdes relacionadas a implemen-
tacio do Circuito de Gest&o na es-
cola e propagar as discussdes para
a comunidade escolar de maneira

mais ampla.

Os percursos formativos possuem
abordagem atitudinal e técnica, ou
seja, tratam dos comportamentos e ati-
tudes coerentes com esse modelo de
gestdo escolar orientada por resultados
de aprendizagem e trazem propostas
praticas de como levar os conceitos
tedricos para o cotidiano da escola. As
modalidades em que sio realizadas as
formacg®es variam conforme os atores
para as quais se destinam.

A proposta de formac&o semipresen-
cial para o(a)s gestores escolares (du-
pla gestora) é composta por encontros
de formacéo presencial intercalados
por periodos de formacéo a distan-
cia, oferecida no Ambiente Virtual
de Aprendizagem (AVA) do portal
do Instituto Unibanco. Assim, nos
encontros realizados presencialmen-
te com o(a)s gestores escolares em
cada estado, é feita uma imers&o nos
contetudos sobre Gestéo Escolar para
Resultados de Aprendizagem (GEpR)
e sua aplicacfo no método denomi-
nado Circuito de Gest&o. Em seguida,
é iniciada a formac&o a distancia, que
proporciona um contato mais detido
com os contetudos e d4 continuidade

as discussdes despertadas no momen-
to presencial. Essa dindmica se repete
durante todo percurso formativo.

Para dar formac#o aos gestores es-
colares, o(a)s formadore(a)s terdo um
percurso formativo na modalidade
presencial, de modo a capacité-lo(a)s
para o trabalho de formac&o do(a)s
gestore(a)s escolares.

O Instituto Unibanco também for-
ma diretamente o(a)s profissionais de
ACG em encontros presenciais e ofi-
cinas, para preparé-lo(a)s para o apoio
técnico que terdo de dar as escolas.

Como base para o trabalho des-
ses atores (gestore(a)s escolares,
formadore(a)s e profissionais de
ACG) e a iim de oferecer uma visdo
mais aprofundada sobre o Jovem de
Futuro e, especialmente, sua proposta
de gestao escolar, esta publicacio
estd organizada em nove capitulos.

O primeiro trata da gestio escolar
orientada para resultados de apren-
dizagem e apresenta principios e va-
lores que a embasam, relacionando-a
com a garantia de direitos de apren-
dizagem, autonomia e equidade.

O segundo capitulo aborda o papel
do(a) gestor(a) escolar no alcance de
resultados de aprendizagem, desta-
cando os aspectos atitudinais e técni-
cos da atuacio desse(a) profissional. E
realcada a importancia da lideranca e
das gestdes estratégicas e de proces-
sos. Sdo abordados ainda os proces-
sos de rotina da gestio da escola,
fundamentais para que o(a) gestor(a)
possa criar condi¢des de melhoria dos

resultados de aprendizagem.
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O terceiro capitulo introduz o
método que concretiza a Gestéo
Escolar para Resultados de

Aprendizagem: o Circuito de Gest&o.

S3o0 apresentadas em linhas gerais
quais sdo suas etapas e quais sao
as atribui¢des especificas do(a)
gestor(a) e do(a) profissional

de ACG em cada uma delas.

Os capitulos seguintes trazem

os detalhes de cada elemento
constituinte do Circuito de Gestéo.

Ponto de partida do Circuito de
Gestao, a meta é tema do quarto
capitulo, no qual é detalhado o seu
processo de definicdo a partir do
Ideb. O capitulo também explora a
corresponsabilizacio entre diferen-
tes atores como desdobramento do
compromisso com a meta.

O quinto capitulo trata da primeira
etapa do Circuito de Gest&o, o Plane-
jamento, discutindo a importancia do
diagnéstico e da constituicdo de um
Plano de Ac&o que deveré guiar as
acdes da escola ao longo do ano.

O sexto capitulo aborda a segunda
etapa, a de Execucéo do Plano de

Acao, discorrendo sobre a importan-
cia de seus principais elementos: o
registro, o monitoramento de rotina e
as adequacdes.

O sétimo capitulo discute a Siste-
matica de Monitoramento e Ava-
liacdo de Resultados (SMAR) que
integra a etapa de Monitoramento e
Avaliacdo de Resultados.

J& o oitavo capitulo trata da Reu-
nido de Boas Préticas (RBP), que ndo
constitui uma etapa do Circuito de
Gest8o, mas é uma importante ativi-
dade a ser realizada entre a realizacéo
da SMAR e a ultima etapa. A RBP
tem como objetivo proporcionar o
compartilhamento de casos de suces-
so de praticas de gestdo que podem
servir de inspiragdo para as escolas.

Finalmente, o nono capitulo tem
como tematica a Correcdo de rotas,
seus insumos, implicacdes e pres-
supostos. Trata-se do momento de
corrigir o caminho tracado com
vistas a potencializar os resultados
de aprendizagem do(a)s estudantes,
completando, assim, a apresentacio
do Circuito de Gestao.
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GESTAO ESCOLAR
PARARESULTADOS DE
APRENDIZAGEM (GEPR):
DIREITOS, AUTONOMIA
- EQUIDADE

No ambito da educacdo publica brasileira, a gestdo é um tema
que o Instituto Unibanco tem se dedicado a pensar com vigor e
perseveranga. Qutras institui¢des e outros atores, que trabalham
na academia com acdes sociais ou politicas publicas, também tém
se dedicado a refletir sobre o tema. Resguardadas as diferencas de
enfoques, abordagens tedricas e politicas, entendemos que hd uma
convergéncia significativa no pressuposto de que a qualidade da

gestdo estd diretamente implicada com os rumos da educacdo.

Para o Instituto Unibanco, com seus
projetos e tecnologias educacionais - tal
qual se configura o Jovemn de Futuro -,
as transformacdes necessarias para o
alcance da melhoria na qualidade da
educacédo exigem, necessariamente,
uma gestio escolar comprometida.

Nesse sentido, o Instituto Unibanco
foca na gestdo como forca vital para
garantir que todo(a)s aprendam, no
tempo esperado, com a idade adequa-
da. Portanto, trata-se de uma gestéo
que dirige o conjunto de seus esforcos
para a efetividade da aprendizagem e
para o enfrentamento das condicdes
que geram e perpetuam as desigual-
dades educacionais no Brasil.

Esse é o pano de fundo de muitas
questdes mobilizadoras, entre as
quais se destaca: por quais caminhos
é possivel construir, de forma siste-
matica, coerente e determinada, uma
gestdo capaz de dirigir o conjunto
de seus esforcos para resultados de
aprendizagem de todo(a)s o(a)s
estudantes? Tal questdo certamen-
te exigira reflexdes que mobilizam
saberes técnicos. Mobilizara, também,
os afetos e vinculos (pessoais e co-
letivos) necessérios para o agir, com
os propésitos do trabalho - seja de
forma estratégica ou no cotidiano.

Tendo em vista que o propésito do
Instituto Unibanco é contribuir com as
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politicas publicas para a educacéo com
foco no Ensino Médio e nas juventudes,
outra exigéncia é o esforco de parceria
e corresponsabilizacio com as redes
estaduais de ensino. Um esforco que co-
loca o Instituto Unibanco em interface
com os governos estaduais, municipais,
federal e com uma diversidade de terri-
térios e atores escolares em todo o pas.
O compromisso dos processos que
disparam articulac@o e parceria é o de
realizar conexdes entre saberes, praticas
e talentos a servico de uma educacéo
que seja capaz de transformar.
Entendemos que a gestdo com-
preende trés dimensdes: gestio
educacional - relativa aos sistemas
de ensino; gestdo escolar - relativa as
unidades escolares; gestdo de ensino
e aprendizagem - relativa as praticas
curriculares que a escola realiza em
salas de aulas e em outros espacos

escolares e/ou formativos, inclusive

além dos muros da escola. O Jovem
de Futuro foca na gestéo escolar por
consideré-la um campo empirico
para a implementacéo e avaliacio do
modelo de gestéo para resultados de
aprendizagem que ora se apresenta
e defende.

No escopo das intervencdes que
propde e realiza, o Instituto Unibanco
tem atuado em parceria com o MEC
e com diversos estados - s&o essas
experiéncias que tém engendrado
potentes conexdes entre saberes,
praticas e talentos em torno da
gestdo para resultados de aprendi-
zagem. Nesse sentido, o Instituto
Unibanco assume a gestdo orientada
para resultados de aprendizagem néo
apenas como tema, mas Como campo
necessario e urgente de reflexdo e,
sobretudo, como forte posicionamen-
to na agenda do direito & educacéo
de qualidade para todo(a)s.
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OS DIREITOS DE APRENDIZAGEM ESTAO
SENDO GARANTIDOS?

A observacao de alguns dados da que ajudam a contextualizar a ques-
situacdo educacional brasileira pode tdo colocada acima: como estamos
apoiar a reflexfo sobre direitos, auto- caminhando na garantia do direito de
nomia e equidade sob a perspectiva aprender de todo(a)s o(a)s estudantes

da gest@o. Trata-se de alguns recortes  brasileiro(a)s?

Grafico 1 - Porcentagem de jovens que aos 16 anos ja completaram o Ensino Fundamental: Brasil e Chile.

100|
CHILE 9%5% -
72%
50
BRASIL
0
1990 2000 2010 2013 2020 2025

FONTE: IBGE (2013) E ENCUESTA DE CARACTERIZACION SOCIOECONOMICA NACIONAL (CHILE, 2013)

Primeiramente, é preciso reconhe- percorrer para alcangar um patamar
cer os significativos avancos em ideal. No referido grafico, é possivel
termos de acesso e de conclus&o. observar que 72% do(a)s estudantes
Como se pode ver no grafico 1, desde  brasileiro(a)s conseguiram se formar
a década de 1990, tem aumentado o no Ensino Fundamental até os 16
numero de jovens que concluiram anos (idade considerada adequada
o Ensino Fundamental, mas o pais para essa etapa da escolarizac&o); no
ainda possui um arduo caminho a Chile?, em 1990, esse percentual ja

20 Chile é referéncia por ser o pais com melhores resultados nas provas internacionais de
educacao da América Eatina, como evidenciado nos Gltimos resultados disponiveis da prova
Pisa (ISrogramme for International Student Assessment), da OECD. A avaliacdo apresenta
resultados em Matematica, Leitura e Ciéncias, Taxas de aprovagao e Desigualgade no
aprendizado dos estudantes.
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havia alcancado 95%.

Nos tltimos dez anos, o Brasil avan-
¢ou 15,3 pontos percentuais na taxa
de concluséo do Ensino Médio até os
19 anos, saltando de 41,4% em 2005
para 56,7% em 20143, Contudo ainda
h4, no Brasil, muito(a)s jovens fora da

escola, o que demonstra que ainda é
preciso avangar para atingirmos
a universalizacdo.

Ao analisarmos a conclusfo e a
distorcdo idade-série no grafico a se-
guir, os dados revelam desafios ainda

maiores e mais complexos.

Grafico 2 - Porcentagem de estudantes que terminam cada série no mdximo com um ano

de atraso: Brasil e Chile, 2013
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FONTE: IBGE (2013) E ENCUESTA DE CARACTERIZACION SOCIOECONOMICA NACIONAL (CHILE, 2013)

No primeiro quadrante do grafico
2 - que contempla o ciclo I do Ensino
Fundamental -, verifica-se que, apesar
dos avancos, ainda ndo conquista-
mos a universalizacdo do acesso nos
anos iniciais. Nesse ciclo, apenas 84%
concluiram com, no maximo, um ano
de atraso. No Chile, o fendmeno da
distor¢éo idade-série no inicio da

escolarizag@o praticamente nfo existe.

Em numeros absolutos, esse dado
mostra que de cem criangas que cur-
sam o Ensino Fundamental I no Brasil,
16 chegam ao 6° ano com dois ou
mais anos de atraso em relacdo ao que
deveriam estar cursando (consideran-
do a idade esperada para cada ano).
As taxas de reprovacio e abandono,
também elevadas, sdo fatores que con-
correm para agravar esse quadro.

30Os dados sao de levantamento do Todos Pela Educacao (TPE) com base nos resultados da

Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios (Pnad) do IBGE.

CamScanner

/20—



CamScanner



NOTA PADRONIZADA

Em relac&o ao Ensino Fundamental
11, referente ao segundo quadrante,

0 acesso ocorre em um patamar que
néo é desejavel - em torno de 78%

- muito abaixo do Chile. No fim do
Ensino Fundamental 11, 72% do(a)s
estudantes ingressam no Ensino
Médio com, no méaximo, um ano de
atraso. Isso aponta para uma distor-
¢do idade-série significativa, relacio-
nada a reprovacg&o e ao abandono
escolar, e para desafios importantes
quanto a eficiéncia e a eficacia do
sistema educacional.

Considerando a din&mica da realida-
de da educacéo brasileira - evidencia-
da pelos dados apresentados e na qual
os desafios gradativamente se somam

e se agravam -, é inevitavel supor
resultados nada alentadores para o
Ensino Médio. Nessa etapa do ensino,
0 acesso estd bem abaixo do ideal, e
apenas um pouco mais da metade dos
jovens (54%) consegue concluir com,
no maximo, um ano de defasagem.
Essa é uma realidade absolutamente
desafhadora, ainda mais quando anali-
sada a luz da medida de comparacio
que o Chile nos imp&e - uma medida
que nos indica que é possivel e im-
prescindivel fazer bem mais e melhor
do que estamos fazendo.

Dos problemas de acesso, perma-
néncia e conclusio, derivam-se os
desafios do desempenho educacional
e da aprendizagem.

Grafico 3 - Evolugdo dos componentes do Ideb no Brasil: 2005 a 2013
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O gréfico 3 apresenta dados rela-
tivos & qualidade da educac&o no
cenario educacional brasileiro, por

meio de seu principal indicador no
pais - o Indice de Desenvolvimento
da Educacdo Bésica (Ideb).
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O Ideb & um indicador criado em 2007 pelo Instituto Nacional de Estudos e

Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (Inep), capaz de reunir dois componentes

igualmente importantes para a qualidade da educagdo: fluxo escolar (aprovagées ao

longo das séries) e médias de desempenho nas avaliagées. O indicador é calculado a

partir de dados sobre a aprovagao escolar, obtidos no censo escolar, e as médias de

desempenho nas avaliages do Sistema de Avaliagdo da Educagdo Basica (Saeb),

para as unidades da federagdo e para o pais, e da Prova Brasil, para os municipios.

No grafico citado, o eixo x (linha
horizontal) apresenta a taxa de apro-
vac#o nas séries regulares, e 0 eixo y
(linha vertical) mostra a nota padro-
nizada do Ideb. Esses dois compo-
nentes traduzem o indicador nacional
de desempenho educacional. O
esperado é que a taxa de aprovacéo
e a nota se elevem simultaneamente,
evidenciando uma mutua - e deseja-
vel - dependéncia.

Como se pode observar, os anos
iniciais do Ensino Fundamental
(curva azul) demonstram um de-
sempenho positivo. Esse resultado
possibilita inferir que uma politica
publica consistente pode garantir
melhoria simultanea de aprendiza-
gem e aprovacdo. Nos anos finais do
Ensino Fundamental (linha verde),

o crescimento visto desde 2005

ficou quase estagnado a partir de
2009 - dado que evidencia que o pails
encontra ainda maiores dificuldades

para ampliar a aprendizagem do(a)s
estudantes & medida que vAo ficando
mais velho(a)s.

Observando os dados do Ensino
Médio (curva bordd), verifica-se que
os componentes do indicador estio
em declinio desde 2009, ou seja, além
de nfo evoluirem, o desempenho esté
piorando. O que esse dado nos mos-
tra é que estd em jogo a possibilida-
de, ou melhor, o direito que milh&es
de jovens tém ou terdo de aprender.
Vale reiterar que o mote principal
dessa reflex@o é o direito & aprendi-
zagem de todo(a)s o(a)s estudantes.
E é justamente a medida de alcance
a esse direito que o Ideb encarna e
torna publico.

Em meados de 2015, circularam
varias noticias que apresentavam
resultados de um levantamento
realizado pelo movimento Todos Pela
Educacéo, publicado no relatério De
olho nas metas* (julho 2015). O titulo

“Todos Pela Educagao é um movimento da sociedade civil, fundado em 2006, com a missao

de contribuir para a garantia do direito de todas as criangas e jovens brasileiro(a)s a Educacao
Basica de qualidade. Esse objetivo, com prazo de cumprimento até 2022, ano do bicentenario

da Independéncia do Brasil, toi traduzido em cinco metas: i) Toda crianga e jovem de 4 a 17

anos na escola; ii) Toda crianga plenamente alfabetizada até os 8 anos; i) Todo(a) aluno(a) com
aprendizado adequado ao seu ano; iv) Todo(a) jovem com Ensino Médio concluido até os 19 anos;
v?lnvestimento em educagao ampliado e bem gerido. O relatorio, publicado a cada dois anos,
apresenta dados e resultados do monitoramento dessas metas (Todos Pela Educacao, jun. 2015).
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de uma dessas noticias dizia: “Maioria
dos alunos sai do Ensino Médio sem
aprender Matemdtica, diz relatério”
(MELLO, jul. 2015). Nessa noticia,
Alejandra Velasco, coordenadora-geral
da pesquisa, relatava que, de cada 20
criangas que ingressam no Ensino
Fundamental, apenas uma sai com a
aprendizagem adequada em Mate-
mética. Isso quer dizer que muito(a)s
estudantes j& ingressam no Ensino
Médio com defasagem no aprendiza-
do. Em consequéncia, os resultados no
Ensino Médio sdo o reflexo de toda a
escolaridade do(a)s estudantes.

O estudo do Todos Pela Educacéo
apontou que no Brasil apenas 9,3%
do(a)s estudantes que concluem o
Ensino Médio absorveram o essen-

@ DIREITOS E EQUIDADE

Segundo a Constituicdo da Republica
Federativa do Brasil, o compromisso
do Estado é de:

Instituir um regime democrdtico,

destinado a assegurar o exercicio

dos direitos sociais e individuais, a

liberdade, a sequranca, o bem-estar,

o desenvolvimento, a igualdade e a

justica como valores supremos de

uma sociedade fraterna, pluralista

e sem preconceitos, fundada na

harmonia social (..). (Brasil, 1988)

E os principios fundamentais da

cial dos conhecimentos matemati-
cos (medido com base no Sistema
de Avaliacdo da Educacdo Bésica
referente a 2013, do MEC). A meta
proposta pelo movimento - 28,3%
do(a)s estudantes com dominio do
contetido de Matematica - néo foi
alcancada nem mesmo pelos estados
com melhor resultado.

A referida pesquisa apresentou
evidéncias do que, amiude, o Ideb e
outros estudos vém apresentando:

o quéo baixo é o nivel de apren-
dizagem do(a)s jovens em Lingua
Portuguesa e Matematica, contetdos
basilares, imprescindiveis & amplia-
cdo das aprendizagens em outras
areas e, sobretudo, para o pleno
exercicio da cidadania.

Constituic&o, expressos em seu arti-
go 3° afirmam como compromissos
do pais:
I - construir uma sociedade livre,
justa e soliddria;
II - garantir o desenvolvimento
nacional;
IIT - erradicar a pobreza e a margi-
nalizagéo e reduzir as desigualda-
des sociais e regionais;
IV - promover o bem de todos, sem
preconceitos de origem, rag¢a, sexo,
cor, idade e quaisquer outras formas

/25—
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de discriminacdo. (Brasil,1988)

Assumindo-se que a educacéo
“participa do conjunto minimo de
oportunidades sociais bdsicas que
contribuem para assequrar equida-
de e justica social” (HENRIQUES,
2002, p. 14), a consolida¢do do Estado
democratico e de direito - e, por
suposto, a eliminac&o das desigualda-
des sociais e econémicas - depende
de uma educacéo de qualidade. A
qualidade da educacéo pressupde
a busca incansével pela equidade -
sem educacio de qualidade n&o ha
garantia de direitos, o que compro-
mete o fortalecimento da democracia
e a conquista da justica social.

Se o principal desafio da educacio
brasileira até o fim da década de 1980
era a universalizacio do acesso a es-
cola, no século XXI, apesar de o aces-
so nfo estar ainda garantido em todos
os niveis de ensino, apresenta-se um
novo e grande desafio: oferecer uma
educacéo de qualidade como um bem
publico e direito social disponivel a
todo(a)s (HENRIQUES, 2002).

Conforme visto, principalmente
nestas Ultimas duas décadas, a so-
ciedade brasileira tem avancado na
garantia do acesso ao Ensino Médio,
ampliando o niimero e percentual de
jovens matriculado(a)s nessa etapa

da Educacéo Bésica em todo o pais.

Em 2014, pouco mais da metade
(51%) do(a)s brasileiro(a)s de 15 a 17
anos que se autodeclaram preto(a)s
ou pardo(a)s ao IBGE estava cursan-
do o Ensino Médio. No fim do século
XX, essa proporcéo era de 25%. Entre
estudantes branco(a)s dessa mesma
idade, essa variacdo também aumen-
tou de 51% para 65%.°

Essa melhoria pode ser atribuida as
politicas publicas para a educacao,
mas também a politicas externas a
elas, como programas de distribuicéo
de renda e ao Fundo de Manutencéo
e Desenvolvimento da Educacéo
Bésica e de Valorizac&o dos Profissio-
nais da Educacio (Fundeb), que in-
cluiu, desde 2006, o Ensino Médio em
programas de alimentacg#o escolar e
transporte, contribuindo para a queda
da evasdo escolar e para a manuten-
¢do do(a)s estudantes na escola.

Entretanto ter acesso a escola néo
significa diretamente a plenitude do
direito de igualdade de acesso ao co-
nhecimento, uma das caracteristicas
fundamentais de uma escola de qua-
lidade.® Permitir que o(a)s jovens em
condicdes de vulnerabilidade social
e pertencentes aos segmentos sociais
mais desfavorecidos comecem a

chegar ao Ensino Médio néo significa

® Levantamento feito pelo Instituto Unibanco com base nos dados da Pesquisa Nacional por

Amostra de Domicilios (Pnad).

¢Os autores Ferreira e Tendrio definem qualidade educacional como o carater de diversos
elementos associados as segumtes dimensoes de qualidade: eficacia - atingir metas estabelecidas;

eﬁménma — otimizar o uso

os recursos; efetividade — considerar os resultados sociais do servico;

equidade — minimizar o impacto das origens sociais e vulnerabilidades no desempenho; satisfagao
- relagdo entre expectativas e satisfagao dos segmentos interessados (2010).
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que esses fatores de vulnerabilidade
e risco social néo se transformardo
em desigualdade de aprendizagem.

Além de assegurar a matricula (e a
permanéncia) do(a)s jovens, também
é preciso garantir o sucesso nas apren-
dizagens para todo(a)s. Isso exige que
o(a)s jovens pertencentes aos grupos
que estfo em grande desvantagem
em termos sociais possam encontrar,
na escola, oportunidades de reverté-la.

Estamos acostumados a ideia de
que uma escola igualitéria é aquela
que oferece as mesmas oportuni-
dades de aprendizagem para cada
um(a) de seu(sua)s estudantes.
Entretanto esse(essa)s estudantes
ndo chegam a escola nas mesmas
condicdes de seu(sua)s colegas, ja
que vivenciam situa¢des econdmica,
social e familiares muito diversas.

A partir da dindmica social e
econdmica que temos no Brasil, é
possivel identificar dois processos de
(re)producéo de desigualdades: extra
e intraescolar. A primeira se refere a
concentracio de renda e ao acesso
a bens sociais e culturais (educacéo,
saude, cultura, transporte etc.). Ainda
que seu processo de (re)producéo
esteja relacionado a dindmica social
de maneira ampla (e ndo apenas a di-
menséo escolar), a desigualdade social
traz importantes desafios para a escola
no sentido da garantia do direito de
aprender a todo(a)s o(a)s estudantes.

Jé a desigualdade intraescolar dia-
loga com as diferentes maneiras por
meio das quais a escola, ainda que de
forma no intencional, reproduz de-

sigualdades existentes na sociedade
e promove outras formas de exclu-
s#o. Essa forma de (re)producéo de
desigualdades esté ligada a cultura
escolar, & forma como professore(a)s
e estudantes se relacionam, & compo-
sicfo das turmas, entre outros aspec-
tos. Sendo a escola um importante
espaco de socializacdo e convivio
entre o(a)s jovens, é fundamental que
a gestéo escolar esteja atenta para
nAo reproduzir estereétipos ou estig-
mas sociais, compreendendo cada
estudante na sua especificidade. Mais
uma vez, a dimenséo da busca por
equidade assume relevo central.

Afinal, conforme indica Bourdieu,

para que sejam favorecidos os mais

favorecidos e desfavorecidos os
mais desfavorecidos, é necessdrio

e suficiente que a escola ignore, no

ambito dos contetidos do ensino que

transmite, dos métodos e técnicas de
transmissdo e dos critérios de ava-
liagdo, as desigualdades culturais
entre as criancas das diferentes clas-
ses sociais. Em outras palavras, tra-
tando todos os educandos, por mais
desiguais que sejam eles de fato,

como iguais em direitos e deveres, o

sistema escolar é levado a dar sua

sancdo as desigualdades iniciais

diante da cultura. (1998, p. 53)

A garantia da aprendizagem de
todo(a)s, portanto, depende da capa-
cidade que os atores escolares - em
especial a gestio - tém de colocar a
equidade como foco de seus planos e
projetos, para construir solucdes que

desmontem os processos e padrdes
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intra ou extraescolares produtores e
reprodutores de desigualdades.

Entre algumas definicdes possiveis,
a equidade pode ser entendida como:

O reconhecimento e a efetivacdo,

com igualdade, dos direitos da

populacdo, sem restringir o acesso

a eles nem estigmatizar as dife-

rencas que conformam os diver-

s0s segmentos que a compdoen.

Assim, equidade é entendida como

possibilidade de as diferencas

serem manifestadas e respeitadas,
sem discriminacgdo; condicdo que
favoreca o combate das prdticas de
subordinacdo ou de preconceito em
relacéo as diferencas de género,
politicas, étnicas, religiosas, cul-
turais, de minorias ete. (SPOSATI,

2002, p. 5)

O principio da equidade destaca
a importancia do respeito ao indivi-
duo e da diversidade humana - e a
garantia do respeito a esses princi-
pios depende da atuacéo do Estado.
As diferencas entre os grupos néo
podem comprometer a igualdade
de direitos.

O conceito de equidade articula
duas dimensdes da igualdade. A pri-
meira dimens&o é a garantia de que
todo(a)s tenham acesso a escola e de
que a escola ofereca oportunidades
educativas diferenciadas ao conjunto
do(a)s estudantes. A segunda dimen-
s@o é a garantia de que todo(a)s po-
derdo alcancar os mesmos resultados
escolares considerados essenciais
para a coesdo social e para o exerci-
cio de sua condic&o de cidadania.

Reconhecemos que a luta contra as
desigualdade para garantir equidade
néo é simples e néo se resolve de
forma rapida e unilateral. Diante
dessa dificuldade, é fundamental que
a gestdo esteja atenta, cada vez mais,
para enfrentar e propor solucdes
que impactem na diminuic&o das
desigualdades do desempenho escolar
do(a)s estudantes. Isso significa
que cabe & gestio - no ambito dos
sistemas de ensino e das escolas - criar
condicdes de equidade, oferecendo
apoio ao(a)s que mais precisam, a
fim de que possam, efetivamente, ter
garantido o seu direito a aprendizagem.

Quando a escola é boa, ela consegue
compensar, em boa parte, as dificulda-
des que os estudantes de familias mais
vulnerdveis costumam trazer. Quando
os sistemas escolares séo bem orga-
nizados, eles colocam mais recursos
humanos e materiais nas escolas em
dreas mais criticas. Quando, por sua
vez, as escolas ndo sdo boas e os siste-
mas escolares sdo mal administrados,
as desigualdades sociais e econémi-
cas se mantém e até se acentuam. Isso
indica que os problemas de equidade
ndo podem e ndo devem mais ser tra-
tados de forma separada das questédes
ligadas a qualidade. (SCHWARTZ-
MAN, 2008, p. 7)

Esses dados e reflexdes nos levam a
concluir que a resolucéo do problema
da garantia do acesso & escola e con-
clusfo no tempo certo devem, neces-
sariamente, estar acompanhadas do
enfrentamento em relac&o ao enorme

déficit de aprendizagem, especialmen-
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1.3.1-

te do(a)s estudantes mais velho(a)s. O
que se defende ndo é apenas o direito
de estar na escola ou de concluir os
estudos, mas, sobretudo, o direito que
todo(a)s tém de aprender. A garantia

para todo(a)s do direito & aprendiza-
gem depende de uma gest&o escolar
comprometida com essa responsabili-
dade. E sobre a poténcia transformado-
rada gestdo que trataremos a seguir.

CONCEITUACAO DO MODELO DE GESTAO
ESCOLAR PARA RESULTADOS DE APRENDIZAGEM

O Instituto Unibanco, a partir do
acumulo de conhecimentos cons-
truidos no didlogo com os estados
parceiros e na composicdo entre o
saber formalizado e os saberes da
prética, elaborou um modelo de
gestdo escolar que configura um
método orientador das experiéncias
de intervenc&o que vem realizando

PRINCIPIOS E VALORES

Cinco principios e valores orientam
e fundamentam a Gestdo Escolar

Figura1 - Principios e valores

em parceria com diversos estados. O
método serd apresentado no capitulo
3 deste documento.

Por ora, este texto vail tratar do
modelo de gestdo escolar, apresen-
tando componentes-chaves para sua
compreensio: principios e valores,
conceituacao, atores e instituicdes
e requisitos.

para Resultados de Aprendizagem.

1. PARTICIPAGAO

2. ALTAS EXPECTATIVAS E VALORIZACAO

3. RESPEITO A CONTEXTOS DIVERSOS

4. NECESSIDADE DE INOVAR

5. EQUIDADE
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PARTICIPAGAO

- Principio democratico: criagdo coletiva e crescimento a partir da

critica (sem democratismo)

- Engajamento dos atores da escola, da familia e da comunidade

- Reunir informacdes e pontos de vista diversos para tomada de

decisdo mais efetiva

Entendemos que a participacéo,
além de se configurar indispensével
ao exercicio da democracia, permite
que as decisdes sejam mais acerta-
das e produzam melhores resultados,
se comparadas com decisdes toma-
das de forma autocratica.

Um contexto participativo abre
espaco para que posicSes contradi-
térias sejam colocadas lado a lado e
possam ser analisadas, permitindo

que os diferentes atores assumam

uma posi¢ao criativa, produtiva e
colaborativa diante de certos limites.
A gestdo sera melhor e mais sus-
tentavel & medida que for capaz de
considerar informacd&es de diferen-
tes perspectivas no momento de
pautar suas decisdes - perspectivas
que incluem especialmente o(a)s
jovens estudantes e aqueles atores
que participam indiretamente dos
processos escolares: as familias e as

comunidades.

2.

ALTAS EXPECTATIVAS E VALORIZAGAO

- Definir padrao de alto desempenho por acreditar no potencial de

estudantes e equipe escolar

O modelo de gestdo orientado para
resultados exige a criacio de um am-
biente em que todos os segmentos e

atores escolares tenham altas expecta-
tivas em relac&o ao seu préprio desem-
penho e ao desempenho dos outros.
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Esse ambiente potencializa a gestao,
pois gera clima de confianca e valor
capaz de fazer cumprir metas pactu-
adas para garantir a aprendizagem.
Isso exige a adoc@o de estratégias que
garantam a valorizac&o dos atores
e segmentos escolares e de cada
conquista feita nfio apenas no fim, mas
durante o processo.

Da mesma forma, a criacio de uma

cultura de altas expectativas nas es-

colas é uma estratégia poderosa para
a melhoria dos resultados de apren-
dizagem e da equidade. Isso porque
acreditar que todo(a)s o(a)s estudan-
tes sfo capazes de aprender e atingir
os niveis de aprendizagem previstos
significa direcionar esforcos para que
todo(a)s sejam contemplado(a)s e
incluido(a)s - independentemente de
cor, género, origem social, orientacio

sexual ou ter ou ndo deficiéncias.

3.

RESPEITO A CONTEXTOS DIVERSOS

- Contextos de heterogeneidade dos territorios e do perfil das escolas

- Padr&es por grupos semelhantes de escolas

- Democratizagdo da rede de ensino como um todo

Respeitar a diversidade significa as-
sumir, em sua poténcia, os contextos
de heterogeneidade territorial e de
perfis das escolas. Realizar diferencia-
¢®es é fundamental para que nio se
perca de vista que os territérios tém
nome, histéria, singularidades, limites
e poténcias que sdo implicados nos
desafios e resultados de aprendiza-
gem buscados.

A concepcao de gestdo para resul-
tados néo prop&e que se trate caso a
caso - isso seria uma estratégia ingé-
nua e sé produziria inviabilidade -,
mas que se considere a existéncia

de peculiaridades que podem ser
trabalhadas de forma coordenada.
Por exemplo, em grandes cidades,
existem territérios igualmente marca-
dos como areas em conflito, nas quais
uma gestio comprometida e qualifi-
cada ndo pode prescindir de consi-
derar essa variavel em sua reflexdo
sobre como garantir os direitos de
aprendizagem de todo(a)s.

Nessa perspectiva, supde-se a adocao
de padrdes de grupos por semelhanca
como estratégia para atender contextos
diversos de forma justa e democrética.
No método proposto pelo Instituto
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Unibanco, com base no modelo de
gestao para resultados, propde-se o
agrupamento e o tratamento diferen-
ciado para escolas que se localizam em
condic&es de maior vulnerabilidade.
Para esse grupo, faz-se um esforco am-
pliado no suporte e acompanhamento

a gestéo escolar, tendo em vista corrigir
uma situac@o historicamente desigual
e democratizar a rede. Para democra-
tizar as redes de ensino é necessario,
portanto, produzir estruturas e modos
de funcionamento que considerem as
diferencas para gerar equidade.

NECESSIDADE DE INOVAR

- Ambiente voltado para inovagdo

- Padrdes liberam energia para a equipe escolar inovar no que importa

A escola pode ser um campo favo-
ravel & inovag@o e ampliar ainda mais
sua poténcia transformadora. A ino-
vagd0o - que néo se resume a tecnolo-
gia e seus aparatos - se produz com
trabalho, em didlogo com saberes de
campos tedricos e técnicos e depen-
de da sistematizac&o rigorosa de
conhecimentos e de solu¢des produ-
zidas e testadas na prética.

Nao se trata de algo extraordinério,
mas das solucdes produzidas cotidiana-
mente e na decorrente reflexao coletiva
sobre esse fazer até que, por aproxi-
macdes sucessivas, isto &, aprendendo
com cada uma das consequéncias do
que foi realizado, se chegue ao “novo”

- um novo jeito de agir, de pensar, de fa-
zer. As condi¢des de restricdo e adver-
sidade a que as escolas estdo sujeitas

muitas vezes impedem os processos
de transformac&o e inovacao. Por isso,
o modelo de Gesto Escolar para Re-
sultados de Aprendizagem incorpora a
disseminacéo de padr&es e protocolos
como estratégia para viabilizar o novo.
A medida que se configuram como
acdes qualificadas e estruturadas que
orientam o trabalho da gestdo, permi-
te que diretore(a)s e coordenadore(a)s
tenham seus esforcos liberados para
serem direcionados aos desafios dos
processos pedagdgicos. Contar com
o suporte de acdes estruturadas por
meio de padr&es e protocolos permi-
te, assim, que os atores disponham
de tempo e energia necessarios aos
processos de criacdo e inovag&o.
Trabalhar atento & producao, imerso
no propdsito, cultuar a alegria no oficio,
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buscar o resultado a partir do trabalho, que a gestdo orientada para resultados

e nfo no devotamento pessoal insus- pode legar para aquele(a)s que dese-
tentavel ou em férmulas téo prodigio- jam transformar a educacéo e inovar na

sas quanto falsas, sio possfveis licdes busca pela aprendizagem de todo(a)s.

5.

EQUIDADE

+ Foco em situagdes e grupos de maior vulnerabilidade

- Padrées e agdes afirmativas sdo fundamentais para a redugao das

desigualdades educacionais

Conforme discutido neste texto,

a gestdo orientada para resultados
investe intensos e especiais esforcos
para as situagdes e 0s grupos em
maior vulnerabilidade.

Vimos que padrdes e protocolos sio
estratégias importantes para concre-
tizar a reducdo de uma histérica desi-
gualdade na educacio. Ela atinge as
instituicdes e os atores em diversas
escalas: comunidades, escolas, salas
de aula. A gestio precisa ser capaz de
implementar acdes direcionadas para
reduzir as condicBes reprodutoras de
desigualdade, com foco em equida-
de, em um ambiente orientado para
resultados, definido pela eficiéncia
dos processos e pela efetividade da
aprendizagem.

Em linha com o principio da
equidade, as politicas afirmativas
implementadas no Brasil nas ultimas

décadas visaram promover melho-
res condi¢des de vida e insercdo na
sociedade a grupos humanos discri-
minados e vitimados historicamente
pela excluséo social e econémica,
no passado ou no presente. Vale
lembrar que esse é um campo de
debate social em aberto, repleto de
divergéncias. Todavia o combate &
desigualdade - e, por consequéncia,
o fortalecimento da democracia - é
tarefa necessaria e urgente, espe-
cialmente no Ambito da educacéo
publica brasileira.

Assim, o modelo de Gestdo Escolar
para Resultados de Aprendizagem
afirma os principios da participacao,
o respeito a diversidade, as altas
expectativas, a necessidade de inovar
e o compromisso com a equidade,
fundamento incontornével de trans-
formacéo da realidade brasileira.
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O que esse modelo defende é a
possibilidade de trabalhar de forma
articulada e simultanea todos esses
principios e valores. Nesse circulo
virtuoso, sdo reconhecidos os para-
metros limitadores da capacidade de
aprendizagem, colocando de modo
assertivo e declarado a responsa-
bilidade do MEC, das secretarias

estaduais e municipais, regionais e
da escola, em mover todas as com-
peténcias e a¢des necessarias para

a superacéo desses limites e cons-
trangimentos. Defende-se, sobretudo,
um modo de conceber e realizar a
gestdo escolar totalmente dedicada

a garantia do direito & aprendizagem

de todo(a)s.

DETERMINANTES DA APRENDIZAGEM

As condi¢des de aprendizagem s&o
determinadas por diferentes parame-
tros da politica econémica, social e
educacional no qual estio inseridas

e sfo implicados servicos educacio-
nais das redes publicas de ensino,
compostas por suas escolas e atores,
familias e comunidade.

Figura 2 - Determinantes das condi¢des de aprendizagem

POLITICA
EDUCACIONAL

SERVICOS
EDUCACIONAIS

CONDICOES DE
APRENDIZAGEM

politicas publicas especificas) amplia

Um exemplo dessas implicacdes
que condicionam ou impactam as
condi¢des de aprendizagem pode
ser verificado no ambito da politica
econémica. O aumento da renda da
familia brasileira (que, em muitos
casos, também estd relacionado a

POLITICA
ECONOMICA

POLITICA
SOCIAL

FAMILIA E
COMUNIDADE

sua poténcia econdmica para garan-
tir o direito das criancas e jovens a
escolarizac#o e & aprendizagem. Em
cenérios de pobreza e de vulnerabi-
lidades muiltiplas, as familias enfren-
tam a destituic&o de direitos sociais
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basicos. Nesses contextos de exclu-
sdo, a garantia do direito 4 educacdo
ganha contornos ainda mais comple-
xos e draméticos. As politicas sociais
de transferéncia de renda, ao esta-
belecerem condicionantes, tentam
justamente assegurar que o aumento
do consumo acompanhe mais aces-
so aos direitos sociais fundamentais
- entre eles, a educacio.

Do ponto de vista da politica educa-
cional, o crescimento e o desenvolvi-
mento econdmico, ao possibilitarem
o aumento das arrecadacgdes, am-
pliam, por decorréncia, os recursos
que devem ser constitucionalmente
direcionados a educacdo publica.

Em relagéo a politica educacional,
destacam-se muitas varidveis. As dis-
cussdes a respeito da base nacional
curricular comum é um exemplo: sa-
ber o que se espera de cada estudan-
te em cada série é essencial para que
os servicos educacionais atuem com
eficiéncia e assertividade em projetos
e acBes com foco em resultados de
aprendizagem, que precisam ser co-
nhecidos, compartilhados e exigidos
pela sociedade e pelas comunidades
escolares - gestore(a)s, professore(a)s,
estudantes, familias.

No modelo de gestio escolar
proposto, partimos da premissa de
que as condi¢des de aprendizagem
dependem dos Ambitos e parame-
tros das politicas econémica, social
e educacional. Obviamente, faz-se
esforco para que néo subestimem
essas varigveis nem que se furtem a
problematizar em que medida elas

se relacionam a maior ou menor
capacidade das institui¢des publicas
de trabalharem a servico da aprendi-
zagem de todo(a)s. No entanto, em
meio & ampla e complexa problema-
tica, é preciso ter foco para conferir
sentido ao trabalho que se realiza,
nas duas acepc&es do termo: direcéo
e pertencimento. O foco do Institu-
to Unibanco é compreender e dar
visibilidade acerca de como a gestéo
escolar incide sobre essas condicdes,
considerando pardmetros determi-
nantes e limitadores, para otimizar

a capacidade de a escola garantir a
aprendizagem.

No ambito da escola, a aprendi-
zagem também depende de suas
condicBes em relacdo aos recursos:
humanos, préticas pedagdgicas, infra-
estrutura, orcamento, além de depen-
der de seu contexto sociofamiliar e
etario - participacdo da comunidade,
condic&o socioecondmica, protagonis-
mo juvenil. Alids, compreender a con-
dig&o juvenil na contemporaneidade é
um enorme desafio para a educacéo e
para a gestéo, pois, afinal, ¢ um primei-
ro passo para entender o que motiva
o(a)s jovens a ficarem na escola.

Assim, o modelo de gestdo para
resultados apresenta uma légica
baseada em evidéncias, para que a
gestdo escolar consiga harmonizar
multiplas varidveis em seu contexto
proprio, orquestrando os usos dos
recursos disponiveis, sem paralisar
diante das restri¢des e colocando a
aprendizagem como centro de todas

as decisdes.
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Figura 3 - Escola e determinantes da aprendizagem

GESTAO
ESCOLAR

Nesse modelo, investe-se para que a
gestdo dos recursos, responsabilidade
do(a) gestor(a), seja realizada em con-
junto com as familias e os vérios atores
escolares para que as restricdes nio
sejam apenas um desafio da gestao.

Alguns poder&o acreditar que seria
melhor ter mais recursos, mas sera
que esté se fazendo um bom uso dos
recursos existentes? Talvez deva-se
partir da seguinte quest&o: como usar
melhor os recursos que se dispde
a servico da aprendizagem? Pode
ser que, por prudéncia, usar bem os
recursos seja necessario para que
se justifique ter mais fundos para
continuar a fazer bem o que se faz - a
servico da aprendizagem, sempre.

Dada a heterogeneidade dos estados

APRENDIZAGEM

CONTEXTO

E ETARIO

e das escolas no pais, sem uma gestio
consistente e focada para o enfrenta-
mento de padrdes de desigualdade e
para a garantia da aprendizagem, tal
qual o modelo propde, possivelmente
a dindmica educacional de excluséo
continue a se repetir. Uma dindmica
que pode fazer com que uma escola
em uma area de conflito, na periferia
urbana, por exemplo, tenha menos
probabilidade de garantir o direito a
aprendizagem se comparada a uma
escola que estd em uma area pacifi-
cada e com maior acesso a direitos
socials, ou mesmo uma escola rural
com varios desafios estruturais.
Nesse sentido, a gestio é necesséria
para garantir o direito & aprendi-
zagem, sobretudo no contexto de
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desigualdade estrutural que vive-

mos no Brasil. Assim, o modelo de

Gesto Escolar para Resultados de

Aprendizagem visa garantir que o(a)s
gestore(a)s possam atuar fortemente

focado(a)s e determinado(a)s para

democratizar o sistema de ensino

e reduzir as desigualdades poten-

cials, e para isso é incontornavel a

tarefa de voltar a atencdo da gestéo

para a aprendizagem de todo(a)s

o(a)s estudantes.

1.3.3 - PROCESSOS DE ROTINA DA GESTAO NA ESCOLA

Para a gestéo, os processos de

rotina sdo fundamentais. Porém,

para obter resultados de aprendiza-

gem, todo(a)s devem estar a servico

da gestéo pedagdgica. Nesse ideal,

o(a)s estudantes estdo presentes,

motivado(a)s; todo(a)s ele(a)s

aprendem, pensam e constroem

expectativas positivas para seus pro-

prios futuros; o(a)s professore(a)s

realizam boas préticas de ensino

e aprendizagem.

Figura4 - Processos de rotina da gestdo na escola

GESTAO PEDAGOGICA GESTAO _ GESTAO GESTAO
(ENSINO E APRENDIZAGEM) DE PESSOAS FISICO-FINANCEIRA RELACIONAL

« Aluno(a)s nao faltam;

* Aprendem;

« Estao motivado(a)s;

* Pensam no projeto de vida;

* Professore(a)s usam boas
praticas e bons materiais
para ensinar;

+ Altas expectativas.

* Ha professore(a)s;

« Ele(a)s n3o faltam;

» Bem formado(a)s
e preparado(a)s;

« Motivado(a)s;

» Quadro de funcionario(a)s
completo.

« Infraestrutura;

« Biblioteca;

* Quadra;

« Laboratorio;

* Merenda;

« Transporte;

« Recursos financeiros;
* Prestacao de contas.

* Relacdo entre a
equipe escolar;
* Da equipe escolar
com estudantes;
* Com os pais/maes;
» Com a Regional/Seduc;
« Com o MEC;

« Com a comunidade.

UMA ESCOLA QUE FUNCIONA BEM

Além da gestio pedagégica, a

figura 4 indica outros trés importan-

tes processos de rotina da gestao

escolar: gestdo de pessoas, fisico-

-financeira e relacional.

Em uma escola que funciona bem,

esses processos de rotina atuam em

sinergia para a garantia da aprendi-

zagem de todo(a)s - a aprendizagem

é foco e prioridade de todo(a)s

o(a)s envolvido(a)s. Portanto, a

escola precisa ter professore(a)s

que néo faltem e que estejam bem

preparado(a)s; deve contar com um

espaco saudavel, seguro e acolhe-

dor, que mobilize e potencialize a
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aprendizagem; precisa ter controle,
eficicia e transparéncia no uso do
dinheiro; deve ter relacdes pautadas
pelos principios democraticos e
inclusivos, pela ética que sustenta a
participac&o na vida publica e a pre-
ocupacio consigo, com o(a) outro(a)
e com o bem comum.

No entanto, tem se constatado que
as escolas vém tratando de forma in-
discriminada os processos de rotina -
os preocupantes dados sobre a educa-
co brasileira expressos em avaliac®es
e pesquisas nacionais e internacionais
atestam a pertinéncia dessa constata-
¢do. A gestio escolar busca, por vezes
erraticamente, fazer tudo ao mesmo
tempo. Nessa l6gica dominante de
gestdo escolar, o centro do processo é
a escola - ndo é o(a) estudante e nem
a aprendizagem. Em geral, o fazer é a
referéncia, ndo o resultado.

Para que isso néo aconteca, o
modelo de Gestéo Escolar para Re-
sultados de Aprendizagem contribui

para estabelecer a melhor forma de
gerir as rotinas, para uma escola

que funcione bem, tendo em vista
criar as condicdes que concretizem e
garantam a passagem entre o fazer e
o realizar (gerar resultados), na qual
o efetivo direito & aprendizagem seja
o centro do processo.

Nao hé direito & aprendizagem em
uma sociedade tdo desigual como a
brasileira se a gestdo ndo se incum-
bir da democratizacio e do enfrenta-
mento dos padrdes de desigualdade.
Portanto, a gestdo néo é subsidiaria,
um detalhe ou uma alegoria. A
modificacio da qualidade da gestdo
é uma das condicdes para a garantia
desse direito.

Cada um dos quatro processos -
gestdo pedagdégica, de pessoas, fisico-
-financeira e relacional - serdo retoma-
dos e desenvolvidos quando abordado
o trabalho da gestdo na escola para
resultados de aprendizagem na secéo

2.2 deste documento.

HIERARQUIA DE PROCESSOS E ORIENTAQAO

PARA RESULTADOS

Em uma gestio escolar orientada
para resultados de aprendizagem, os
processos que compdem a gestao
nas escolas nédo sdo igualmente

relevantes. De acordo com essa con-

cepcéo, todas as rotinas de gestio
de pessoas, fisico-financeira e rela-
cional estdo a servico das rotinas
pedagdgicas, isto &, a servico dos
resultados de aprendizagem.
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Figura5 - Hierarquia de processos e orientagdo para resultados

APRENDIZAGEM

A

GESTAO PEDAGOGICA
(ENSINO E APRENDIZAGEM)

GESTAO
RELACIONAL

~ GESTAO
FISICO-FINANCEIRA

GESTAO
DE PESSOAS

RESPONSABILIZAGAO DA ESCOLA E PRIORIZAGAO DE AGOES A SERVICO DOS RESULTADOS DE APRENDIZAGEM

O(A) ESTUDANTE NO CENTRO DO PROCESSO DE DECISAO E GESTAO NA ESCOLA

dades em atuar com qualidade. A

O(A)s professore(a)s séo o “co-
racdo” das rotinas pedagégicas, gestdo da escola, nesse sentido, tem
no entanto, sem o aporte qualifica- de garantir espacos de formac&o con-
do do(a)s gestore(a)s escolares e tinuada e a priorizacio incessante do
coordenadore(a)s, certamente o(a)s processo educativo para resultados

educadore(a)s terdo muitas dificul- de aprendizagem.

A responsabilizagdo da escola e a priorizacao das agdes atendem a
um compromisso profissional e ético que afirma: é preciso colocar
a aprendizagem como meta principal de todas as rotinas escolares.
Uma afirmacao relativamente consensual, mas que so sera efetiva
quando o(a) estudante estiver no centro do processo de decisdo e
da gestdo da escola. Isso implica fazer um importante deslocamento
no trabalho da gestdo: mover o foco da escola e coloca-lo no(a)

estudante e deslocar o foco do fazer para o resultado.

Obviamente, hd que se fazer bem dos processos de decisdo e da

as rotinas, mas todas elas, urgente-
mente, precisam estar orientadas
para a garantia do direito funda-
mental & aprendizagem.

Tendo em vista essa concepcao
que coloca o(a) estudante no centro

gestdo da escola, priorizar acdes a
servico dos resultados de aprendiza-
gem demanda estudo e apropriacéo
de repertdrios técnicos qualificados
que possam sustentar e indicar os
melhores caminhos ou métodos.
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O método de gestdo escolar para
resultados de aprendizagem foi ins-
pirado em um referencial consagrado
de gerenciamento denominado ciclo
plan, do, check, act (PDCA)7. O
pressuposto fundamental é a integra-
¢&o e a simultaneidade dos processos
e das ferramentas de gestio im-
plementadas de forma sistematica:
Planejamento; Execuc¢do do Plano de
Acao; Monitoramento e Avaliagdo de
Resultados; e Correco de rotas. As-
sim, sdo previstos continuo controle e
melhoria de processos.

Em termos gerais, com a imple-
mentacio desse método, o desafio da
gestéo é produzir um bom diagnés-
tico, elaborar planejamento circuns-
crito a realidade local sustentado em
dados e informacdes relevantes, agir
conforme planos e metas, monitorar

as a¢des e corrigir rotas.

N&o se pode subestimar a comple-
xidade de atores envolvidos em uma
agenda de transformac&o da educacio
brasileira. Entdo qual a responsabiliza-
c8o dos atores da comunidade escolar
e do sistema de ensino nesse modelo?

O método considera um determi-
nado intervalo de tempo, orientado e
legitimado n&o apenas por avaliacées
externas de larga escala, mas por
avaliac®es processuais e continuas
das rotinas pedagégicas realizadas
por professore(a)s e estudantes no
didlogo com o(a)s gestore(a)s esco-
lares. Esse percurso, quando incor-
porado a rotina da escola, permite
a reflexdo-acdo para a correcéo de
rotas e superacio das restri¢des e
adversidades para alcancar melho-
res resultados de aprendizagem.

O gue néo cabe a gestéo é temer ou
esperar. Ao contréario, cabe a
ela compreender e assumir uma ges-
tdo técnica e qualificada para
garantir a aprendizagem. Uma gest&o
orientada para resultados ndo é um
ato burocratico é um compromisso de

transformacéo da realidade da escola.

1.3.5- ATORES DA EDUCAQ,&O E AAPRENDIZAGEM

A base é a escola, e o centro é o(a)
estudante, todavia existe uma rede
de intera¢&es em distintas escalas
- micro (escola), meso (redes de ensi-
no) e macro (MEC) - que deve
ser considerada.

7Com base em tal referéncia, o Instituto Unibanco formulou uma metodologia especifica para
prlorlza?aer implementacao de processos escolares, denominada Circuito de Gestao. Essa
metodologia sera pormenorizada no capitulo 3 deste documento.
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Figura 6 - Atores da educagdo e a aprendizagem

< Regulamentacdo
Padroes :
Alinhamento
estratégico e tatico
REDE DE EDUCAGCAO
Regulamentagao
Padroes v
ESCOLA Corresponsabilizagao
e
Gestor(a) escolar Professore(a)s
Coordenador(a) Outro(a)s
Caommtkde pedagégico(a) . profissionais

Familia

A escola necessita de padrdes para
conseguir democratizar e inovar. Do
macro para o micro, os padrdes do
sistema e os pardmetros de regulacéo
sdo essenciais para democratizar o
sistema de ensino, pois o desenvolvi-
mento de padrdes permite olhar com
atencdo para incidir sobre disposi-
tivos reprodutores de desigualdade.
Assim, uma agenda efetivamente
transformadora, que nfo se contenta
com a desigualdade educacional,
precisa estar focada em melhorar os
padrdes. Sem isso, muito provavel-
mente o(a)s mais vulneréveis serfio
mais uma vez prejudicado(a)s.

Para garantir uma interagéo positiva
e uma articulac#o eficiente entre todas
essas instancias, é necessario um
alinhamento estratégico e tatico capaz

de gerar e induzir a corresponsabili-
zacdo de todos os atores, em todas as
escalas, cada qual com seu distinto
papel e com seu justo e correto peso.

Todas essas instancias e atores inte-
grados e alinhados trabalham nos dife-
rentes niveis que configuram a gestio:
estratégico, tatico e operacional.

E no nivel estratégico que todas as
instancias, inclusive as escolas, defi-
nem seus desaflos ou mudancas no
longo prazo. Quanto maior a integra-
cdo entre elas, mais concretas s&o as
chances de sucesso.

O nivel tatico faz a intermediag&o
entre os niveis estratégico e operacio-
nal e prevé resultados no médio prazo.
Nesse nivel, os objetivos e metas levan-
tados no nivel estratégico comecam
a ser concretizados; nele todos os pro-
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cessos e recursos serdo mobilizados
para que as mudancas acontecam.

Ja o nivel operacional, de rotina, trata
da implementacéo, no fazer cotidiano,
das a¢es elaboradas no nivel tatico.
No operacional, a execucdo das acdes
deve propiciar o alcance das metas es-
tabelecidas no nivel estratégico. Dessa
forma, operam as a¢des cotidianas de
natureza pedagdgica e de gestao de
pessoas, fisico-financeira e relacional.

No modelo de Gestéo para Resul-

EXERCICIO DA AUTONOMIA A SERVICO DA APRENDIZAGEM

Na concepcéo do modelo de
Gestdo Escolar para Resultados
de Aprendizagem, o exercicio da
autonomia é imprescindivel para a
qualidade da educac&o. No entanto,
a autonomia que se preconiza como
um ato de livre vontade no cotidiano
da escola - por exemplo, o entendi-
mento da sala de aula como dominio
exclusivo do(a) professor(a) - néo
permite a plena garantia do direito a
aprendizagem. Isso porque o fato de
néo se saber como estd acontecendo
o processo de aprendizagem dentro
da sala de aula, em um contexto
tao heterogéneo como o brasileiro,
pode significar abandono por parte
de todas as instancias envolvidas no

tados, todas as instancias do sistema
de ensino estdo empenhadas em ga-
rantir o direito de aprender do(a)s es-
tudantes, em um processo de corres-
ponsabilizacdo, que necessita de uma
gestdo democratica, da participacéo
das familias e da sociedade em geral,
da cooperacdo para o cumprimen-

to da funcdo social de educar e da
transparéncia por parte do Estado no
cumprimento de seus deveres quanto
a garantia do direito & educacéo.

sistema de ensino.

Abandono porque imp&e de forma
inconsequente a mesma carga de
responsabilidade pela elevacio dos
patamares de qualidade para escolas
que estdo em pontos muito distintos
em termos de vulnerabilidade, de
acesso a recursos e de capital social e
cultural. Dada a enorme heterogenei-
dade das escolas no Brasil, é necessa-
rio que existam sistemas regulatérios
e padrées pedagdgicos e administra-
tivos, ou seja, diretrizes, parametros
e ferramentas que facilitem e deem
suporte ao cotidiano das escolas que
exercem sua autonomia, consideran-
do e contemplando as diferencas e
desigualdades instaladas.
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Figura7 - Exercicio da autonomia a servigo da aprendizagem

PADROES
PEDAGOGICOS

AUTONOMIA

REGULAGAO

PADROES
ADMINISTRATIVOS

Desse ponto de vista, quanto mais se
desenvolvem protocolos e padrdes que
sdo disseminados pelo MEC e pelas
secretarias estaduais e municipais, apro-
priados pelas escolas, maiores serdo as
chances do exercicio da autonomia -
que passa a operar em um Campo reco-
nhecido e amparado, e ndo no vazio.

E comum encontrar na area da
pedagogia certa resisténcia ao esta-
belecimento de padrdes. Sup&e-se
que a padronizac&o concorreria para

EQUIDADE

S

> APRENDIZAGEM

INOVAGAO W |

constranger a liberdade de criagdo ou
a inovagdo. No entanto, ndo é preciso
ser um especialista para perceber que
em um pafs tdo desigual como o Brasil
a inovacdo so existe em situagdes
excéntricas, excepcionais. E escolas
com ricas experiéncias de sucesso

e de inovacéo, no entanto, ainda se
configuram como excecdes — decerto,
a inovacdo néo esta democratizada no
pais porque o exercicio da autonomia
se dé sobre o vazio.

Autonomia exercida sem padrées nao produz inovagao e, na

pratica, aumenta a desigualdade. Padrées aumentam a possibili-

dade de inovagéo e ampliam a probabilidade de tratar desigual-

mente os desiguais e garantir a equidade — entre as escolas e

dentro das proprias escolas. Esse processo virtuoso do exercicio

da autonomia esta no cerne da garantia do direito a aprendizagem

de todo(a)s o(a)s estudantes.
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Para que o modelo de Gestdo Esco-
lar para Resultados de Aprendizagem
possa funcionar conforme o que se
almeja, é necessério investir no de-
senvolvimento de certas competén-
cias do(a)s profissionais da educacao.
Uma das bases desse conhecimento
técnico sélido advém de formagéo
inicial e permanente.

Nessa concepcéo de gestao, a for-
macdo permanente é um importante
dispositivo para a melhoria continua
dos processos escolares e para a pro-
ducéo de solugées customizadas.

Em relacdo a formacéo inicial, é
preciso observar que no Brasil héd a
necessidade de se repensar padrées
de competéncias que sdo traduzidos
nos curriculos dessa fase da profis-
sionalizacdo do(a)s educadore(a)s. E
preciso que se invista fortemente no
desenvolvimento de capacidades e
conhecimentos técnicos do campo da
prética do ensino em estreita articula-
¢do com o desenvolvimento de capa-
cidades e conhecimentos especificos
da gestdo. Trabalhar esses saberes de
forma eficiente e aderente a com-
plexa realidade de desigualdades
educacionais é um enorme desafio
que os programas de formacéo inicial
nio podem negligenciar.

1.3.7 - REQUISITOS PARA O MODELO FUNCIONAR

A motivacdo também é um re-
quisito de uma gesto orientada
para resultados de aprendizagem.
Para atingir uma meta, por exem-
plo, o engajamento das lideran-
cas, secretario(a)s, profissionais
de ACG, gestore(a)s escolares e
coordenadore(a)s pedagégico(a)s é
imprescindivel. Alids, estudar como
os processos de lideranca incidem
nos espacos escolares e qual a me-
lhor forma de utiliza-los para ampliar
a motivacéo e os resultados de apren-
dizagem é uma tarefa da gestdo.

Assim, como sfo multiplos os
interesses e aptiddes das pessoas,
as fontes de motivacdo também sdo
intimeras. Uma das estratégias para
estimular as pessoas pode se configu-
rar na definicdo de metas e incenti-
vos. O uso desses dispositivos é um
campo em debate e disputa. Alguns
recorrem a banalizac&o dessas possi-
bilidades, compreendendo-as apenas
como uma forma de punicdo. QOutras
perspectivas defendem que essa é
uma ma leitura do uso de metas e
incentivos, que podem conformar
préticas de valorizacdo e fonte de mo-
tivacdo que reconfiguram o ambiente
da escola em direcdo a um tnico foco
- garantir o direito a aprendizagem.
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GESTAO ESCOLAR
PARA RESULTADOS
DE APRENDIZAGEM

O TRABALHO DA

A sequir serdo discutidos repertérios e retomados alguns
contetidos jd apresentados neste documento, como, por exemplo,
aqueles que abordam os processos de rotina da gestdo na escola.
O objetivo deste capitulo é promover reflexdes, ainda que de forma
panordmica, a respeito das exigéncias do trabalho do(a) gestor(a)
na escola para a implementacdo de uma gestdo escolar voltada

para resultados de aprendizagem.

Construir processos internos na esco-
la que criem condic®es para uma ges-
t&o com foco em resultados de apren-
dizagem e pautada por uma atuacdo
democratica requer do(a) gestor(a) um
forte comprometimento e o exercicio
de diversas atribui¢des, que incluem:

o A garantia de organizacdo e

funcionamento da escola;

» O cumprimento das diretrizes
educacionais definidas pela
legislacdo vigente;

» Mobilizag#o e reflexdo permanentes
com o grupo sobre os resultados
educacionais almejados e como

chegar a eles;

€ AsPECTOS DA ATUAGAO DOMA)S GESTORE(A)S

« A promocéo de condi¢des para o
direito de aprendizagem de
todo(a)s o(a)s estudantes;

« A integracdo de diversas a¢gdes na
tarefa educativa;

« O engajamento e a interacio dos
atores da comunidade escolar em
um trabalho coletivo corresponsavel.

Como podemos perceber, o(a)

gestor(a) escolar tem, sob sua respon-
sabilidade, uma gama de atribuic&es
bastante complexa. Por isso, é preciso
que ele(a) exerca sua lideranca ao mo-
bilizar o grupo para as acées que pre-
cisam ser executadas, sabendo delegar

tarefas e promover a corresponsabili-
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CAPITULO DOIS

zacdo. Também deve ser garantida a
disseminacé&o das informacdes para
que toda a comunidade escolar esteja
alinhada com os resultados de apren-
dizagem buscados e o andamento do
que estd sendo feito nesse sentido.

Para que todas essas atribui¢des
sejam bem realizadas, € importante que
o(a) gestor(a) invista no aprimoramento
de suas competéncias, aperfeicoando-
-se continuamente como lider, de modo
a refletir no trabalho que ser4 feito na
busca dos resultados de aprendizagem
do(a)s estudantes. A importancia do
desenvolvimento de competéncias esta
em garantir o comprometimento com
a transformagéo da realidade social da
escola e para assegurar a qualidade do
processo de gestéo.

N3o temos aqui a intenc&o de rea-
lizar um aprofundamento conceitual
e metodolégico que seria necessério
para uma reflexfo alargada sobre o
tema das competéncias. Basta, por ora,
produzir algumas aproximacdes possi-

veis. Vamos dar relevo a alguns aspec-
tos atitudinais e técnicos implicados
nas competéncias para se realizar uma
Gestao Escolar para Resultados de
Aprendizagem, em uma abordagem
tangencial, mas ndo menos relevante
para o trabalho do(a)s gestore(a)s.
Alguns deles podem ser destacados:
» Aspectos atitudinais
- Ter consciéncia sobre o
contexto da escola e seu
potencial como agente
transformador;
- Despertar a motivagéo para
0 agir;
- Ser inclusivo(a) e protagonista.
o Aspectos técnicos
- Gestdo estratégica;
- Gestao de processos.
Ter consciéncia sobre o contex-
to da escola e seu potencial como
agente transformador é um aspecto
atitudinal necessario para um primeiro
momento analitico, que encaminha as
tomadas de decisdo. Algumas posturas
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a serem assumidas pelo(a) gestor(a)
escolar caracterizam esse aspecto da
gestéo orientada para resultados:

* Ter consciéncia de que sua agdo
interfere na escola: é importante re-
conhecer que os resultados podem
ser melhorados de acordo com as
acdes planejadas e executadas na
escola. Isso significa ter consciéncia
de que é possivel realizar melhorias
a partir de a¢des (por exemplo,
perceber que o aprendizado do(a)s
estudantes pode ser impactado pelo
que esté sendo feito) e estar cons-
ciente das possibilidades de alcance
das acdes.

« Estar atento ao potencial de cada
instrumento do projeto: hé ins-
trumentos com diferentes poten-
ciais de melhorar os resultados
almejados, e conhecé-los bem é
fundamental para uma definicéo
estratégica.

« Consolidar a importancia do estabe-
lecimento de uma linha de acéo: é
preciso agregar ao esforco cons-
ciente de interferir na realidade da
escola o que chamamos de voli¢&o,
que é constituida por intencéo,
direcionamento e objetivo. Ou seja,
a intencdo é acompanhada de um
direcionamento para os resultados
(os objetivos) que se deseja alcan-
car, concretizando a linha de ag&o
do que vai ser feito.

 Reconhecer dificuldades e persistir:
deve-se desenvolver a disposicéo

para buscar o resultado, superando

as dificuldades, assumindo postura

incansével diante dos desafios e

perseguindo a inovac&o e o aprimo-

ramento constantes.

Dessa maneira, ter consciéncia
sobre o contexto da escola e seu
potencial como agente transformador
nela diz respeito a apropriacdo da
ideia de que a ac@o interfere na es-
cola, de que os instrumentos de ag&o
tém potenciais diferentes, de que hé a
necessidade de estabelecer uma linha
de agdo e de que é preciso reconhe-
cer e enfrentar as dificuldades.

Outro aspecto refere-se a motivacéo
para o agir. Isso porque a auséncia
de motivacdo é acompanhada da falta
de corresponsabilizacao, interferin-
do nos resultados de aprendizagem
visados. O(A) gestor(a) tem de saber
motivar para a acéo, voltando-se
especialmente para a equipe, mas
também para a comunidade escolar
de um modo geral. Essa é uma impor-
tante atribuic&o e responsabilidade
que pode envolver quatro tipos de
motivacdes: agir por satisfac&o, agir
por uma causa, agir por reconheci-
mento e agir por incentivos®,

Os tipos de motivacdo podem
coexistir ou néo: cada ator pode ser
movido por uma ou mais delas, cada
uma assumindo diferentes pesos de
acordo com o perfil de cada sujeito.
Para melhorar o funcionamento da

escola, o mais importante é reconhe-

8Os aspectos da motivagao contam com uma longa tradigao de discussdes, constituida For
estudos em torno do grmmplo de autodeterminacao, no campo da psicologia. Para apro

002 e DECI & RYAN, 1985.

ver: DECI & RYAN,

undar,
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cer e valorizar os diferentes perfis de
pessoas e conseguir manter a moti-
vacdo para o agir, combinando suas
distintas formas.

E importante evidenciar que agir
por satisfacdo é uma motivacio que
diz respeito ao fazer simplesmente
pelo prazer do resultado, ou seja,
ela é intrinseca, mas ndo é usual.

A grande vantagem desse tipo de
motivagdo é ndo precisar de incen-
tivos. Por outro lado, agir por uma
causa, agir por reconhecimento e
agir por incentivos sdo motivag¢des
que necessitam de estimulo externo,
e sdo chamadas de extrinsecas. Elas
sdo necessarias para suprir a falta de
motivag¢do intrinseca e, a0 mesmo
tempo, sdo um meio de promové-
-la: por exemplo, um(a) professor(a)
que recebeu reconhecimento por
seu trabalho pode comecar a sentir
satisfag@o para realizé-lo.

A importancia do aspecto motiva-
cional estd na continuidade do agir,
apesar das dificuldades que possam
ser encontradas durante o percurso,
e no prazer por realizar o trabalho e
por participar do grupo. Assim, as
motivacdes estio relacionadas com a
promocao de um ambiente compro-
metido com os resultados almejados.

O terceiro aspecto atitudinal trata
diretamente do trabalho em equipe:
ser inclusivo(a) e protagonista.
Destacam-se al a construcéo do
pertencimento e a lideranca demo-
cratica, que garantem as condicdes
necessérias ao desenvolvimento da
equipe e, a0 mesmo tempo, o com-

partilhamento de responsabilidades.

« Construir o pertencimento: o(a)
gestor(a) precisa fazer parte e se
sentir parte do grupo que realiza
o trabalho coletivo na escola, além
de elaborar as condic&es para que
todos os membros desse grupo sin-
tam o mesmo e também facam par-
te efetivamente do trabalho. Perten-
cimento significa néo estar sozinho.
Sentir-se fazendo parte das agdes e
pertencer ao grupo potencializam
a corresponsabilizacio por aquilo
que tem de ser feito e o encaminha-
mento para o alcance dos melhores
resultados. Se o(a) gestor(a), como
lider, pertence ao grupo da mes-
ma forma que os demais, serve de
exemplo para o engajamento de
todo(a)s no trabalho coletivo.

* Liderar democraticamente: é
essencial estar comprometido com
o exercicio de uma lideranca que
articula, incentiva e mobiliza, de
forma democrética, a comunidade
implicada. Todos os atores preci-
sam ser envolvidos nas agdes para
melhorar os resultados de aprendi-
zagem, e uma figura de lideranca
pode ser peca-chave na garantia
dessa participacao.

Os aspectos atitudinais destacados

- ter consciéncia sobre o contexto da

escola e seu potencial como agente

transformador, despertar motivacéo
para o agir e ser inclusivo(a) e prota-
gonista - sdo considerados importan-
tes para fortalecer as competéncias
que o(a) gestor(a) ja tem, pela sua
prépria experiéncia, e porque faci-
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litam um melhor gerenciamento da
escola ao colocé-lo(a) como o agente
transformador capaz de provocar mu-
dancas significativas que olhem para
a aprendizagem do(a)s estudantes.
Ja os aspectos técnicos, como
dissemos, garantem a qualidade da
gestdo. Entre eles, destacam-se a
gestdo estratégica e a gestdo de pro-
cessos. A primeira - gestdo estratégi-
ca - reune alguns elementos bésicos
para a construcdo de uma estratégia
de planejamento, e dessa forma o(a)
gestor(a) consegue priorizar a¢des,
direcionado(a) pelo compromisso de
melhorar a aprendizagem.
* Definir a estratégia: significa ter
uma definic&o clara de quais s&o
os objetivos da aprendizagem a ser
alcancada, respeitando as regula-
mentacdes federais e locais e a par-
ticipac&o da comunidade. Portanto,
é importante a elaboracio de metas
e de resultados esperados para
saber com clareza onde se pretende
chegar e em quanto tempo.

Utilizar um método de gestao: é
fundamental saber priorizar ac&es
de acordo com objetivos escolhidos
e compromissos assumidos. Envolve
conhecimento aprofundado e atitu-
de reflexiva sobre o método adotado.
» Mobilizar conhecimento sobre

acdes elencando as possibilidades
do que pode ser feito: envolve a
capacidade de acionar conhecimen-
tos acumulados pela recorréncia da
aplicacdo de um método de gestéo
e pela experiéncia de vida em geral
e a percepcdo de déficits de forma-
¢do e a construcdo de estratégias
para aprendizados que tragam
inovacdo ao trabalho. Isso inclui o
registro e a sistematizac&o dos pro-
cessos e acdes, de modo a produzir
a autonomia necesséria para a reali-
zacdo do trabalho coletivo, abrindo
espaco e liberando tempo para a
criacdo de estratégias inovadoras.
O segundo aspecto técnico men-
cionado - gestdo de processos - é
constituido pelos processos de rotina
da gestfo na escola: gestdo pedagé-
gica (ensino e aprendizagem), gestao
de pessoas, gestdo fisico-financeira
e gestdo relacional. Eles fazem
parte do trabalho do dia a dia do(a)
gestor(a). Assim, enquanto a gestédo
estratégica diz respeito a capacida-
de do(a) gestor(a) para saber fazer
escolhas para priorizar acdes, ja que
o planejamento e, especificamente,
a meta direcionam o seu trabalho, a
gestdo de processos tem a ver com
saber fazer o que deve ser feito e
fazé-lo bem.
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Conforme visto, na perspectiva de
uma Gestao Escolar para Resultados de
Aprendizagem, a gestdo pedagdégica
ocupa lugar de centralidade no traba-
lho do(a) gestor(a). E, além da atenc@o
especial a esse aspecto, existem outros
processos importantes da rotina da
gestdo escolar que criam as condi-
¢Oes necessarias para os resultados
na aprendizagem do(a)s estudantes: a
gestdo de pessoas, a gestdo fisico-finan-
ceira e a gestdo relacional. A primeira
contempla o trabalho com o quadro
de funcionario(a)s e demais elementos
da rotina e a formac&o desse(a)s
profissionais. A fisico-financeira, por
sua vez, abrange tanto os recursos
materiais e de infraestrutura, como a
prestacéo de contas e as decisdes sobre

EFICIENCIA

@ GESTAO DE PROCESSOS DE ROTINA

o investimento dos recursos financei-
ros. Por fim, a gestéo relacional envolve
as relac&es da gestfio da escola com

as instancias do sistema de ensino,

a comunidade e dentro da prépria
institui¢éo.

O trabalho do(a) gestor(a) em cada
um desses processos deve ser guiado
pela eficiéncia, eficacia e efetividade,
que devem ser mantidas em mente
como uma constante avaliagdo do
que tem sido feito na escola. Um bom
caminho para se certificar da qualida-
de das ac¢des realizadas, também no
que se refere aos processos de rotina
da gestdo, é analisar em que medida
elas estdo se mostrando eficientes,
eficazes e efetivas, de acordo com as
seguintes definicdes:

- Otimizagao no uso dos recursos financeiros e materiais em re-
5
lagao aos resultados alcancados; relacao entre custo e beneficio.

Em outras palavras, trata-se de fazer mais utilizando menos.

EFICACIA
- Capacidade demonstrada pelas acoes/atividades para atingir
os objetivos e metas estabelecidos; relagao entre alcance de

metas e tempo de execugao.

EFETIVIDADE

- Capacidade de os resultados produzirem mudangas signiﬁca-

tivas e duradouras para o(a)s beneficiario(a)s, atendendo suas

expectativas; relagao entre os resultados e o objetivo proposto.
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Vale assinalar que todas as rotinas
de gestdo de pessoas, fisico-financei-
ra e relacional sfo interdependentes
e influenciam na gestdo de ensino e
aprendizagem. Sobre essa relacio de
interdependéncia, podemos consi-
derar o que nos ensina a educadora
Heloisa Liick sobre a transicéo, no
trabalho das liderancas educativas,
de um enfoque administrativo para
um enfoque na gestéo. Para a autora,
essa mudanca permite compreender
que os sistemas educacionais, como
um todo, e os estabelecimentos de
ensino, em particular, sdo organismos
vivos e dindmicos. Dessa forma, é

possivel considerar que “o talento e
a energia humanos associados sdo
os melhores e mais poderosos recur-
sos para mover uma organizag@o e
transformd-la” (LUCK, 2000, p. 15).
E de se esperar que esses proces-
sos sejam complexos, no sentido de
exigir aplicacfo em vérios aspectos
atitudinais e técnicos que se trans-
figuram em acdes lideradas pelo(a)
gestor(a) escolar. Para isso, ele(a)
deve pér em exercicio as compe-
téncias que vem desenvolvendo
ao longo de sua carreira. A seguir,
veremos detalhes de cada um desses
processos de rotina da gestéo.

2.2.1 - GESTAO PEDAGOGICA (ENSINO E APRENDIZAGEM)

A gestio pedagdgica é a dimensdo
mais importante da gestéo escolar
e é subsidiada por todas as demais.
Envolve todos os processos e a¢des
diretamente voltados para os objeti-
vos de promocéo da aprendizagem e
de formacéo do(a)s estudantes.

Nesse sentido, um dos desafios
colocados & gestdo é fazer cum-
prir o compromisso de eliminar o
descrédito social vinculado a escola
publica devido aos baixos indices de
proficiéncia e & evasdo escolar, entre
tantos outros problemas da esco-
la. Precisa, entdo, avancar no uso
pedagdgico de dados quantitativos e
qualitativos que indicam a situag&o
da aprendizagem do(a)s estudantes.

Isso requer uma leitura extensa e

aprimorada dessas informacdes,
visando a qualificacdo dos processos
que geram esses resultados.

Assim, seré preciso engendrar
mudancas nas préticas educacionais
e nos curriculos escolares, orientando-
-as sempre para a aprendizagem, para
a valorizacéo do(a) jovem e para a
promocao da equidade. Sera preciso,
ainda, investir com determinagdo
na formac&o continuada do(a)s
educadore(a)s, na escuta atenta do(a)s
jovens e na garantia de espacos
de didlogo e participacéo. Nesses
espacos, professore(a)s e estudantes
podem apresentar sua avaliac&o so-
bre o funcionamento da escola para
produzir soluc&es criativas a servico
da aprendizagem de todo(a)s.
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A GESTAO PEDAGOGICA E O PROTAGONISMO JUVENIL

Uma gestéo pedagdgica compro-
metida com a participacdo investe no
envolvimento do(a)s estudantes nos
processos de decisfo e na imple-
mentacdo das rotinas escolares. Esse
investimento no protagonismo do(a)s
estudantes significa criar mecanis-
mos para que ele(a)s se corresponsa-

bilizem pelos rumos da escola e pela
melhoria dos resultados de aprendi-
zagem - proprios e de seus pares. Dar
protagonismo ao(a)s jovens exige

a construcéo de espacos para a sua
acdo consciente e engajada, que dé
condi¢des para atuar em nome de

objetivos compartilhados.

De acordo com Costa,

“protagonismo juvenil é a participagdo do adolescente em ativi-

dades que extrapolam os ambitos de seus interesses individuais

e familiares e que podem ter como espago a escola, os diversos

dmbitos da vida comunitaria: igrejas, clubes, associagoes e até

mesmo a sociedade em sentido mais amplo, através de campanhas,

movimentos e outras formas de mobilizagdo que transcendem os

limites de seu entorno sociocomunitario.” (1996, p. 90)

Em uma sociedade marcada pela
desigualdade, como é a brasileira, a
transicdo para a vida adulta aponta
para uma insercédo adequada na
vida produtiva (ou seja, a conquista
de um trabalho, entendido como
atividade remunerada) e pela con-
clusdo de um determinado percurso
escolar. Segundo Henriques, “a
naturalizacdo da desigualdade, por
sua vez, engendra, no seio da socie-
dade brasileira, resisténcias tedricas,
ideolégicas e politicas para identifi-
car o combate & desigualdade como
prioridade das politicas publicas”
(2002, p. 14).

O que a pesquisa de Henriques nos
leva a pensar é que, para o(a)s jovens
de segmentos sociais mais vulneraveis,
o ingresso no mercado de trabalho
nem sempre pode esperar o tempo
necessario para a concluséo de uma
escolarizacdo regular ou profissional.
Muitas vezes, a conclusio da escolari-
dade é feita ja de maneira concomitan-
te ao trabalho remunerado. Inclusive,
dependendo de como essas duas
demandas se apresentam, o(a)s jovens
precisam optar por uma delas e correm
o risco de abandonar os estudos.

Essa juventude acaba por se distan-
ciar de uma escola que néo dialoga
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com a realidade em que vive, que néo
reconhece sua identidade e que néo
ouve suas expectativas e interesses.
Além disso, existe uma multiplicidade
de modos de ser jovem na contempora-
neidade, o que impossibilita tracar um
perfil tnico do(a) jovem brasileiro(a).
S30 muitas as “juventudes” ou “culturas
juvenis” presentes no cotidiano escolar:
jovens da zona rural, moradore(a)s das
periferias das grandes cidades, perten-
centes a diferentes segmentos religio-
sos, de orientac3es sexuais diversas e
assim por diante. Quando essa diversi-
dade nfo é reconhecida, também nfo
hé didlogo com a escola.

Contudo, de acordo com o educa-
dor espanhol Fernando Hernéndez, a
tarefa da escola é:

ajudar a compreender a realidade, a

continuar o processo de examinar os

fenémenos que nos rodeiam de uma
maneira questionadora e construir

“visbes” e “versbes” alternativas ndo

s6 diante das experiéncias cotidia-

nas, mas também de outros proble-
mas e realidades distanciados no
espaco e no tempo do nosso (o dos
adultos e das criancas e adolescen-

tes). (HERNANDEZ, 2000, p.31-31)

A participagdo e o protagonismo
juvenis sdo imprescindiveis para
construir tais “visdes” e “versdes” al-
ternativas e questionadoras. Para que
isso aconteca, a gestdo escolar deve se
questionar, por exemplo, se conhece
quem séo o(a)s jovens que frequentam
a escola publica e quais os aspectos
das diferentes culturas juvenis trazidas
por ele(a)s. De que maneira a gestio

tem lidado com as juventudes na esco-
la e como tem reconhecido o(a)s
jovens como sujeitos das aprendiza-
gens? Sua atua¢do como protagonista
estd se concretizando?

A busca incessante em produzir
respostas a essas complexas questées
é tarefa de extrema relevancia para
uma gestdo empenhada em garantir
a aprendizagem de todo(a)s. Confor-
me aponta Hernandez, é necessério

pensar sobre a aprendizagem em

termos de relacéo entre a constru-

¢do da subjetividade individual e a

construcdo social da compreensdo.

E que os estudantes sdo o resultado

de contextos socioculturais concretos

e de épocas histdricas que represen-

tam um determinado tipo de valores.

Nesse sentido, a escola que pensamos

éum local para que o estudante possa

reconstruir sua propria identidade em
relacdo a diferentes construcées da re-
alidade que lhe cercam e que necessi-

ta aprender e interpretar. (2000, p. 141)

Portanto, “uma escola que tenha
presente essa perspectiva sobre a
compreensdo concebe o conhecimen-
to como produzido culturalmente e
reconhece a necessidade de construir
critérios com os estudantes para ava-
liar a qualidade desse conhecimento”
(HERNANDEZ, 2000, p. 32).

Considerar a participacdo e o
protagonismo juvenis como diretrizes
de uma gestio qualificada permite
aproximar os objetivos da escola aos
objetivos do(a)s jovens e torné-lo(a)s
corresponséveis pelas decisdes,

prioridades e a¢cdes que serdo desen-
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volvidas. Na dire¢&o da participacio
e do protagonismo, cabe a gest&o
mobilizar e garantir espacos para que
o(a)s jovens possam refletir e discutir
seus projetos de vida e sobre o lugar
especifico que a escolarizacdo e o
trabalho ocupam em suas vidas.

Um primeiro passo para ultrapas-
sar um possivel distanciamento
entre escolas e juventudes requer
uma escuta mais agucada por parte
da escola em relagdo as demandas
de seu(sua)s estudantes. Para adqui-
rir sentido para esse(a)s jovens, a
escola precisa se repensar, reinven-
tar praticas, reformular curriculos e
modos de ensinar e envolvé-lo(a)s
no projeto escolar.

Diante desse contexto, é preciso
que o(a)s profissionais da educacéo
se esforcem no sentido de superar as
visdes estigmatizadas, os esteredtipos
e as imagens negativas que est&o asso-
ciados as culturas juvenis. Entre outros
aspectos, isso significa afirmar que o(a)
jovem ja é hoje, e ndo serd apenas ama-
nh4, uma poténcia de transformacéo da
sociedade e do pafs onde vivemnos.

Por essas razdes, a problematizacéo
sobre juventude e escola abre cami-
nho para a mudanca de préticas edu-
cacionais, promovendo a superacio
da concepcéo arcaica do(a) jovem
COmo sujeito passivo no seu proces-
so educativo para a de autor de sua
trajetéria educacional, com foco nas
individualidades, diversidades, cul-
turas juvenis, cotidiano escolar e nas
relag®es nele estabelecidas.

Um dos caminhos para enfrentar as

desigualdades educacionais e tornar
a escola cada vez mais democratica
- onde a diversidade seja celebrada
como poténcia e riqueza humanas -
envolve necessariamente a participa-
céo do(a)s jovens também na gestéo
da escola. Dar voz ativa a ele(a)s

e reconhecé-lo(a)s como sujeitos
transformadores da realidade escolar
é possibilitar que participem efeti-
vamente da sociedade em que estéo
inserido(a)s. Possivelmente, esse
espaco de atua¢do promovido pela
escola serd uma de suas primeiras
formas de participacdo democratica.

Uma escola democrdtica é uma es-

cola que facilita a participagdo dos

jovens sem negar, contudo, o papel e

a responsabilidade dos educadores.

Além disso, uma escola democrdtica

é, sobretudo, uma instituicdo que fa-

cilita em niveis acessiveis a partici-

pacdo do estudante, esperando que
adquira a autonomia e a responsa-
bilidade que permitem incrementar
paulatinamente a amplitude de
sua participacdo na comunidade.

(PUIG, 2000, pp. 27-28)

A participacio do(a)s jovens estaria
na base da construcéo de valores es-
senciais ao fortalecimento do ideério
democratico. No ambito da escola,
em conjunto com o grupo gestor,
o(a) jovem pode atuar nos diferentes
tipos de resolucdo de problemas do
seu cotidiano, contribuindo para a
melhoria do espaco escolar e para a
construcdo de relacdes democréaticas
de participacéo.

Em uma gest&o orientada para
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22.2-

resultados de aprendizagem, em que
todos os processos de gestéo da ro-
tina atuam em fungéo dos processos
pedagdgicos, as estratégias educa-
cionais sfo pensadas a partir das
necessidades do cotidiano escolar
para estimular o protagonismo do(a)s
estudantes e garantir-lhes um espaco
institucional de ac&o. Uma gestao
nesses moldes institui condi¢des
para que todos os atores da escola
possam estar atentos e sintonizados
com as necessidades, expectativas e
possibilidades objetivas do(a)s jovens
que atende. E importante garantir
ao(d)s jovens acolhimento, auxilio e

GESTAO DE PESSOAS

Especificamente no campo da
gestdo de pessoas, o(a) gestor(a)
escolar exerce lideranca ao mover
préticas capazes de estimular, provo-
car, motivar, unir, vincular, mobilizar,
coordenar e organizar os diferentes
sujeitos em torno de um determinado
propésito. Sendo o trabalho educativo
um tipo especifico de oficio no qual
néo se produzem “coisas”, mas, sim,
“processos subjetivos” (a aprendiza-
gem, a autonomia do(a)s estudantes),
é ainda mais importante que o(a)s
gestore(a)s compreendam seu lugar
de lideranca no campo interpessoal.
Dependendo de suas decisdes, de
como escolhe se relacionar com a
equipe, de quais caminhos elege
para mediar conflitos e para vincular

condicdes efetivas e afetivas para que
possam ampliar e ressignificar seus
projetos de vida, contando com as
ferramentas e caminhos que a escola-
rizacdo pode lhes subsidiar.

Assim, o modelo de gestdo escolar
para resultados pretende que a escola
seja um espaco onde o(a)s jovens se-
jam reconhecido(a)s e valorizado(a)s
em suas multiplas identidades,
interesses e necessidades e, dessa
forma, tenham maiores chances de
aprender. A aprendizagem, portanto,
deve ser contextualizada, relevante
e potente para transformar as vidas
do(a)s jovens.

as pessoas, havera maior ou menor
chance de alcancar os resultados
esperados no trabalho.

Essa postura relacionada a di-
menséo interpessoal das relacdes
de lideranca tem sido marcada nas
escolas brasileiras, por um lado, por
uma tradicdo de modelos de gestéo
com carater legalista, impessoal e que
recusa qualquer tipo de reconheci-
mento do papel central da afetividade
nas praticas educativas. E, por outro
lado, por uma tradicio de modelos
de gestio marcada pelo caréter
paternalista, clientelista e fortemente
ancorado nas questdes emocionais e
ocultacdo de conflitos (PARENTE E
LUCK, 1999; SANTOS, 2014).

Ambas as posturas sfo ingénuas ao
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ignorarem o caréter dindmico, contradi-
tério e essencialmente conflituoso das
relacdes de troca inerentes a qualquer
agrupamento. E, nas duas, o que se
evidencia é um afastamento do(a)s
gestore(a)s escolares de seu dever de
atuar na mediacdo adequada, justa, em-
pética e equilibrada das comunidades
educativas, sob sua responsabilidade.
Afastar-se desses dois extremos é
um caminho poderoso para realizar
um bom trabalho de gestao de pesso-
as. Nessa direcéo, o(a)s gestore(a)s
podem ser reconhecido(a)s, por
suas comunidades escolares, como
detentore(a)s de uma postura incen-
tivadora e apoiadora da equipe, como
mediadore(a)s eficazes dos conflitos
emergentes no grupo e dotado(a)s
de uma postura justa, igualitaria
e equilibrada no que diz respeito
a distribuicdo dos deveres e das

tarefas. Isso acontece quando o(a)s

gestore(a)s se revelam portadore(a)s
de um alto grau de empatia, ou seja,
uma capacidade aprofundada de se
colocar no lugar do(a) outro(a) e de
atuar com alteridade.

Enfim, o investimento nos aspec-
tos socioafetivos da equipe esté
ancorado na compreensio de que os
grupos sdo formados por pessoas e,
assim, as relacdes intersubjetivas sfo
ingrediente incontornavel do com-
promisso em atingir os resultados de
aprendizagem do(a)s estudantes.

Uma reflexfo mais aprofundada
sobre gestdo de pessoas pode ser
feita a partir da perspectiva do clima
e da cultura organizacionais e da
mobilizacio de pessoas, pois possibi-
lita a visdo das relagdes interpessoais
em uma instituicdo de forma ampla,
no primeiro sentido, e mais individu-
alizada, no outro. Vamos trazer esse

raciocinio para o contexto escolar.

CLIMA E CULTURA ORGANIZACIONAIS

Na escola, o clima e a cultura orga-
nizacionais condicionam, em grande
parte, os comportamentos, as atitudes,
os padrdes de interacdo e de relacio
interpessoal do(a)s educadore(a)s,
estudantes e demais sujeitos, as
expectativas que se tem em relagéo
a aprendizagem do(a)s estudantes e

os movimentos de acolhimento ou

rejeicdo & comunidade escolar mais
ampla, entre outros fatores. Assim,

é imprescindivel que o exercicio da
lideranca educativa esteja compro-
metido com a adequada gestdo do
clima e da cultura organizacionais,
contribuindo para a elevacdo dos
padrdes de desempenho e de eficién-
cia da escola.
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Segundo José Calixto de Souza Pires e Katia Barbosa

Macédo (2006), a cultura de uma organizagdo serd um conjunto

de caracteristicas que a diferencia em relagdo a qualquer outra.

A cultura assume o papel de legitimadora do sistema de valores,

expressos através de rituais, mitos, habitos e crengas comuns aos

membros de uma organizagdo, que assim produzem normas de

comportamento genericamente aceitas por todo(a)s.

Os processos de formacéo e refor-
mulac&o da cultura organizacional
estdo fortemente relacionados a
préticas de integracéo (ou de desa-
gregacéo), de celebracdo (ou de preo-
cupacéo), de unido (ou de desuni&o),
de consenso (ou de conflito) que o
grupo de atores vivencia na escola.
Isto é, o clima institucional, vivido
cotidianamente e exemplificado por
préticas como as mencionadas, tem
um papel definidor dos processos
de mudanga (ou de conservagéo) da
cultura organizacional da escola.

De maneira mais abrangente e
detalhada® o clima organizacional na
escola é entendido como um conjun-
to de percepcdes do(a)s integrantes
da comunidade escolar em relacéo a
instituicdo de ensino. As dimensdes
inter-relacionadas constituintes do
clima escolar s&o: as relacdes com o
ensino e com a aprendizagem; as re-
lac&es sociais e os conflitos na escole;

as regras, as sanc¢des e a seguranca
na escola; as possiveis situa¢des

de intimidac&o entre estudantes; o
envolvimento entre familia, escola e
comunidade; a infraestrutura e rede
fisica da escola; as relac®es com o tra-
balho; a gest&o e a participacdo. Sdo
fatores implicados no espaco escolar
e estdo relacionados a organizacdo, as
estruturas pedagdgica e administrati-
va e as relacdes humanas.

Um clima escolar positivo revela
bons relacionamentos interpessoais,
qualidade no processo de ensino e
aprendizagem, senso de justica na
aplicac&o das sancdes, espacos de
participacéo e sentimento de segu-
ranga e pertencimento. Por exemplo,
é recomendéavel que a elaboracio das
regras seja partilhada com todo(a)s
o(a)s envolvido(a)s no ambiente es-
colar, de modo que ele(a)s se sintam
acolhido(a)s por aquele ambiente e
comprometido(a)s com seu trabalho.

® Essa concepgao de clima escolar foi baseada em pesquisas em desenvolvimento cedidas pelo
Grupo de Estudos e Pesquisas em Educagao Moral (éepem - Unicamp/Unesp), coordenado

pela prof®. dra. Telma Pileggi Vinha.
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E necessario que o(a) gestor(a) es-
colar, assumindo a figura de lider, aju-
de os atores a compreenderem, elabo-
rarem e fazerem escolhas a partir das
vivéncias compartilhadas, para que
seja construido coletivamente aquilo
que caracteriza o clima da escola e
que se assenta no que identifica a
instituic&o, sua cultura organizacio-
nal. Caso contrario, esses processos
de mudanga ou conservag&o serdo
vividos de maneira pouco produtiva
e pouco potente, impedindo que a
cultura organizacional evolua e que
se promovam melhores e mais bem
ajustadas formas de ser e de fazer na
instituicdo escolar. Como nos lembra
Heloisa Liick sobre aprendizagens
cotidianas referentes aos processos
de trabalho e as relac&es interpesso-
ais na escola:

“a cultura é resultado de aprendiza-
gem a partir da experiéncia coletiva
de um grupo, em vista do que pode
ser continuamente modificada por
novas aprendizagens. Quanto mais
fortes e intensas forem as aprendi-

zagens nesse contexto, mais fortes e

intensas serdo as mudancas cultu-

rais. Caso os grupos sejam deixados

a si mesmos, as aprendizagens

serdo mais espontdneas, aleatérias

e desorganizadas. Caso se adote um

plano ou sistemdtica de aprendi-

zagem, uma orientacdo especifica

e acdo intencional ordenada, essa

mudanca serd organizada e orienta-

da para uma determinada direcéo,
de modo a prover a construcdo da
identidade que se deseja dar & insti-

tuicdo educacional e que correspon-

de a ela assumir”. (2011, p. 95-96)

O(A) gestor(a), portanto, pode
cuidar dessa orientacdo especifica
e agregar intencionalidade & acéo
ordenada. Realizar4, assim, o geren-
ciamento do clima e da cultura orga-
nizacionais da escola, favorecendo a
melhoria do trabalho educativo sob
sua responsabilidade. Para tudo isso,
precisa acionar estratégias, a im de
garantir um investimento constante
e sistematico na construcéo de um
clima institucional e de uma cultura
organizacional adequados a garantia
plena do direito a aprendizagem para
todo(a)s o(a)s estudantes. Como isso
pode ser feito?

Por um lado, é importante que se
tenha clareza de que, sendo a escola
uma organizacio viva e dindmica,
as acdes de gestdo do clima e da
cultura organizacionais precisam ser
contextualizadas em cada unidade
a partir de sua histéria e de suas
caracteristicas singulares. Assim, nfo
ha uma receita unica para a melhoria
do clima institucional e da cultura
organizacional da escola. Cada uma
demandara a anélise atenta de quais
s80 os elementos e as caracteristicas
que compd&em sua cultura organiza-
cional e que estdo determinando, em
cada momento, as condicdes especi-
ficas do clima institucional, a fim de
ajustar intervencdes especificas e sin-
gulares na dindmica ali encontrada.

Por outro lado, hd um conjunto de
estratégias de gestdo que, em diferentes

estudos e pesquisas realizados sobre
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cultura organizacional, esté frequen-

temente presente em escolas com um
clima institucional equilibrado e uma
cultura organizacional comprometida

com a aprendizagem do(a)s estudantes
(LUCK, 2011; BUSH; 2007; CREME-

MERS e REEZIGT1999). Algumas des-
sas estratégias estfo sugeridas a seguir:

ESTRATEGIAS DE GESTAO PARA MELHORIA DO CLIMA E CULTURA ORGANIZACIONAIS DA ESCOLA

1 - Estabelecimento de momentos coletivos de
diagnostico sobre o clima e a cultura organiza-
cionais da escola

Os atores necessitam de espagos e situagdes cuidadosamente planejados para que
possam, de maneira coletiva, analisar e compreender como anda o clima da escola e
quais sdo seus aspectos latentes, implicitos.

Essas situagSes ndo podem se configurar como momentos de acusagao ou de inquisi-
gao punitiva. Cabe ao(a) gestor(a) selecionar momentos compartilhados por todo(a)s
para propor a reflexdo a respeito de como aquelas vivéncias representam e expressam
tragos da cultura e do clima da escola.

2 - Cocriagao, junto a equipe, de um conjunto
de valores e praticas desejaveis, ou seja, uma
identidade institucional que todo(a)s desejam
que a escola assuma

E preciso estabelecer um “ponto de chegada”, um “horizonte de expectativas” para a
instituicao, de modo a permitir que todos os atores compartilhem um mesmo ideal de
escola e que trabalhardo para alcancar.

Ao realizar esse processo de construgao da visao de futuro da escola, serdo vislumbra-
dos os aspectos definidores de uma cultura organizacional de exceléncia, comprometi-
da com a aprendizagem de todo(a)s.

3 - Retomada sistematica do horizonte de
expectativas, isto &, a visao de futuro que a
instituicao desenhou para si

O horizonte de expectativas definido para a instituicao precisa estar, a todo tempo, na
perspectiva dos atores que ali convivem. A cada momento, & importante reapresentar
ao grupo o pacto de identidade e de cultura organizacional que foi celebrado e que
deve ser buscado por todo(a)s.

Nas situagdes adversas, esse horizonte de expectativas ajuda a manter o foco e a
fortalecer o grupo para enfrentar um momento dificil ou um clima institucional nega-
tivo. Nas situagdes positivas, esse horizonte de expectativas permite que os sujeitos
valorizem suas construgdes cotidianas rumo a visdo de futuro que a institui¢ao escolar
desenhou para si mesma.

4 - Exercicio de praticas democraticas e abertas
de lideranga

O grupo reconhece uma lideranga efetivamente comprometida com a melhoria da
cultura e do clima organizacionais quando suas praticas de lideranga permitem um alto
grau de abertura e de dialogo e quando elas estao alinhadas com a ética da incluséo

e da solidariedade. Assim, & imprescindivel manter canais democraticos e abertos de
interagdo com o grupo e que o(a) gestor(a) atue como um educador(a) das relagdes
institucionais na escola.

5 - Encaminhamento de inciativas especificas
lideradas pelo(a) gestor(a) para ajudar o grupo
a lidar com as situagdes de desajuste do clima
organizacional que ocorrem na escola

Nao ha como ignorar situagdes que desajustam o clima organizacional se o que se quer &
garantir um processo efetivamente eficaz de gestao da cultura organizacional. E preciso
que o(a) gestor(a) amplie sua escuta e sua sensibilidade para com as situages-limite nas
quais os atores sao colocados em condigao de preocupagao, de conflito ou de fracasso,
para que possa ajuda-los (e, por conseguinte, a instituigao) a superar aquele momento
singular. Em muitas escolas, a falta desse olhar atento impede o grupo de superar um
clima conflituoso ou desagradavel, e essa situagao, que seria temporaria, termina por se
configurar como um trago permanente da cultura organizacional.
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6 - Implementagao de praticas de comunicagao
abertas e inclusivas, evitando e combatendo o
surgimento de rotas paralelas de informagao

Quanto maior for a abertura e a transparéncia nos processos de comunicagao, mais
facilmente a cultura e o clima organizacionais poderdo ser compreendidos e modificados
pelo grupo de atores da comunidade educativa. Cabe ao gestor garantir o estabeleci-
mento de praticas e processos de comunicagdo assertivos, inclusivos e transparentes.

7 - Criagdo de momentos e situages de
contato com outras escolas e com a cultura
educacional mais ampla

A cultura organizacional tende a se fechar em si mesma e permanecer quando ndo
pode dialogar com outras referéncias e outras praticas de cultura organizacional. E
recomendavel investir no didlogo e no compartilhamento de experiéncias com outras
instituigGes escolares e ndo escolares que possam oxigenar e trazer novos ingredientes
a cultura organizacional da escola.

Também & interessante que se esteja atento(a) aos tragos de mudangas propostos na
cultura educacional mais ampla (estudos e pesquisas na area de educacao, referéncias
da legislagdo e de programas governamentais vigentes, materiais didaticos inovadores,
tecnologias que possam trazer modificagdes nas praticas cotidianas da escola etc.).
O(A)s educadore(a)s podem conhecer e se apropriar desses elementos, trazendo-os
para o cotidiano da escola e promovendo mudangas em aspectos da cultura organiza-
cional ali compartilhada.

8 - Monitoramento constante do clima
institucional e compartilhamento com o grupo
de momentos de avaliagao dos processos de
mudanga da cultura organizacional da escola

E preciso manter o grupo atualizado quanto ao clima e a cultura organizacionais
compartilhados na escola. Para isso, & imprescindivel que haja momentos regulares de
avaliagdo do percurso e da historia da propria cultura organizacional.

Esses momentos de avaliacdo e monitoramento devem ser construidos, inclusive, com
a meméria do préprio grupo, propondo uma reflexao sobre “como faziamos” e “como
fazemos” determinadas praticas na escola. Também deve haver espaco para analise
das respostas e dos encaminhamentos que o grupo assumiu para lidar com situagoes
desafiadoras nos momentos em que o clima institucional tornou-se dificil.

MOBILIZACAO DE PESSOAS

E sempre importante ressaltar
que o trabalho escolar deve ser
vivenciado de forma coletiva. Isso
significa que sua concretizacéo, sua
qualidade e os impactos (positivos
ou negativos) que ele pode gerar
sdo resultantes dos compromissos,
esforcos e atitudes de todos os sujei-
tos envolvidos cotidianamente em
sua realizacio. Uma das tarefas mais
importantes do(a) gestor(a) escolar é
construir e manter as condic3es para

um trabalho coletivo eficaz, e uma
das maneiras para garanti-lo é cuidar
da mobilizac&o das pessoas.
Mobilizar é convocar vontades
para atuar na busca de um propésito
comum, sob uma interpretacgdo e
um sentido também compartilhados
(TORO A; WERNECK, 1996). Dessa
forma, é necessério reconhecer que,
para alcancar resultados de apren-
dizagem, é preciso mobilizar toda
a comunidade escolar em torno de
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ideais que o(a)s participantes iden-
tifiquem como préprios. Ou seja, a
equipe precisa acreditar naquilo que
quer alcancar e, para isso, o papel
desenvolvido pelo(a) gestor(a) é
imprescindivel.

Estruturar esse elo comum implica
em certa pluralidade de pensamentos
e relag®es nas quais se encontram
iniciativas individuais, que podem ser
complementadas ou fortalecidas no
coletivo. E preciso identificar e incen-
tivar o que na individualidade de cada
ator pode corroborar o processo co-
mum (CENTRO DE REFERENCIAS
EM EDUCACAO INTEGRAL, 2013).

O(A) gestor(a) escolar que se
dedica a uma gestdo qualificada de
pessoas consegue influenciar o com-
portamento de sua equipe, estimular
e incentivar o(a)a envolvido(a)s por
meio do reconhecimento de suas
qualidades, levando a uma poten-
cializacdo do trabalho e comprome-
timento de cada um. Baseado(a) no
conhecimento do perfil de cada uma
das pessoas de sua equipe, consegue
atribuir func®es inerentes a gestéo
escolar para obter melhores resulta-
dos. Portanto, procurar conhecer pro-
fundamente as competéncias de cada
profissional da escola é fundamental
para alocé-lo(a)s com efetividade.

Quando atribuidas func¢des ineren-
tes a gestdo para outras pessoas da
equipe, o(a) gestor(a) também pode
auxiliar aquele(a)s que néo contam
com determinados saberes e compe-
téncias a desenvolvé-los e aprimoréa-
-los e deve ser capaz de trocé-lo(a)s

de funcéo quando necessario. Estar4,
assim, considerando as diferencas
entre as pessoas e podera fomentar
a formac#o continuada, de modo a
garantir estrategicamente que sua
equipe se desenvolva profissional-
mente e que os processos da escola
sejam realizados da melhor maneira
para incidir nos resultados de apren-
dizagem do(a)s estudantes.

Nesse sentido, € muito importan-
te que o(a) gestor(a) reconheca o
esfor¢o individual dos membros de
sua equipe, incentivando a ampliac&o
do potencial de cada um(a). Deve de-
positar altas expectativas naquele(a)s
que gerencia, transmitindo a confian-
ca de que ele(a)s podem crescer e
expandir suas fronteiras de conheci-
mento e atuacdo. Se a equipe assimi-
la e se apropria dessas expectativas,
empreenderd um movimento conti-
nuo de aprimoramento, que podera
também ser transferido ao(d)s
estudantes, na forma de estimulo e
na mesma dindmica de confianca que
resulta em aprendizagem.

Além de tudo isso, é ainda papel
do(a) gestor(a) escolar cobrar quali-
dade a0 mesmo tempo que oferece
apoio e condicdes para que o trabalho
seja desenvolvido e as competéncias
de cada membro da equipe, aplicadas.
Isso acontece quando ha comprometi-
mento e rigor técnico, que devem ser
estimulados pelo(a) gestor(a) e dos
quais ele(a) deve servir de exemplo.

Sob a lideranca do(a) gestor(a),

é possivel consolidar e ampliar a

responsabilizacdo dos agentes en-

CamScanner



volvidos pelos resultados alcancados

durante o trabalho cotidiano. Todavia,
para que isso aconteca, é imprescindi-
vel que o grupo gestor da escola invis-

ta seus esfor(;os e construa estratégias
para que esse momento se desenvolva
de maneira participativa, integrada e
com alto grau de transparéncia.

Absenteismo docente

E igualmente importante reconhecer que dentro da escola se

apresentam problemas e situagoes relativos a gestao de pessoas
que aparentemente sao externos ou estao fora da competéncia
da gestao escolar. Porem um bom gerenciamento pode ser capaz
de melhorar certas circunstancias adversas. Um exemplo dessa
natureza é o absenteismo docente, isto &, o comportamento de
professore(a)s que ndo cumprem sua jornada diaria de trabalho

e deixam de lecionar para suas turmas. Trata-se de um problema
comum nas escolas brasileiras e que é causado por um conjun-
to de fatores, que podem ser da algada de outras instancias do
sistema de ensino, mas também podem ter a ver com algumas
questdes dentro dos limites da escola.

Para lidar com esse problema, o(a) gestor(a) escolar tem de iden-
tificar as causas do absenteismo que estao sob sua governabilida-
de e aquelas que ndo competem a ele(a) resolver. A partir disso,
pode atuar no devido acionamento das instancias do sistema de
ensino e naquilo que se relaciona a mobilizagao de pessoas e ao
clima e cultura organizacionais, que também podem estar entre as
razdes significativas do comportamento de professore(a)s que se
ausentam das aulas que deveriam ministrar. Zelar pela gestao de
pessoas pode, assim, contribuir para amenizar a interferéncia do

problema nos resultados de aprendizagem do(a)s estudantes.

Enfim, saber como lidar com todos
os tipos de perﬁs Jue se encontram
dentro da escola e potencializar as
qualidades de cada um dos membros
da equipe néo sdo tarefas faceis. Con-

tudo uma postura disposta a escuta e
a conciliacéo de diversos pontos de
vista ajuda a guiar da melhor maneira
toda a equipe na realizacdo das acdes
e dos processos da escola.
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Outro processo significativo do
trabalho de gestdo escolar se confi-
gura na gestfo fisico-financeira. Estéd
implicada af a gest@o dos recursos
e de infraestrutura da escola, além
do registro e acompanhamento da
execucdo fisica (realizacdo das acdes
planejadas) e financeira (utilizag&o
do orcamento previsto) das acdes a
serem implementadas na escola.

Tanto a execucéo fisica como a
financeira devem estar previstas
em um cronograma, para que sejam
monitoradas paralelamente caso
estejam relacionadas. Isso aconte-
ce quando a realizacdo das acdes
demanda a utilizacdo de recursos fi-
nanceiros, mas nem sempre essa as-
sociagdo ocorre. O gerenciamento
busca identificar possiveis desvios
em relacdo ao que foi planejado,
ao cronograma e/ou ao orcamento,
permitindo que sejam feitas ade-
quacdes no sentido de garantir a
consolidacdo de produtos e resulta-
dos previstos. Nesse processo, seré
possivel também que o(a) gestor(a)
escolar detecte a necessidade de
requerer providéncias de demais
instancias do sistema de ensino.

Ao realizar esse monitoramento
fisico-financeiro, o(a) gestor(a)
deve se atentar aquilo que esté
dando certo e, a partir disso, criar
padrdes de acompanhamento dos
processos e das a¢des que estdo
se mostrando eficientes. Dessa
forma, consolida-se o rigor técnico

2.2.3 - GESTAO FiSICO-FINANCEIRA

que garante qualidade ao exercicio
da autonomia da escola. Adotar
solucdes que ja se demonstraram
eficazes em contextos semelhan-
tes, estabelecer e adotar padrdes
de funcionamento institucional,
respeitar e validar, na experiéncia,
protocolos e percursos de atuacio
para situag¢des rotineiras e para o
desenvolvimento de agdes estraté-
gicas sdo caminhos para escapar
do improviso excessivo, libertando-
-se da l6gica da emergéncia e
reunindo condi¢des para assumir,
de fato, os rumos institucionais que
séo almejados.

Monitorando e executando segun-
do os padrdes determinados pela
experiéncia, havera certa economia
de tempo, que podera, entdo, ser em-
pregado pelo(a) gestor(a) no geren-
ciamento e na melhoria dos proces-
sos de ensino e aprendizagem.

Contudo, no contexto que pre-
domina no sistema educacional
brasileiro, as perguntas a seguir
sdo incontornaveis, e as tentativas
de respostas se revelardo sempre
complexas: como realizar uma boa
gestdo quando os recursos s&o
insuficientes frente a tantas necessi-
dades da escola, sem comprometer
a aprendizagem do(a)s estudantes?
Como potencializar os recursos fisi-
cos e financeiros da escola para fazer
uma gestdo eficiente e orientada
para resultados de aprendizagem?

Para garantir as melhores condi-
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¢&es do trabalho educativo, cabe
ao(d) gestor(a) articular todos os
recursos que estdo disponiveis na
prépria estrutura escolar e aqueles
que podem ser acionados em outras

A - IDENTIFICAR QUAIS_SAO (O}
RECURSOS DISPONIVEIS

B - TORNA-LOS VISIVEIS PARA OS
AGENTES DA TAREFA EDUCATIVA
C - NEGOCIAR PRIORIDADES PARA
SEU INVESTIMENTO

A - IDENTIFICAR OS RECURSOS

Ao identificar recursos, sua insu-
ficiéncia é o que costuma chamar
mais a atencdo da comunidade esco-
lar, seja pelas dificuldades decorren-
tes dessa caréncia de verbas, seja pe-
los procedimentos que implicam sua
utilizacdo. Os recursos financeiros
podem chegar & escola indiretamen-
te, em forma de equipamentos (caso
de um laboratério de ciéncias, livros

instancias do sistema de ensino. As-
sim, sdo tarefas que precisam estar
no horizonte cotidiano do trabalho
de lideranca que o(a) gestor(a)
escolar desenvolve:

didaticos, laboratério de informa-
tica, por exemplo), ou diretamente,
por meio de programas de trans-
feréncias realizadas por instancias
educacionais da Unifo (Ministério
da Educacdo - MEC, Fundo Nacio-
nal de Desenvolvimento da Educa-
cdo - FNDE), dos estados ou dos
municipios ou, ainda, por doa¢des
de institui¢&es privadas.

Segundo o artigo 212 da Constituicao Federal: “A Unido

aplicard, anualmente, nunca menos de dezoito, e os estados, o

distrito federal e os municipios vinte e cinco por cento, no minimo,

da receita resultante de impostos, compreendida a proveniente de

e o . D
transferenc:as, na manutengdo e desenvolvimento do ensino”.
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E importante saber que, desde 2007,
o Brasil conta com um mecanismo de
financiamento da Educacdo Bésica: o
Fundo de Manutenc&o e Desenvolvi-
mento da Educacio Bésica e de Valo-
rizacdo dos Profissionais da Educa-
céo (Fundeb), instituido por meio da
Emenda Constitucional n° 53/2006
e sancionado pela Lei n° 11.494/2007,
em substituicdo ao Fundef.

Com o Fundeb, a subvinculacdo das
receitas dos impostos e as transferén-
cias dos estados, Distrito Federal e
municipios passaram gradativamente
para 20%, sendo ampliada para toda
a Educacéo Bésica. O Fundo promo-
ve a distribuic&o dos recursos entre
estados e municipios com base no
numero de matriculas de estudantes
em todas as etapas e modalidades da
Educacéo Bésica publica (creches,

Pré-Escola, Ensino Fundamental,
Ensino Médio, educacéo especial e
Educacéo de Jovens e Adultos). Tal
procedimento tem por base de calcu-
lo dados do ultimo censo escolar.

Os governos federal, estaduais e
municipais, via de regra, possuem
programas que envolvem a transfe-
réncia direta e indireta de recursos
para a Manutencdo e Desenvolvi-
mento de Ensino (MDE). Os progra-
mas federais que transferem recursos
financeiros para escolas mais conhe-
cidos sdo: Programa Dinheiro Direto
na Escola (PDDE), Plano de Desen-
volvimento da Escola (PDE Escola),
Mais Educacdo, Programa Escola
Aberta, Programa de Formacéo
Esportiva Escolar (Atleta na Escola),
Programa Mais Cultura e Programa
Escola Acessivel.

B - TORNAR OS RECURSOS VISIVEIS PARA OS AGENTES DA

TAREFA EDUCATIVA

Depois de rastrear todas as possiveis
fontes de onde vém e quais sdo os re-
cursos disponiveis para a escola, é pre-
ciso que o(a) gestor(a) torne-os visiveis
para o(a)s agentes da tarefa educativa,
concretizando a transparéncia, que, em
nossa legislacdo, é um principio a reger
todos os atos da administracdo publica.

E importante apontar que a gestdo
escolar, junto ao Conselho Escolar,
é responséavel néo sé pela admi-
nistracdo dos recursos financeiros
que chegam diretamente a escola,
mas também por todos os recursos

que existem no estabelecimento de
ensino, como 0s recursos patrimo-
niais, a infraestrutura, os recursos
imateriais e os recursos humanos.
Assim, é responsabilidade da
gestdo escolar prestar contas dos
recursos financeiros recebidos em
forma de dinheiro ou de bens aos
érgdos competentes e & comunidade
escolar atendida. Cabe destacar que
a prestacio de contas néo se restrin-
ge a comprovar a aplicagdo dos re-
cursos; significa também mostrar os
resultados pedagégicos alcancados
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a partir dos investimentos executa-
dos. Essa tarefa, que nem sempre
é realizada, é parte do processo de

responsabilizacdo do(a) gestor(a),
sobretudo no setor publico em uma
sociedade democrética.

Atencdo! Prestar contas ndo tem a ver apenas com tor-

nar publico o fluxo financeiro da escola. E igualmente

importante comunicar os resultados de aprendizagem

alcancados. O(A) gestor(a) deve atentar para as duas

frentes de informac&o a serem incluidas na prestacéo

de contas e sua divulgac&o, de modo que investimen-

tos e resultados possam ser relacionados.

C - NEGOCIAR PRIORIDADES DE INVESTIMENTO DOS RECURSOS

Finalmente, para negociar as prio-
ridades de investimento e conforme
preconiza a Lei de Diretrizes e Bases
(LDB) no seu artigo 70, inciso V, os
recursos financeiros aplicados na
Manutencéo e Desenvolvimento
do Ensino (MDE) devem atender as
“atividades-fim necessarias ao funcio-
namento dos sistemas de ensino”. Ou
seja, na escola, todos os investimen-
tos, recursos e iniciativas devem con-
fluir para sua finalidade mais nobre
e importante, motivo de sua existén-
cia: a aprendizagem. Portanto, o(a)
gestor(a) deve estar atento(a) a isso e
planejar ndo sé os investimentos, mas
também a manutencéo dos bens e
servicos que asseguram melhorias no
processo educativo.

E comum que algumas escolas
utilizem os recursos para cumprir
procedimentos burocréticos, isto &,
executam os recursos financeiros

que chegam & escola sem ter um
planejamento prévio e com o tinico
intuito de ndo perder recursos para
o orcamento do ano seguinte. Porém
uma boa gest&o escolar aplica seus
recursos de forma racional e baseada
em um planejamento feito coletiva-
mente, considerando as ac3es e es-
tratégias necessarias para a melhoria
dos resultados de aprendizagem de
seu(sua)s estudantes.

Os recursos financeiros devem ser
direcionados para as a¢des que com-
provadamente gerem maior impacto
para o aprendizado de todo(a)s
o(a)s estudantes, estabelecendo-se
para isso prioridades e foco. E muito
importante usufruir dos recursos em
prol da equidade, revertendo-os em
acdes e estratégias que diminuam
a desigualdade de aprendizagem
entre o(a)s estudantes. Por isso é
preciso priorizar aquele(a)s com mais
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dificuldades, oferecendo condic&es

para que aprendam e diminuindo as

diferencas de desempenho dentro

de uma mesma turma. A eficiéncia

mostra-se essencial para que os di-

reitos sejam plenamente cumpridos,

fazendo com que nenhum recurso

seja desperdicado e nenhum(a) estu-

dante, prejudicado(a).

A escola é um espaco, por excelén-

cia, onde se processam o ensino e a

aprendizagem. Assim, sua infraestru-

tura deve estar preparada para que o

CARACTERISTICAS DAS

ESPAGOS
PEDAGOGICOS

Atendimento ao(a)s estudantes

processo educativo ocorra da melhor
forma possivel. Isso inclui todos os
ambientes da escola, pois existem com
a finalidade de atender o(a)s estudan-
tes, criando condic&es para assegurar
o éxito no processo educativo. E cada
um dos espacos precisa estar prepara-
do de forma satisfatéria para desenvol-
ver as atividades previstas. Podem-se
classificar tais ambientes em trés
categorias: pedagdgicos, administra-
tivos e de servigos. Veja exemplos de

cada tipo de espaco a seguir:

ESPAGOS
ADMINISTRATIVOS

Atividades administrativas,

ATIVIDADES organizado(a)s em turmas. ou de suporte as atividades turmas diversas.
pedagdgicas, ou ainda de
atendimento ao(a)s estudantes.
EXEMPLOS DE Salas de aula Diretoria Cantina
AMBIENTES Sala de leitura Secretaria Refeitorio
Sala de video Sala do(a)s professore(a)s Sanitarios
Biblioteca Cozinha Patio
Laboratorios Almoxarifado Horta
Auditorio Depositos

Quadra esportiva

Para que todos esses ambientes

funcionem adequadamente e contri-

buam para a aprendizagem do(a)s

estudantes - cuidados com a ilumina-

¢80, a acustica, o conforto térmico, as

cores, 0s equipamentos necessarios,

entre outros -, eles devem atender a

recomendagdes técnicas compativeis

com o(a)s usuario(a)s. Por exemplo,

escolas que atendem jovens de Ensi-

no Médio dificilmente tém condic¢des

de serem utilizadas para a Educacio

Infantil, devido ao tamanho das
carteiras, altura do quadro branco,
auséncia de brinquedos e cantinho
de leitura etc.

O que se observa no Brasil é que as
escolas nem sempre atendem a essas
condi¢des. Ainda é comum a exis-
téncia de escolas em ambientes que
néo foram projetados para a funcéo
do ensino (prédios adaptados, como
casas, galpdes etc.) e sem infraestru-
tura minima, como energia elétrica e
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saneamento. Esse fato representa um
desafio para a gestéio escolar, uma
vez que a inadequacdo dos espacos
fisicos compromete o processo de
ensino e aprendizagem.

Uma boa gestdo implica levar em

GESTAO RELACIONAL

A gestao relacional, outro dos pro-
cessos de rotina da gestdo da escola,
diz respeito a relacéo entre a equipe
escolar, da equipe escolar com o(a)s
estudantes, com oS pais e as méaes, com
a comunidade e com érgéos de gestéo
regional e central, além do MEC.

RELACAO DE HORIZONTALIDADE

SUA COMUNIDADE

Fruto do periodo de redemocrati-
zac&o do Brasil, a Lei de Diretrizes e
Bases (LDB; Lei 9.394/96) se configu-
rou como um grande estimulo para
a gestdo democratica da educacdo
e mostra a importancia da participa-
céo da equipe escolar (gestore(a)s,
coordenadore(a)s, funcionario(a)s, es-
tudantes) e da comunidade (pais, maes
e membros da comunidade do entorno
da escola) na construgéo da autonomia
pedagdgica, administrativa e financei-
ra, em um modelo que inspira uma ges-
tdo participativa na escola atual:

Art. 14 - Os sistemas de ensino

definirdo as normas da gestdo

democrdtica do ensino ptblico na

conta que todos os recursos impor-
tam quando pensamos em resultados
de aprendizagem. Assim, sem negar
a limitac&o dos recursos, é possivel
utilizar aqueles que estdo disponiveis
e gerencié-los da melhor forma.

Essas relacdes horizontais, entre a
escola e sua comunidade, e verticais,
entre a escola e outras instancias
de gestao, exigem uma postura por
parte do(a) gestor(a) amplamente
democrética e, consequentemente,
participativa e transparente.

:ENTREAESCOLAEA

educacdo bdsica, de acordo com as
suas peculiaridades e conforme os
seguintes principios:
I- Participacdo dos profissionais da
educagdo na elaboragdo do projeto
pedagdgico da escola;
II - Participacdo das comunidades
escolar e local em conselhos escola-
res ou equivalentes. (BRASIL, 1996).
Pensar e fazer da escola um espaco
publico em construcéo coletiva é um
desafio da gestdo. A participacéo de
todo(a)s o(a)s envolvido(a)s com a es-
cola é muito importante para a constru-
¢8o de planos e projetos consistentes.
A mobilizagdo da comunidade é um
trabalho continuo, e cada escola desen-
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volve as estratégias mais adequadas
a sua realidade. Nessa empreitada, a
posicdo do(a)s gestore(a)s é impor-
tante para a elaboracdo e implemen-
tacdo de estratégias articuladas e que
desenvolvam o comprometimento da
comunidade em “estar e participar”
das ac&es escolares. Dessa forma,

é importante que haja uma mobili-
zacio da comunidade por parte da
gestfio para estimular a presenca e o
envolvimento dos atores nos diversos
espacos de participacdo: Conselhos
de Escola, Associacdo de Pais, Assem-
bleias etc, e na vida escolar do(a)s
estudantes. Nessa perspectiva, as
familias participam da educacéo

de seu(sua)s filho(a)s e toda a comu-
nidade se empenha em educar seus
cidadéos.

Nesse contexto de mobilizacdo e
participacio, a gestdo compreende o
papel democréatico da escola, abrindo
espago para uma gestdo participa-
tiva de toda a comunidade. Em um
contexto plural e participativo, o(a)
gestor(a) se coloca como membro da
comunidade na qual sua escola esta
inserida, sem se isolar, transitando
e sendo reconhecido(a) como seu
membro legitimo.

A persecucgdo constante da constru-
cdo de uma gestdo democratica e de
processos que permitam a concreti-
zacio dessa forma participativa estd
associada a razdes de ordem ética,
politica e técnica.

Do ponto de vista ético, a gestao de-
mocratica permite que o(a)s estudan-
tes e o(a)s educadore(a)s vivenciem e

construam suas identidades, saberes
e competéncias ancorado(a)s

nos valores de justica, de igualdade,
de participacéo e de corresponsabili-
zagao, parametros que fundamentam
o principio da cidadania.

Do ponto de vista politico, a ges-
tdo democrética é um mecanismo
fundamental para que a comunida-
de escolar consiga compreender a
educacéo como um direito publico,
que precisa ser defendido e vivido
cotidianamente. Para que haja esse
entendimento, um passo importante
é a participacgéo social nas tomadas
de decis&es, na fiscalizacéo e desti-
nacéo dos recursos financeiros, na
definicdo dos rumos pedagdgicos
e da construcéo dos caminhos que
serdo trilhados em cada sistema
de ensino e em cada escola. O(A)s
estudantes devem compreender sua
corresponsabilidade na construcéo do
conhecimento em conjunto com o(a)s
educadore(a)s, por meio de mecanis-
mos (rodas de conversa, comiss&es
de classe, assembleias, entre outros)
facilitados pela gestéo escolar e ex-
plicitados no regimento escolar.

Do ponto de vista técnico, a gestéo
democratica e participativa garante
maior qualidade, eficiéncia e eficicia
na definicéo dos objetivos e metas,
no planejamento das estratégias a
serem implementadas para atingi-
-los, no monitoramento cotidiano
do trabalho realizado e nas acdes
de avaliacdo institucional. Quando
diversos “olhares” sdo agregados a

gestdo, previne-se uma visdo unilate-
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ral da escola e de suas necessidades
e possibilita-se a execucéo de estra-
tégias mais assertivas, com menor
esforco e em menor tempo.

Para responder as perspectivas
ética, politica e técnica, a gestio
democratica precisa afirmar um forte
compromisso com a transparéncia.
A gestfo da politica educacional e a
gesto do trabalho realizado dentro
da escola ndo podem escapar a esse
compromisso.

A falta de transparéncia tende a
dificultar ou impedir o fluxo de cir-
culac&o da informacéo. Isso favorece
ainda mais a concentra¢do do poder
e afasta qualquer possibilidade de
mobilizac&o para a participacéo do(a)s
envolvido(a)s na escola e, consequen-
temente, inviabiliza a corresponsa-
bilizag&o das acdes. Nesse sentido,
cabe & gestfo garantir o fluxo de
informac&o para que membros da
comunidade escolar tenham visdes
claras, atualizadas e completas sobre
o funcionamento da instituic&o e
sobre os processos de tomada de
decisdo, inclusive participando deles
e se responsabilizando.

E importante esclarecer que a
transparéncia néo significa a mera
divulgacdo de dados referentes a
execucio de verbas ou a simples co-
municacio ao(d)s interessado(a)s
das normas de funcionamento e
tomadas de decis@o na escola. Ela
val além: estabelece-se quando o(a)s
envolvido(a)s na implementag&o das
ac¢des da escola, as familias do(a)s es-
tudantes, o(a)s jovens matriculado(a)s

na escola e a sociedade mais ampla
tém pleno acesso a toda e qualquer
informacéo referente ao funciona-
mento da instituicéo, as condi¢des
da execucdo da tarefa educativa, aos
recursos financeiros utilizados e aos
resultados das atividades realizadas,
de forma compreensivel e ajustada
as suas possibilidades de participa-
¢do na gestao.

Assim, agir com transparéncia sig-
nifica construir, sistematizar e colocar
a disposicéo de toda a comunidade
escolar um conjunto amplo e bem
estruturado de dados a respeito da
qualidade das a¢des realizadas e dos
resultados alcancados pelo traba-
lho cotidiano da escola ao longo do
periodo. Significa, também, instituir
instAncias e espacos para o didlogo
franco e aberto com todo(a)s o(a)s
envolvido(a)s e interessado(a)s na
melhoria dos resultados de apren-
dizagem do(a)s estudantes (o(a)s
educadore(a)s, as familias e o(a)s
proprio(a)s jovens). A participacio
é principio e condi¢éo vital em uma
gesto voltada para resultados de
aprendizagem, porque amplia o
olhar e o entendimento global da
realidade da escola & medida que
diferentes sujeitos, com seus distin-
tos olhares e experiéncias, podem
contribuir, construindo um reper-
tério muito mais rico e denso. Isso
permite aprimorar a reflexéo sobre a
pratica escolar e a busca de solucdes
aos seus desaflos, construindo um
caminho mais assertivo para a garan-

tia da aprendizagem.
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No ambito do projeto Jovem de
Futuro, incentivamos a consolida-
céo e o fortalecimento do grupo
gestor da escola como instancia que
lidera a implementac&o de diversas
acdes para o alcance de resultados
de aprendizagem. E, para garantir

transparéncia e accountability (esse
termo abrange tanto a prestacdo de
contas quanto a responsabilizac&o),
o(a)s gestore(a)s escolares devem in-
vestir no fortalecimento e na consoli-
dac&o das instancias de participacdo
e gestdo democratica.

Accountability

Nesse contexto, cabe trazer um conceito muito utilizado inter-
nacionalmente na administragao publica e privada. Trata-se da

nogao de accountability, que & uma palavra de origem inglesa sem

uma tradugao adequada para a lingua portuguesa. Ela pressupoe

um processo que envolve “implicitamente a responsabilizagao
pelos atos praticados e explicitamente a exigente prontidao para a
prestacao de contas, seja no ambito pablico ou privado” (PINHO
e SACRAMENTO, 2009, p. 1.947). Isso significa que & manda-
torio prestar contas com transparéncia, no sentido da divulgagao
do fluxo financeiro junto aos resultados alcangados, para que se
gere como consequéncia a corresponsabilizagao de todos os atores
envolvidos no processo. Quando sdo de conhecimento geral o que
esta sendo feito e o que esta sendo alcangado e quando se tem
claras quais sao as responsabilidades de cada instancia implicada, o
trabalho coletivo fica mais articulado e com a garantia de que cada
um(a) vai fazer a sua parte e cobrar o comprometimento do(a)s
outro(a)s. Trazendo essa nogao para o campo da gestao das poli-
ticas educacionais e, mais especificamente, para a gestao escolar,
podemos dizer que o que esta por tras da nogao de accountability &
a responsabilizagao efetiva dos agentes e das instancias de gestao

pelos resultados de aprendizagem do(a)s estudantes.

Na maior parte das redes publicas de
ensino do Brasil, no nivel intraescolar,
os colegiados se organizam em trés ti-
pos, podendo assumir diversos nomes
ou mesclar suas funcdes:

a) Conselhos de Escola: colegiados
formados por representantes de
todos os segmentos da comuni-
dade escolar (familia, estudantes,
professore(a)s, funcionério(a)s,
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gestore(a)s, membros de associacdes
comunitarias locais) que assumenmn,
em geral, funcao deliberativa, con-
sultiva, normativa e fiscalizadora de
todos os processos de gestdo escolar.
b) AssociacSes de Pais/Maes e Mes-
tres (ou Caixas Escolares): colegiados
formados por representantes das
familias, do(a)s funcionério(a)s
e, em alguns casos, também do(a)s
estudantes que assumem, em geral,
as funcdes de gestao e fiscalizacéo
dos recursos financeiros mobilizados
pela escola ou transferidos por meio
de programas governamentais.
c) Grémios Estudantis: colegiados
formados por estudantes (e, as
vezes, exfestudantes) que assumem
a func@o representativa e consulti-
va na gestéo escolar, elaborando e
mobilizando as demandas do corpo
discente, seus interesses e expec-
tativas na construcéo do Projeto
Politico-Pedagdgico.
O investimento no fortalecimento

e na consolidacdo desses colegiados

exige do(a) gestor(a) um compromisso
em dialogar de maneira franca com os
diferentes ptiblicos presentes em cada
um deles. E comum a prética de criar
colegiados formados por grupos préxi-
mos ao(a) gestor(a) e que nio questio-
nardo ou interferirio em suas decisdes.
Pressupde-se que a medida permitira
uma gestdo menos conflituosa e mais
centralizada, ganhando mais eficiéncia.
Esse é um equivoco, por descaracteri-
zar a heterogeneidade dos sujeitos que
compdem a escola e excluir a possibi-
lidade de obter contribuicdes diversifi-
cadas sobre o trabalho escolar, pautado
por uma postura democrética.
Garantir que os colegiados funcio-
nem adequadamente permite ao(a)
gestor(a) construir uma interlocucéo
ajustada com os diferentes sujeitos
da comunidade escolar e compreen-
der quais sdo suas expectativas, seus
interesses, suas demandas. Também
possibilita que sejam construidos os
consensos e as articulacdes necessa-

rias para o trabalho cotidiano.

RELACAO DE VERTICALIDADE: ENTRE A ESCOLA E AS DEMAIS
INSTANCIAS DO SISTEMA DE ENSINO

A escola se encontra inserida em
uma estrutura maior, que envolve
outras instancias de gestdo, como
as Superintendéncias/Diretorias
Regionais e a Secretaria de Educacao.
Igualmente, a escola esta condiciona-
da as normas mais amplas do sistema

de ensino e & sua funcéo de garantir o
direito de aprender do(a)s estudantes.
Assim, essa responsabilizac@o envol-

ve ndo so a escola e seus atores, mas

também outras instancias e condi¢cdes

que possuem um papel determinante
nos resultados do(a)s estudantes.
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Figura 8 - Relacdo entre a escola e demais instdncias de gestdo

GESTAO CENTRAL DO
SISTEMA DE ENSINO

GESTAO REGIONAL DO
SISTEMA DE ENSINO

Produz as diretrizes do sistema e articula as condigoes para que os
agentes da instancia regional implementem a politica educacional.

Produz e articula procedimentos de gestao local; realiza
acompanhamento e assessoria as unidades, gerando e mantendo

condigdes para o trabalho cotidiano da escola.

Produz e articula procedimentos de gestao da unidade escolar;

GESTAO DA ESCOLA

realiza acompanhamento e da suporte a agdo do(a)s educadore(a)s

e funcionario(a)s, gerando e mantendo condiges para o trabalho

em sala de aula.

GESTAO DA SALA
DE AULA

Compreender as competéncias e
responsabilidades de cada uma das
instancias facilita a accountability
porque permite a identificacdo de
quem deve prestar contas e, em
consequéncia, seu compromisso,
propiciando a busca por solucdes
adequadas e plausiveis de serem
realizadas pelos atores que tém
responsabilidades em resultados
especificos.

No sistema educacional brasileiro,
uma prética que pode ser associada
a accountability é a aplicacio de ava-
liacBes externas, pois torna publicos
os resultados de aprendizagem do(a)s
estudantes, responsabilizando cada
instdncia pela sua parte no proces-
so que leva a tais resultados. Como
apontado por Zaponi e Valenca:

Produz e articula procedimentos de ensino e aprendizagem; realiza
acompanhamento e da suporte ao(a)s estudantes, gerando e
mantendo as condigoes para seu desenvolvimento.

A Prova Brasil, o censo e o Ideb
possibilitam a responsabilizacdo
das escolas pelo desempenho de
seus estudantes. No entanto, impor-
tante prever também a responsabi-
lidade da Secretaria de Educagéo,
enquanto érgdo central de um
sistema de ensino, em coordenar,
apoiar e assequrar as condicbes
necessdrias para a escola desen-
volver um trabalho de qualidade,
uma vez que os resultados ndo
dependem somente da escola.
(2009, p. 9)

Alinhado 2 ideia de accountability,
o projeto Jovem de Futuro tem foco
no desenvolvimento profissional
do(a) gestor(a) escolar e das equipes
dos 6rgéos regionais do sistema de
ensino, compreendidos como figuras-
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-chave na garantia das condicdes
de aprendizagem do(a)s estudantes.
Dessa forma, o método que propo-
mos e que serd apresentado adiante
abrange diferentes niveis do sistema
de ensino e visa propiciar o didlogo
entre a escola e outras instancias da
gestdo educacional, pois entendemos
que é preciso um trabalho coerente
e coordenado para que seja garanti-
do um aprendizado adequado para
todo(a)s o(a)s jovens.

Por forca dessa escolha estratégica,
as discussdes que empreendemos ao

longo da formacéo estédo concentradas
nas atividades da segunda e da tercei-
ra instancias descritas na figura 8. Nao
ampliamos o espaco de nossa inter-
vencéo a ponto de incidir na gestéo
da sala de aula.

Contudo a proposta de investimen-
to da gestdo focada na melhoria dos
resultados de aprendizagem do(a)s
estudantes esta pautada em princi-
pios e diretrizes que podem contribuir
com o comprometimento e a respon-
sabilizac&o de todo(a)s pelo sucesso
de aprendizagem do(a)s jovens.

A LIDERANCA EDUCATIVA COMO CONDICAO PARA
RESULTADOS DE APRENDIZAGEM

Para finalizar este capitulo, que
abordou as exigéncias do trabalho
do(a) gestor(a) na escola para a im-
plementacdo de uma gestéo escolar
voltada para resultados de aprendiza-
gem, consideramos relevante tratar
sobre a lideranca educativa, pois o(a)
gestor(a) é um(a) lider.

O conceito de lideranca tem se trans-
formado ao longo do tempo. Em um
primeiro momento, com a nog&o de
lider nato(a), acreditava-se que ele(a)
era alguém que havia nascido com
caracteristicas especiais, que se mani-
festavam de forma quase espontanea.
Posteriormente, com o avanco das pes-
quisas nas areas das Ciéncias Sociais,
da Psicologia e da Administracéo, essa

concepcéo foi superada em favor da
compreensdo da lideranca como resul-
tante de processos de aprendizagem.
Essa mudanca permitiu a concep-
co de que qualquer um(a) pode se
constituir um(a) lider, desde que possa
vivenciar situacdes que desenvolvam
e consolidem saberes necessarios para
esse exercicio (BERGAMINI, 1994).

A existéncia de um(a) lider néo
esta necessariamente relacionada a
uma posicéo de poder, mas, sim, ao
exercicio de uma funcéo relevante,
que representa as intencdes de vérias
pessoas, capaz de estimular e orientar
um grupo em dire¢o a um objetivo
comum. Nesse sentido, a legitimidade
do(a) lider depende do reconhecimen-
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to dos outros agentes com os quais
ele(a) compartilha uma atividade, um
projeto ou uma experiéncia. Esse reco-
nhecimento estd associado a credibi-
lidade e & confianca que o(a) lider é
capaz de despertar e alimentar, agindo
de forma democratica e respeitosa.

Ao entender a lideranca como facili-
tadora do percurso de um grupo para
atingir seus objetivos, é importante
dar a devida dimens&o ao aspecto
interpessoal da lideranca. Podemos
considerar que um(a) lider é alguém
capaz de reconhecer que o(a)s

outro(a)s possuem necessidades,
motivacdes e expectativas, e cabe a
ele(a) estar atento(a) a tudo isso para
que o potencial de cada um(a) néo
seja perdido.’®

A visio estratégica também é muito
importante para o(a) lider, pois é pre-
ciso que ele(a) tenha conhecimento
das potencialidades e fragilidades da
institui¢&o sob sua responsabilidade
como um todo e que, com base nisso,
perceba as oportunidades de melho-
ria, articulando todos os recursos em
prol do resultado almejado.

Entendemos a lideranga educativa como o processo por meio do

qual o(a) gestor(a) escolar mobiliza, articula e organiza as pesso-

as, os recursos materiais disponiveis e os processos de trabalho

para que se garantam, efetivamente, as melhores condigoes para
a aprendizagem de todo(a)s o(a)s estudantes. (AFONSO, 2010;
BOLIVAR, 2012; LUCK, 2010)

Do ponto de vista da mobilizag&o
e da articulaco das pessoas que
compdem a comunidade escolar, a
lideranca do(a) gestor(a) se expressa
e se manifesta no seu grau de identi-
ficacdo, envolvimento e compromisso
com o(a)s jovens e suas familias, com
o(a)s funcionario(a)s e com o(a)s
professore(a)s que compartilham o
espaco de ensinar e de aprender na
escola, sempre com uma atitude de

escuta atenta as particularidades de
cada sujeito.

Do ponto de vista da mobilizacdo e
da articulac&o dos processos de traba-
lho escolar e dos recursos disponiveis
para a concretizacdo dos resultados
buscados, a lideranca do(a) gestor(a)
se expressa e se manifesta na sua
habilidade de identificar caminhos,
solucdes e estratégias para agregar
recursos disponiveis na prépria unida-

"9 Esse conteldo esta relacionado a teoria do caminho-objetivo e podera ser aprofundado em:

HOUSE & MITCHEL, 1971.
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de, no territério da escola ou ainda em
outras instancias da gestfo do sistema
de ensino, para melhorar as condicdes
objetivas do trabalho educativo reali-
zado na instituic&o.

O(A) gestor(a) é lider dentro da
escola e, como tal, tem a seu dispor
recursos fisicos que, mesmo limita-
dos, podem levar a resultados muito
positivos, se bem gerenciados junto
ao aproveitamento da criatividade
que podem oferecer os recursos
humanos também envolvidos. Isso
porque a escola e o(a) gestor(a)
contam ainda com um recurso muito
mais eficaz e potencializador: a possi-
bilidade de estimular a motivacio da
comunidade escolar. O envolvimento
da comunidade pode agregar a es-
cola informac&es importantes sobre
seus desejos e necessidades, valores
e crencgas. Pode ainda indicar ao(3)
gestor(a) importantes parceiros para
a concretizagdo das a¢des previstas.

Por isso também é importante que
o(a) gestor(a) escolar, na figura de
lider educativo(a), saiba delegar.

Quando a responsabilidade de gerir é
dividida, as pessoas se sentem parte
da empreitada em prol de um obje-
tivo comum. E quando as pessoas
estdo envolvidas e compromissadas,
ainda é papel do(a) gestor(a) acom-
panhar e observar constantemente se
esse comprometimento esta aconte-
cendo de fato, fornecendo o apoio e
as condic®es necessarias para que o
trabalho coletivo seja bem realizado.
E evidente que o processo de com-
prometimento da comunidade escolar
depende dos diferentes contextos
e das experiéncias anteriores dos
sujeitos. Entretanto acreditamos que
o(a) gestor(a) pode desenvolver con-
tinuamente conhecimentos e praticas
para se colocar como uma lideranca
democratica, conciliadora, capaz de
exercer a autoridade necesséaria de
maneira respeitosa e legitima, sendo
o suporte que todo(a)s precisam para
cumprir a funcéo social da escola:
garantir a todo(a)s o(a)s estudantes o
direito de aprender, com qualidade e
no tempo certo.
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O CIRCUITO

DE GESTAO

O projeto Jovem de Futuro estd voltado para o aperfeicoamento
da gestdo escolar. Para isso, indica a utilizacdo do Circuito de
Gestéo enquanto método que orienta, organiza e sistematiza os
principais processos e procedimentos da gestdo escolar. Conforme
mencionado anteriormente, esse método foi inspirado no PDCA
(plan, do, check, act, que significa planejar, executar, checar e
atuar/ajustar), criado por Walter A. Shewhart na década de 1920
para ser utilizado na melhoria continua de processos de gestdo."

O Circuito de Gest&o permite ao(a)s efetivas para provocar resultados.
gestore(a)s escolares a precisdo e o Sua utilizac&o estd a servigo dos re-
rigor necessarios para lidar com a sultados que se pretendem alcancar.
complexa realidade escolar, identi- O Circuito de Gestdo é compos-
ficando desafios e potencialidades to pelas etapas de Planejamento,
para a construcdo de melhores Execucdo do Plano de Ac&o, Monito-
caminhos e tomadas de decisdes ramento e Avaliacdo de Resultados
mais acertadas. Para isso, propd&e a e Correcdo de rotas. E iniciado com
identificacio das causas que dificul- o estabelecimento de uma meta de
tam o avanco da aprendizagem e a aprendizagem por escola em um
consequente elaborac&o de acdes processo que envolve o Instituto

" A metodologia do PDCA é implementada no Brasil. Destaca-se ai o trabalho da Consultoria
Falconi, que implementa e dissemina a metodologia. Ver: FALCONI, 2004a; FALCON],
i\ol_?él%l 2%%|9 le DIAS, 2013. Também sugerimos como referéncia para consulta: GODOY e
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Unibanco e a Secretaria de Educa-
cdo. A escola, entéo, realiza o Pla-
nejamento para atingir essa meta
(partindo necessariamente de um
diagnéstico), seguido da Execucéo
do Plano de Ac#o. Posteriormente,
monitora e avalia a execucdo e, se for
o caso, corrige rotas. Esse Circuito,
com cada uma das quatro etapas, é
realizado a cada trés meses em um
ciclo consecutivo. Entre as etapas

de Monitoramento e Avaliacdo de
Resultados e Correcéo de rotas, é
realizada uma reunifo entre as es-
colas, chamada Reunido de Boas

Praticas (RBP). Esse encontro tem
como objetivo compartilhar acdes
e “jeitos de fazer” que deram certo
e permitiram as escolas que as
executaram caminharem em dire-
cdo as metas.

Cada uma dessas etapas seré
aqui apresentada separadamen-
te para facilitar a compreensao.
Porém, na prética, elas estio
interligadas e muitas vezes séo
realizadas concomitantemente,
articulando e organizando
o ritmo e o rumo das préticas da

gestio da escola.
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CIRCUITO DE GESTAO

TRIMESTRE 3

PLANEJAMENTO

A luz do seu diagnéstico, a escola
elabora seu Plano de Agéo.

@ EXECUGAO

Elaborado o Plano de Acéo é hora de
colocar em prética as agdes planejadas,
ndo perdendo de vista o monitoramento
de rotina, as adequacdes e o registro.

INicIO

META

@ RBP

o

'MONITORAMENTO
E AVALIAGAO

(9)

TRIMESTRE 2

MONITORAMENTO E
AVALIACAO DE RESULTADOS

Hora de checagem! Nessa etapa ocorrerd

a Sistemética de Monitoramento e Avaliagdo
de Resultados (SMAR) - reunides trimestrais
para verificar se a aprendizagem dos alunos
estd melhorando.

@ CORRECAO DE ROTAS

Momento de avaliar a Execugéo e verificar os
resultados que estdo sendo alcancados, com
a intenc#o de aprimorar o Planejamento.

D

INSTITUTO
UNIBANCO

JOVEM DE FUTURO

MONITORAMENTO
E AVALIACAO

©

TRIMESTRE 1

REUNIAO DE
BOAS PRATICAS

Hora de compartilhar! Serdo realizadas
reunides trimestrais para a troca de
préticas de gestdo.

ACOMPANHAMENTO

O acompanhamento é constante durante
os processos trimestrais.

CamScanner



Para a implementac&do do méto-
do Circuito de Gestdo na escola,
gestor(a) e profissional de Apoio ao
Circuito de Gestao (ACG), dois atores
centrais, possuem atribui¢des funda-

& O PAPEL DO(A) GESTOR(A)

Uma gestdo escolar continuamente
focada em resultados de aprendizagem
requer forte comprometimento e o
exercicio de diversas atribuicdes. Para
isso, é importante que o(a) gestor(a)
invista no aprimoramento de suas
competéncias, aperfeicoando-se
continuamente como lider, visando
potencializar a qualidade da gestdo e
os processos de trabalho.

Nesse contexto, entende-se que
cabe ao(a) gestor(a), além de liderar
processos dentro da escola, envolver
a comunidade escolar ao longo da
implementac&o do Circuito de Ges-
tao, disseminar informacdes, motivar

mentais. Por isso, antes de tratarmos
de cada uma das etapas do Circuito,

vamos destacar alguns aspectos rele-
vantes da atuacéo desses dois atores
na implementac&o do método.

professore(a)s e estudantes, propor
reflexdes e buscar caminhos para os
desafios enfrentados pela escola para
o avango da aprendizagem.

Isso ndo significa, contudo, que o(a)
gestor(a) esteja sozinho(a) na busca
por melhores resultados de aprendi-
zagem. Ao contrério, é fundamental
que sua atuacio contemple a mo-
bilizac&o de outros atores, gerando
comprometimento e corresponsabi-
lizac&o. Nesse cenario, o(a) profissio-
nal de ACG surge como parceiro(a)
estratégico(a) na condugéo das
atividades e orientac&o do trabalho,
conforme veremos a seguir.

O(A) PROFISSIONAL DE APOIO AO CIRCUITO

DE GESTAO (ACG)

Além do(a) gestor(a), que imple-
menta o Circuito de Gest&o no dia
a dia, haverd um(a) profissional da
Secretaria que terd a funcéo de apoié-
-lo(a) para o pleno funcionamento do

Circuito™. Por se tratar do elo entre
cada unidade escolar e os 6rgéos de
gestdo regional e central, sua atua-
cdo se d4 nessas duas esferas. Por

um lado, sua presenca constante na

12 Esse(a) profissional, em cada um dos estados E)a_rceiros7 podera ter nomes diferentes, de acordo
com o cargo ou Fun%ao que ocupa. Podera, também, desempenhar outras atribuigoes que lhe
sejam designadas pela Secretaria de Educagao.
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escola permite uma leitura refinada
das principais dificuldades e lacu-
nas encontradas na realizacdo do
trabalho educativo cotidiano. Cabe a
ele(a), portanto, oferecer aos érgdos
de gestio do sistema de ensino um
diagnéstico efetivo das condi¢des
atuais da oferta educativa na rede.
Por outro lado, esse(a) profissional
desempenha um papel estratégico na
implementacéo das politicas educa-
cionais nas escolas.

No escopo do projeto Jovem de
Futuro, a funcéo do(a) profissional
de ACG sera orientar, acompanhar e
monitorar a implementacéo do Cir-
cuito de Gestdo na escola. Quando
a orientagdo e os encaminhamentos
nao forem realizados ou néo gerarem
mudancas e os resultados esperados
estiverem comprometidos, esse(a)
profissional deveré alertar o(a)s
gestore(a)s e promover discussdes

para levantar soluc&es possiveis.

Para isso, deveréd acionar diferentes
conhecimentos e provocar reflexdes,
néo recorrendo a respostas prontas
ou automaticas. Ele(a) sera um(a)
parceiro(a) do(a) gestor(a) na cons-
trucdo de estratégias para o alcance
das metas.

Com sua atuaco, espera-se, ao
mesmo tempo, um duplo resultado
positivo. A ideia é que as equipes
gestoras das escolas avancem e apro-
fundem seus saberes e praticas de
gestdo, comprometendo-se, efetiva-
mente, com a melhoria dos resultados
de aprendizagem de todo(a)s o(a)s
estudantes. Além disso, também se
espera que as politicas educacionais
sejam elaboradas cada vez mais con-
siderando as caracteristicas, espe-
cificidades e necessidades reais das
escolas de uma determinada rede de
ensino, partindo de um diagnéstico
acertado sobre seus problemas e
suas potencialidades.
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AMETA

Meta € o ponto aonde se quer chegar. Por esse motivo, as
organizagdes, tanto do setor ptblico como do setor privado, e os
individuos na sua vida pessoal estabelecem metas para planejar
o futuro. A meta direciona a¢des, gerando mobilizacdo necessdria
para alcancar resultados, sintetizando um desafio comum e
orientando o trabalho de todo(a)s o(a)s envolvido(a)s.

Uma meta define o resultado final a
ser alcancado e é constituida por trés
partes: objetivo, valor e prazo. Toda
meta deve ter um enunciado claro e ob-
jetivo, ser mensuravel quantitativamen-
te e declarar com precisdo o resultado e
0 prazo em que se espera alcanca-lo.

As metas sdo estabelecidas a partir de
uma visdo realista, baseada nas limita-
¢Bes impostas pelo ambiente, mas, ao
mesmo tempo, ousada, que entenda que,
por meio de um uso eficiente do que ela
dispde, é possivel transformar a realida-
de do aprendizado do(a)s estudantes.

No Jovem de Futuro, a meta é um ele-
mento indispensével, uma vez que é o
ponto de partida para iniciar o Circuito
de Gestéo, direcionando suas etapas.

Com isso, todas as instancias corres-
ponséveis pelo processo de ensino e
aprendizagem (escola, drgéos regional
e central) tém clareza de onde a rede
pretende chegar, podendo, assim, pla-
nejar em conjunto a¢des que impactem
na melhoria da aprendizagem do(a)s
estudantes.

Embora sejam o elemento de partida
do Circuito de Gestao, as metas nao sio
definidas de forma unilateral pelo Institu-
to Unibanco. A partir de um diagnéstico
da situac&o atual da rede de educacéo
(com elementos apresentados pelo Insti-
tuto Unibanco e pela Secretaria Estadual
de Educac&o), o Instituto Unibanco
apresenta parametros para a discussao,

a Secretaria de Educac&o apresenta os
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CAPITULO OUATRO

esforcos recentes para melhorar a apren-
dizagem e, ao final, define-se a meta que
se julga mais eficaz para a rede.

A seguir, abordaremos a meta no
ambito do Jovem de Futuro. Um pro-
cesso que envolve os estados parcei-

ros e o Instituto Unibanco, com base
no Indice de Desenvolvimento da
Educacéo Bésica (Ideb). Estabelecer
uma meta se conﬁgura, entdo, o passo
inicial para uma Gestdo Escolar para
Resultados de Aprendizagem.

@ O INDICE DE DESENVOLVIMENTO DA EDUCACAO

BASICA (IDEB)

O sistema de metas foi introduzido
pelo Plano de Desenvolvimento da Edu-
caco (PDE), no denominado “Compro-
misso Todos Pela Educac&o”, aprovado
em 2007 pelo entfo presidente Luiz
Indcio Lula da Silva, durante a gestdo
de Fernando Haddad no Ministério da
Educac&o. O PDE visava a mobilizac&o
de estados, municipios e Unifio para
a melhoria da qualidade da Educacéo
Bésica, aferida por meio do Ideb. O

documento define metas de qualidade
até 2021, de modo que o Brasil atinja o
estagio educacional atual dos paises
da Organizac&o para a Cooperacdo e
Desenvolvimento Econémico (OCDE).
O Ideb foi desenvolvido como um
indicador que sintetiza informacdes de
desempenho em avalia¢des de larga
escala (Prova Brasil ou Sistema de Ava-
liac&o da Educacao Bésica - Saeb) e do
fluxo escolar (taxa de aprovacéo).
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Figura9 - Componentes do Ideb

INDICADOR DE
DESEMPENHO

(nota padronizada)

INDICADOR DE 2% serie
RENDIMENTO

(taxa de aprovagao)

T. apro

3° serie

4° série

Mesmo diante de todas as poten-
cialidades que a utilizacéo do Ideb
pode trazer, a pertinéncia e a obje-
tividade desse indicador tém sido
questionadas. Segundo Ronca (2013),
o indicador omitiria muitos fatores
que interferem na vida da escola e
s8o essenciais para se dimensionar a
qualidade educacional.

Alguns criticos consideram que o
Ideb, para além de desconhecer as
multiplas varidveis que contribuem
para a aprendizagem, pode gerar um
afunilamento curricular na Educacdo
Bésica, pela supervalorizacio dos
conteudos de Lingua Portuguesa
e Matematica, pois as escolas e os
sistemas de ensino tendem a dar
maior importancia a essas disciplinas
(RONCA, 2013).

Contudo, para Oliveira e Gadelha

Nota padronizada
Lingua Portuguesa

Matematica

T. aprovagao

1% série

T. aprovagao

T. aprovagao

Saeb
Portugués

Nota padronizada Saeb
Matematica

(2010), o Ideb combina resultados
importantes, pois é fundamental que
os niveis de proficiéncia melhorem e
aumentem os percentuais de apro-
vacao. O Ideb desempenha papel
essencial para as politicas destinadas
a elevaco da qualidade da educacao,
e sua implementac&o é uma escolha
estratégica significativa, que d4 conta
de uma série de questdes que podem
levar a gerar os resultados que alme-
jamos (GUSMAO, 2013).

Para o autor Chico Soares (apud
CENPEC, 2012), em um pais diverso e
desigual como o Brasil, é preciso regis-
trar o aprendizado do(a)s aluno(a)s de
maneira uniforme, a fim de assegurar o
direito constitucional & educacéo.

A composicio desse indice contem-
pla as outras disciplinas do curriculo ao
utilizar dados referentes a aprovacéo
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do(a)s estudantes em todos os anos do
Ensino Médio. Assim, uma elevada taxa
de reprovacio significa um baixo nivel
de aprendizado em outras disciplinas,
além de Matemética e Lingua Portu-
guesa. Considerando que a utilizacdo
do Ideb permite a mensuracéo da
qualidade da educac&o por meio do
desdobramento de componentes
(desempenho e fluxo), o Instituto
Unibanco, no &mbito do projeto Jovem
de Futuro, adota e aprimora as informa-
¢oes disponibilizadas pelo indice.

Nao desconhecemos as limitacdes

do Ideb nem ignoramos que uma po-
litica publica dificilmente conseguira
contemplar a totalidade dos elemen-
tos que compdem um determinado
fenémeno social. Mas mesmo néo
dando conta de todos os elementos
que integram o longo trajeto de ensi-
no e aprendizagem, as possibilidades
de analises que a leitura dos dados do
Ideb geram so extensas, estruturadas
e objetivas e podem sempre ser apri-
moradas. Essa evoluc&o, no entanto,
s6 é possivel a partir da plena e cons-
tante utilizacio das informacdes.

@ A PROPOSTA DO INSTITUTO UNIBANCO: IDEB*

No caso especifico do Ensino
Médio, o MEC determina metas por
estados e ndo para cada escola. Po-
rém a maioria dos estados desenvol-
veu sistemas de avaliac&o préprios,
baseados na légica do Ideb, e aplicam
testes para seu(sua)s estudantes. Os
dados produzidos comp&em uma
base bastante ampla e precisa para
analise, o que permite que as diferen-
tes instancias da educacéo explorem
as informagdes nos processos de
tomada de decisio e na elaboracio
das politicas educacionais. Além dos
dados referentes ao desempenho e
ao rendimento, os sistemas levantam
informacdes especificas sobre estu-
dantes, professore(a)s, gestore(a)s
escolares e de cada uma das escolas

que integram a rede.

Com base na premissa de que o
estabelecimento de metas define um
ponto de chegada comum e permite
a definicdo de estratégias conjuntas,
entre Instituto Unibanco e estado
parceiro, que contribuem para a
melhoria da qualidade da educacéo,
o Instituto Unibanco desenvolveu
um indicador que estabelece uma
meta para a rede e para cada escola
que faz parte do Jovem de Futuro.
Elaboramos uma Nota Técnica para
descrever a metodologia utilizada
pelo Instituto Unibanco para definir
as metas do projeto Jovem de Futuro,
disponivel no anexo.

Para o estabelecimento das metas,
a Secretaria e o Instituto Unibanco
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realizam um processo de discuss&o

profundo que visa entender o cenario

atual em que a rede se encontra,

suas dificuldades, potencialidades e

oportunidades de melhoria. Dentro

dessa légica, o Instituto Unibanco

entende que a meta deve atender a

seis parametros:

« Ser factivel - estar de acordo com a
realidade da rede e ser alcancavel;

« Ser mensuravel - poder perceber se
estd ocorrendo uma aproximacao
ou um distanciamento da meta;

« Possibilitar monitoramento anual -
permite ajustar as acdes de acordo
com os resultados alcancados ao
longo do tempo, aprimorando
o planejamento. Os indicadores
que compdem a meta devem ser
oficiais, e as avaliac&es de desem-
penho, se for o caso, devem ser

externas;

Ter tempo definido para oferecer
uma ideia clara dos prazos para
atingir a meta;

» Ter objetivos bem definidos para
saber o ponto de chegada, de modo
a direcionar o que vai ser feito e
melhorar a aprendizagem do(a)s
estudantes;

* Visar a reducéo da desigualdade
de aprendizagem entre as escolas
da rede.

Esses seis pardmetros devem ser
capazes de traduzir as expectativas
da Secretaria no que se refere a me-
lhores resultados de aprendizagem,
refletindo, assim, seu posicionamento
estratégico.

Dessa forma, as metas sdo definidas

para nortear a gestéo, mobilizando

e promovendo o processo de corres-

ponsabilizacio em dois niveis:

 Gest8o educacional: a unidade
central da Secretaria e suas instan-
cias regionais também tém metas,
de modo que se desenvolve um
processo de corresponsabilidade
entre os atores para que todos
trabalhem em prol da melhoria da
aprendizagem do(a)s estudantes;

 Gestdo escolar: cada escola tem
uma meta, ou seja, tem nogéo do
esforco que precisard despender
para que melhore internamente
seus processos e, assim, participar
do esforco conjunto para a melhoria
da rede.

A meta para o estado é definida em
termos de Ideb. O estado deve fazer
uma escolha estratégica sobre a posi-
c&o que pretende ocupar nos proxi-
mos anos, considerando seu histérico
e a situacdo dos demais estados do
pais. O Instituto Unibanco apoia a
Secretaria no célculo do quanto é
preciso evoluir para que se alcance a
posicéo almejada.

Alinhada a proposta de uma Gestéo
Escolar para Resultados de Aprendi-
zagem, o Instituto Unibanco estabe-
lece também uma meta por escola,
baseada nos componentes do Ideb,
como forma de possibilitar um traba-
lho mais qualificado de planejamento
e monitoramento dos resultados. O
objetivo final é garantir o alcance da
meta do estado, oferecendo assesso-
ria técnica as Secretarias parceiras.

As metas de cada escola sdo for-
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muladas em termos de um indicador
criado pelo Instituto Unibanco, deno-
minado Ideb* (Ideb estrela). O Ideb*
possui 0s mesmos componentes que
o Ideb, pois também é formado pela
combinacao de fluxo e proficiéncia.
Contudo o célculo da proficiéncia é ob-
tido por meio da avaliagdo externa do
estado. Portanto, o Ideb* pode ser obti-
do anualmente por todas as escolas.

Ao transpor a meta da rede para
metas especificas por escola, o
desafio é assumido pela comunidade
escolar e pela Secretaria, de modo
que as metas corresponsabilizam
esses diferentes atores envolvidos no
processo educacional.

Nas escolas participantes do Jovem
de Futuro, as metas tém um papel
central, pois toda a estrutura do

Circuito de Gestéo leva em conta
esse compromisso assumido pela
Secretaria de Educacéo do Estado,
Regionais e escolas. Também é a
partir da meta que as escolas com si-
tuacdo de aprendizagem mais critica
s#o identificadas e tratadas de forma
diferenciada, por meio do atendimen-
to de escolas prioritarias.”®

A meta serd acompanhada na es-
cola por meio de indicadores estru-
turantes: aulas dadas, frequéncia de
estudantes, percentual de estudantes
com média para aprovacio e quanti-
dade de aluno(a)s com notas insufi-
cientes por disciplina. Os indicadores
estruturantes sio preditores da meta,
ou seja, evidenciardo se a escola esta
ou ndo caminhando para o alcance
do seu objetivo.

A CULTURA DE CORRESPONSABILIZACAO COMO

DECORRENCIA DA META

A meta de aprendizagem da rede
é um elemento-chave para a imple-
mentacdo do Jovem de Futuro, pois
promove o alinhamento de todos
os atores em termos dos desafios
que a gestdo escolar enfrentard nos
préximos anos e permite que todos

eles direcionem suas acdes para um
objetivo comum.

A assessoria técnica para o célculo
e o estabelecimento de metas visa
promover a cultura de corresponsa-
bilizac&o das instancias do sistema
estadual de educac@o (escola, drgéos

B Escolas prioritarias sao aquelas com indices de desempenho mais baixos em relacao a rede
de escolas do estado e que precisam dar um salto maior de melhoria para, assim, reduzir sua

distancia das outras. A quantidade de escola_is_r_
da Secretaria, que deve considerar sua possibili
tratamento mals intensivo.

rioritarias em cada estado depende de uma analise
dade de oferecer profissionais e recursos para um
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regional e central) sobre a aprendi-
zagem do(a)s estudantes da rede.
Isso se d4 a partir de um esforco de
reflexfio para o estabelecimento de
uma estratégia de implementacéo de
metas definida pela Secretaria com

a assessoria do Instituto Unibanco,
orientada pela reducdo da desigual-
dade de aprendizado entre as escolas
e pela melhoria do aprendizado
do(a)s estudantes. A meta torna-se,
portanto, um meio estratégico para

a Secretaria, que deve gerir o siste-
ma de maneira coordenada com as
mudancas que a rede, como um todo,
precisa implementar.

O papel protagonista da Secretaria e
o comprometimento em implementar
metas de aprendizagem colaboram
para que a cultura de corresponsabili-

zac#o se dissemine na rede de forma

estratégica. Com base nas metas
das Regionais e escolas, a Secretaria
pode atuar na adequacéo da oferta
de projetos & necessidade da escola,
monitorando e acompanhando seu
progresso anual.

Portanto, a meta a ser alcancada é o
resultado do empenho entre a escola,
as diversas instancias em que se en-
contra inserida e o Instituto Unibanco.
Considerando que o Ideb* representa
o esfor¢o que a escola deve fazer para
melhorar o resultado da rede como
um todo, é indispensavel que o(a)
gestor(a) escolar compartilhe a meta
da escola e os resultados obtidos nas
avaliacdes externas para o engajamen-
to de toda a comunidade escolar no
trabalho a ser realizado ao longo do
ano, visando os resultados de aprendi-
zagem do(a)s estudantes.
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PLANEJAMENTO

O Planejamento é a primeira etapa do Circuito de Gestdo. Nesse
momento, a escola consegue aprofundar o conhecimento sobre sua
realidade e os desafios que enfrenta, além de identificar caminhos
possiveis para a melhoria da aprendizagem do(a)s estudantes e,
consequentemente, o alcance da meta.

O Planejamento é composto pelo elaeo que € externo a sua atuagéo.
diagnéstico e pela elaboracdo do Na sequéncia, a escola inicia a cons-
Plano de Ac¢&o. O primeiro compre- trucéo do Plano de Acéo. Trata-se
ende o levantamento de causas dos de um documento que agrega os
componentes criticos (definidos com  diferentes mapas de ac&o elaborados
base na anélise dos componentes do para cada componente critico,

Ibed no contexto da realidade esco- a partir do que foi identificado

lar)* e o filtro de gerenciamento, em no levantamento de causas e filtro
g
que a escola identifica o que cabe a de gerenciamento.

PASSOS DO PLANEJAMENTO

1- LEVANTAMENTO 2 - FILTRO DE 3 - MAPA
DE CAUSAS GERENCIAMENTO DE ACAO

4 Componente critico é todo componente de Ideb elencado como de baixo desempenho e

que precisa de agdes estratégicas para alavancar o desempenho. O Ideb & formado por cinco
componentes: proficiéncia em Lingua Portuguesa,g)roﬁmenua em Matematica e aprovagao nas

1%, 2% e 3% séries. O conjunto desses componentes forma a nota Ideb, e & possivel verificar em

quais deles a escola esta pior. Os componentes sao classificados de acordo com a criticidade e &
recomendado que a escola planeje agoes para o componente mais critico, a fim de elevar seu indice.
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DIAGNOSTICO: LEVANTAMENTO DE CAUSAS E

FILTRO DE GERENCIAMENTO

E o primeiro passo do Planejamento,
que envolve acdes de coleta e anélise
de dados. O diagnéstico contempla
informag&es do ambiente interno e
externo da escola que possam incidir
no aprendizado do(a)s estudantes
e, consequentemente, no resultado
do Ideb. E o momento de a escola
compreender quais sdo os principais
desafios que estio colocados em
termos de proficiéncia em Lingua
Portuguesa e Matematica e de fluxo
(taxa de aprovacéo) para, na sequén-
cia, tracar caminhos possiveis para
sua superacéo e consequente alcance
da meta. O diagnéstico exige a leitura,
a exploracéo e a reflex@o sobre as in-

formacdes a respeito do trabalho que

é desenvolvido pela escola.

No ambito do Jovem de Futuro, o
diagnéstico compreende o levanta-
mento de causas e o filtro de geren-

ciamento, como descritos a seguir:

a) Levantamento de causas

Para iniciar a reflexfo sobre as
causas dos desafios colocados para
o avanco da aprendizagem, o grupo
gestor da escola deveré listar e
classificar os problemas que vem
enfrentando.® Na sequéncia, devera
analisar os componentes do Ideb
(proficiéncia em Matematica; profi-
ciéncia em Lingua Portuguesa; taxas
de aprovacdo dos 1°, 2° e 3% anos

e, para 0s casos em que se aplica,

3 O(a) profissional de ACG ira apoiar a gestao escolar na identificagao dos problemas que a escola
enfrenta, classificando-os em internos ou externos, e dos problemas que atingem a escola ha muito

e pouco tempo, segundo formulario especifico.
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4° ano) e priorizar aqueles que s&o
mais criticos.

Nessa tarefa, a escola contara com
o apoio do(a) profissional de ACG,
que levara informacdes consolidadas
sobre os resultados da escola nos
componentes do Ideb, disponibiliza-
das também no Sistema de Gestao
de Projetos (SGP)*. Os componen-
tes estardo classificados em cores
(vermelha, amarela e verde) segundo
sua criticidade. A partir dessa classi-
ficacdo, o grupo gestor selecionara
aqueles sobre os quais deseja atuar.
Vale destacar que a classificac@o dos
componentes do Ideb em vermelho,
amarelo e verde deverd apoiar a
escolha dos componentes para os
quais serdo desenvolvidas as acdes,
mas nio restringi-la. A escola deve
ter autonomia para decidir onde deve
atuar, a partir da anélise de seu con-
texto, desafios e possibilidades
de atuacdo.

Na sequéncia, o grupo gestor deve-

rd associar os problemas levantados
aos componentes escolhidos, investi-
gando as razdes que estio levando a
esses resultados. Em outras palavras,
o grupo gestor devera investigar a
causa raiz de cada um dos compo-
nentes escolhidos, isto é, a causa
primaria que esta levando aquele
resultado e que precisa ser “atacada”
com agoes.

Determinar as causas raizes dos
problemas nio é uma tarefa fécil, ja
que, ao tentar descobrir o que os estd
ocasionando, ha o risco de nfo se al-
cangar sua causa originaria. Um meio
de identificar uma causa raiz é o uso
de uma técnica chamada “Os cinco
porqués”. Essa ferramenta se aplica
em qualquer 4rea e pode ser muito
util no cotidiano. O principio é muito
simples: a0 encontrar um problema,
devem ser feitas tantas questdes
quantas forem possiveis, até esgotar a
possibilidade de explorar os motivos

de cada resposta encontrada.

¢ SGP é uma ferramenta de gestao oferecida pelo projeto Jovem de Futuro para auxiliar os
grupos %estores a monitorarem os resultados de rendimento, fluxo, aulas dadas e também a
esenvolverem e a monitorarem a execucao de um Plano de Agao com vistas a melhoria dos

resultados de aprendizagem do(a)s estudantes.
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OS CINCO PORQUES

causes raizes de um componente critico.

Portuguesa.

PERGUNTAS E RESPOSTAS:

3°. Por que as aulas sdo desinteressantes?

estudantes.

recursos pedagégico&

do(a)s professore(a)s de LP.

Imagine uma reunido com representantes de pais e maes de estudantes da comunidade,
de professore(a)s, equipe gestora e outro(a)s integrantes da escola para encontrar as

Suponhamos que a escola tenha identificado que esta com baixa proficiéncia em Lingua

1°. Por que o(a)s estudantes estdo com baixo rendimento em LP?
Resposta: Porque ele(a)s tém frequentado pouco as aulas de LP.
2°. Por que ele(a)s ndo tém ido as aulas de LP?

Resposta: Porque as aulas sdo desinteressantes.

Resposta: Porque a abordagem dos conteldos & pouco relacionada a realidade do(a)s

4°. Por que ha pouca relagao entre a abordagem dos conteidos e a realidade do(a)s aluno(a)s?
Resposta: Porque ha baixo uso dos recursos pedagogicos.
5°. Por que ha baixo uso dos recursos pedagdgicos?

Resposta: Porque falta formagao por parte do(a)s professore(a)s para utilizagao dos

Causa raiz: falta de formagao para utilizagao de recursos didaticos variados por parte

Pode ser que, diferentemente do
exemplo acima, haja a necessidade de
colocar mais de cinco porqués, e nem
sempre todas as respostas, ao contra-
rio do que se imagina, serdo faceis. No
caso citado, provavelmente haveria a
necessidade de se fazer uma pesquisa
com o(a) professor(a) e o(a)s estu-
dantes para identificar por que nio
estavam aprendendo nas aulas até se
chegar a causa raiz. Ao desenvolver
essa técnica, pode ser que sejam iden-

tificadas varias causas, por exemplo,
o(a) professor(a) poderia estar com di-
ficuldades no contetido especifico do
descritor. Dependendo da avaliacéo
da escola, poderiam ser trabalhadas as
causas complementares.

E preciso identificar as causas
raizes para cada um dos componen-
tes criticos porque € possivel que a
causa raiz de um deles seja a mesma
causa de outros. Ao definir as acdes
para corrigir essa causa, podemos
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ter um impacto maior no alcance
da meta. Assim, a falta de forma-
¢&o para a utilizac&o de recursos
didaticos variados por parte do(a)s
professore(a)s de Lingua Portugue-
sa, que foi identificada como a cau-
sa raiz no nosso exemplo, pode ser
uma causa de problemas identifica-
dos em outros indicadores desdo-
brados, como na taxa de aprovacéo
do 3% ano em Lingua Portuguesa.

b) Filtro de gerenciamento

Ha& muitos fatores que podem
impactar de maneira positiva ou
negativa a aprendizagem do(a)
s estudantes. O levantamento de
causas dos componentes selecio-
nados deverd evidenciar elementos
relacionados a baixa proficiéncia
ou ao fluxo do(a)s estudantes ao
longo das séries do Ensino Médio
e, possivelmente, nem todos eles
serdo internos a escola. Pode ser,
por exemplo, que a gestio escolar
identifique que uma das causas para
a baixa proficiéncia em Matemati-
ca estd relacionada 4 auséncia de
professore(a)s dessa disciplina ao
longo do ano. Nesse caso, trata-se
de uma causa externa a escola, uma
vez que ela nfo tem condi¢cdes de
solucionar diretamente essa ques-

td0, sendo necessario encaminha-la
para as instancias competentes. Por
outro lado, é possivel que a baixa
proficiéncia também esteja relacio-
nada a dindmica da aula, que pode
ser pouco atrativa aos(as) estudan-
tes. Nesse caso, a gestdo da escola
podera incentivar o(a) professor(a) a
dinamizar sua aula, buscando outros
elementos que a torne mais aderen-
te & realidade do(a)s estudantes.

Dessa forma, apds o levantamen-
to de causas e considerando suas
possibilidades e limites de atuacéo,
a gestéo escolar deverd separar as
causas que cabem a ela resolver da-
quelas que sdo externas, isto €, que
se tornardo pontos de negociacdo
com outras instancias do sistema
estadual de educacéo: érgéo regio-
nal e central.

Por se tratar de um momento
estratégico para a escola, na me-
dida em que serdo discutidos os
desafios para o avanco da aprendi-
zagem, € importante que a comu-
nidade escolar esteja envolvida.
Afinal, o debate mais amplo favo-
rece uma discussio aprofundada
sobre atribui¢des e possibilidades
da escola, assim como a corres-
ponsabilizacdo entre os diferentes
atores envolvidos.

PLANO DE ACAO: CONSTRUINDO MAPAS DE ACAO
PARA OS COMPONENTES SELECIONADOS

Apds o diagndstico, composto
pelo levantamento de causas dos

componentes selecionados e pelo filtro
de gerenciamento, chega o momento

CamScanner



de propor a¢des voltadas para atacar as
causas raizes identificadas. Para cada
causa raiz associada a um componente
selecionado, serd elaborada uma ac&o
com tarefas, responsaveis, prazos,
produtos (o que a acdo vai entregar) e
resultados esperados.

a) Ac¢des e tarefas
As acSes sdo um conjunto de tarefas

que envolvem certa complexidade para

sua realizacdo, definidas com o objetivo
de atacar a causa raiz do problema.

J4 as tarefas estdo relacionadas as

atividades necessérias para a realizac&o

de uma acdo.

Por exemplo, para avancar em
relacio 2 falta de formacdo para a
utilizacdo de recursos didaticos por
parte do(a)s professore(a)s de Lingua
Portuguesa, identificado no exercicio
de levantamento de causas raizes,
suponhamos que a gest&o escolar
tenha decidido implementar a seguinte
aco: “Realizar no turno noturno uma
oficina sobre técnicas de ensino para
professore(a)s de Lingua Portuguesa”.
Nesse caso, poderiam ser exemplos de
tarefas relacionadas a essa acéo:

* Convidar um(a) professor(a) da escola,
ou de fora, para realizar a oficina;

» Agendar uma reunifo com o(a)s
professore(a)s para conversarem
sobre a oficina, sua importancia e
pactuar uma data, local e horario
para sua realizacéo;

* Preparar o material necessario para
a oficina;

« Organizar a sala e os materiais no dia
da oficina, se necessério.

Na elaboraco das a¢des, é
importante que sejam consideradas
dimensdes relacionadas a possibilidade
de execucéo (a acdo precisa ser factivel
dentro das possibilidades da escola),
ao tempo, & abrangéncia (contemplar
o maior numero de beneficiarios
possivel, sem comprometer a
qualidade) e aos recursos (financeiros,
humanos e de infraestrutura).

Além disso, as acdes devem estar
relacionadas aos percentuais de aulas
dadas e a frequéncia do(a)s estudantes,
indicadores estruturantes que s&o
preditores da meta e que mostrardo se
a escola estd ou ndo caminhando para
o seu alcance. Esses dois indicadores
dever&o ser coletados e monitorados
pela escola semanalmente.

Para elaborar acées que possam
solucionar melhor as causas raizes, a
comunidade escolar deve se reunir
para discutir as diferentes alternativas
de superar os desafios colocados
para o alcance da meta. A riqueza
desse momento de discussio esta na
contribuic&o que a comunidade escolar
pode trazer na busca de solugdes e na
possibilidade de corresponsabilizacéo
durante a execucao das a¢des.

b) Responséveis

A elaboracéo de acdes para cada
componente selecionado deve
envolver discussio e um pacto entre
o(a)s responséveis por cada uma
delas. Este(a)s néo necessariamente
serdo o(a)s executore(a)s direto(a)s
de cada agéo e, sim, responséveis por

coordenar o trabalho envolvido na
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execucdo. Assim, por exemplo, pode
ser elaborada uma acéo de reforgo
escolar que envolva professore(a)s de
diferentes disciplinas e que tenha o(a)
coordenador(a) pedagdgico(a) como
responsavel. A ideia de indicar um(a)
responsavel para cada acfo reside na
possibilidade de acompanhamento da
execucao para além do grupo gestor,
compartilhando responsabilidades.

¢) Produto e resultado esperado

O produto diz respeito ao que
a acdo val entregar, isto €, ao que
vai ser feito em cada ac#o. Esse é o
campo que vai informar se a ac&o foi
executada integralmente, em parte
ou néo foi executada. Jé o resultado

diz respeito ao que se quer alcancar
com aquela acfo e guarda relacéo
com a causa identificada para o
componente selecionado.

Voltando ao exemplo sobre a
realizacdo no turno noturno de uma
oficina sobre técnicas de ensino para
professore(a)s de Lingua Portuguesa,
o produto da acéo seria a realizacio
da oficing, e o resultado esperado (que
dialoga com a causa identificada) seria
avancar na formac&o para a utilizacio
de recursos didaticos por parte do(a)s
professore(a)s da disciplina.

Apés a elaboracdo das a¢des, estas
deverdo ser classificadas em um dos
quatro processos de rotina da gestao

na escola:”

GESTAO GESTAO

RELACIONAL

GESTAO
DE PESSOAS

GESTAO PEDAGOGICA :
FISICO-FINANCEIRA

(ENSINO E APRENDIZAGEM)

Acdes de incidéncia direta
sobre o(a)s professores

Agdes relacionadas a partici-
pagao e ao nivel de informagao

Acdes relacionadas as con-
digées e ambientes

Acées de incidéncia direta
sobre o(a)s estudantes

Apbs a elaboracio e classificacéo,
as acBes devem ser organizadas no
formato de mapas de acdo™, possi-
bilitando a sistematizaco do que
precisa ser feito. O conjunto de mapas
de ac&o constitui o Plano de Acdo da
escola para aquele ano, traduzindo
ideias em acdes reais e transformado-
ras. Por isso é importante que o con-
tetdo seja escrito em uma linguagem
simples e objetiva, transmitindo com

clareza o que deve ser feito. Também
é preciso prever as tarefas que viabili-
zam o cumprimento de cada aco.

Depois de elaborado, o Plano de
Acao devera ser inserido no SGP com
apoio do(a) profissional de ACG. Por
meio do sistema, as diferentes acées
e tarefas poderdo ser acompanhadas
em seu andamento, favorecendo o
monitoramento da execucio do Plano
de Acio.

7 Cada um dos processos de rotina da gestao na escola esta definido no capitulo 3 deste documento.
'8 Conforme previsto em formulario especifico no respectivo protocolo de Planejamento.
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EXECUCAO

Com o Plano de Ac¢éo devidamente registrado no SGP, a escola
inicia a etapa de Execucdo das agdes. A Execugdo é fundamental
para a continuidade da implementacdo do Circuito de Gestéo
e condicdo para melhorar a aprendizagem do(a)s estudantes.
Para que as ac¢des previstas sejam realizadas, é necessario ter
uma equipe mobilizada e articulada. Nesse aspecto, o papel de
lideranca do(a) gestor(a) ganha destaque. Ele(a) é o(a) principal
responsdvel por estabelecer na escola uma cultura de realizacdo
e de corresponsabilizac¢éo, somada a um clima de estimulo,

determinacdo e companheirismo.

Durante a Execucao, é provavel que
acontecam situacdes ndo previstas no
Plano de Ac#o. Diante desses impre-
vistos, também torna-se necessaria a
efetiva lideranca do(a) gestor(a) esco-
lar. Mesmo que n#o saiba previamente
solucionar todos os problemas que
aparecerem no caminho, cabe a ele(a)
buscar maneiras de resolvé-los.

A escola, mais que colocar em pratica

o que foi planejado, também precisa ter
clareza se tudo estd caminhando con-
forme o planejado e se os cronogramas
estdo sendo cumpridos. A Execucéo do
Plano de Acao depende, portanto, da
persisténcia e do entendimento con-
junto de que é preciso agregar esforcos
para concretizar o que foi planejado,
cuidando para que o caminho tracado

produza resultados de aprendizagem.
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EXECUTAR E REALIZAR, E PASSAR

DO PROJETO A ACAQO!

A execucdo de acdes planejadas,
projetos, reunides, entre outros, ja
faz parte da rotina escolar. No Ambi-
to do Jovem de Futuro, o ponto de
partida é o Plano de Ac#o, que possui
o direcionamento das ac&es que
precisam ser feitas para o alcance da
meta da escola, com a descricdo do(a)s
responsaveis, das tarefas, dos crono-
gramas, dos produtos (o que a ac&o
vai entregar) e do resultado esperado.

EXECUGAO DO

PLANO DE ACAO

Em virtude de a Execucéo ser a
etapa em que as acdes planejadas sdo
colocadas em pratica, todo(a)s o(a)s
integrantes precisam ter clareza de
seus papéis e do que precisa ser
executado. Tal clareza decorre da
qualidade e da integracdo promovida
no processo de Planejamento.

A Execug&o, como etapa do Cir-
cuito de Gestéo, é composta pelos
seguintes elementos:

MONITORAMENTO DE
ROTINA E ADEQUACOES

REGISTRO
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Corresponde a realizacdo das acdes
conforme planejadas. A Execucdo do
Plano ocorre ao longo do ano letivo,
instalada na rotina escolar cotidiana.

As acdes do Plano tém como obje-
tivo principal a melhoria da aprendi-
zagem do(a)s estudantes. A execucio
das ac&es planejadas incidiré positiva-
mente nos indicadores estruturantes:
percentual de aulas dadas, percentual
de frequéncia do(a)s estudantes, per-
centual de estudantes com média para
aprovacio e quantidade de aluno(a)s
com notas insuficientes por discipli-
na', aproximando, consequentemen-
te, a escola da meta.

A Execucio guiada pelo Plano de
Ac#o permitira focar nas acdes que fo-
ram definidas e priorizadas previamen-
te de forma coletiva, evitando possiveis
desvios. Durante a implementagéo, é
comum aparecerem novos problemas,
que muitas vezes no sdo de competén-
cia da escola. Dessa forma, ao utilizar o
Plano como um guia, hd menos riscos
de sair da rota e perder o foco, obtendo
resultados de aprendizagem de forma
mais eficiente.

A execucdo das acSes precisa ser
encarada como uma responsabilidade
de todo(a)s. Para isso, é importante
que o(a) gestor(a) esteja atento(a) & ne-
cessidade de compartilhar a lideranca.

Esse processo de compartilhamento

@ cexecucio po PLANO DE AGAO

tem inicio ainda na etapa de Planeja-

mento, na qual sdo definido(a)s o(a)s

responsaveis pelas acdes e realizados

0s pactos para uma execucio mais
adequada. A etapa de Execuc&o preci-
sa dar continuidade a essa dindmica,
garantindo certa autonomia de decisao
para o(a)s responsaveis e espaco para
que sejam reconhecido(a)s como
referéncia nas atividades que lideram.

Dessa forma, ele(a)s também precisam

cumprir um papel de mobilizac&o e

articulag@o do(a)s envolvido(a)s na

execucio dessas a¢des.

A execucdo do Plano também pode
contribuir para uma série de outros fato-
res presentes no cotidiano escolar e que
impactam a aprendizagem, tais como:

« Criar ou fortalecer uma cultura de
comprometimento da equipe com o
processo de Planejamento, j4 que ele
é, de fato, utilizado para direcionar as
acdes durante todo o ano letivo;

o Aumentar a credibilidade dos
projetos da escola, uma vez que séo
executados até o iim;

o Observar e valorizar os avancos da
equipe no dia a dia, seus esforcos e
persisténcia;

 Contribuir para um clima escolar de
execucéo produtiva, valorizacio de
competéncias, mobilizacdo em prol
da aprendizagem e enfrentamento

coletivo de problemas.

O indicador de estudantes com média para a aprovagao permite a verificagao do percentual de
estudantes que nao tém notas abaixo da média para aprovagao, e a quantidade de estudantes com
notas insuficientes permite a verificacao de quanto(aﬁ estudantes tém poucas ou muitas disciplinas

com notas abaixo da média.
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O monitoramento de rotina é o
acompanhamento da realizacio das
acdes pelo grupo gestor no dia a dia
com o objetivo de examinar como
estdo acontecendo, além de verificar
se o(a) responsavel pela agdo precisa
de apoio. Adequacdes sio adaptacdes
momentaneas ao que havia sido pre-
viamente planejado, visando atender
a alguma necessidade n#o prevista,
de forma a néo prejudicar a realizacéo
da acéo ou sua qualidade.

O monitoramento de rotina é
continuo, sendo realizado durante a
execucdo do Plano de Ac&o. Consiste
na verificacio semanal das acdes,
das tarefas e dos dados referentes
a frequéncia do(a)s estudantes e as
aulas dadas. A coleta e a sistemati-
zacAo dessas informacdes ao longo
da execucdo subsidiam as anélises
que acontecem na etapa seguinte do
Circuito de Gestao, Monitoramento e
Avaliacdo de Resultados.

Tal verificacio semanal é facilitada
quando respondidas as seguintes
perguntas:

o As acdes estdo sendo executadas?
o As tarefas das acdes estdo sendo

Evidéncias e inferéncias

@ MONITORAMENTO DE ROTINA E ADEQUACOES

realizadas nas datas previstas?

» Como ajudar o(a)s responsaveis pe-
las ac®es a manté-las em execucao?

» O que os indicadores estruturantes,
especificamente a frequéncia do(a)s
aluno(a)s e as aulas dadas, estio
mostrando?

Na etapa de Planejamento, a escola
elencou uma série de tarefas para
cada acfo, de modo que o acompa-
nhamento da execucéo da acdo se d4
pela verificag&o semanal da execucéo
das tarefas previstas para aquele peri-
odo. Assim, deve-se identificar o que é
esperado para a a¢do naquela semana
e avaliar o andamento delas.

Esse acompanhamento deve ter
como base as evidéncias do anda-
mento dessas tarefas, sempre manten-
do em mente a descric&o do produto
(o que a aco vai entregar). Outra
fonte importante para a identificacdo
de evidéncias s&o as conversas tanto
com o(a) responsavel pela acdo quan-
to com o publico-alvo.

A coleta desse tipo de evidéncia pro-
porcionard uma compreensao ajustada
a realidade sobre o0 andamento das ta-
refas e, em consequéncia, uma tomada

Estamos chamando de evidéncias processos objetivos,

observaveis e verificiveis. E de inferéncias, processos

subjetivos, com base em generalizacdes e julgamentos

de valor sem constatacdes objetivas e verificiveis.
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de decisdes que garantiré a execucéo
das a¢des. Igualmente, oferecera ar-
gumentos para que o(a) gestor(a), em
uma reunido individual de feedback,
possa dar uma devolutiva ou retorno
ao(a) responsavel por cada agéo, com
sugestoes e orientac¢des para aprimo-
rar o andamento da mesma.

Além do monitoramento das acdes
e suas tarefas, deve ser feita a coleta
e sistematizacdo dos percentuais de
aulas dadas e de frequéncia do(a)s
estudantes. Afinal, como podemos
almejar resultados de aprendizagem e
consequentemente o alcance da meta
da escola se o(a)s estudantes néo
estiverem frequentando as aulas ou se
as aulas nédo forem ministradas?

A Execucéo do Plano de Acéo de-
pende, portanto, desses dois indicado-
res, de modo que a expectativa é de
que a realizacio das ac&es planejadas
incida sobre ambos e sobre o desem-
penho e a aprovacdo do(a)s estudan-
tes. Assim, o monitoramento desses
indicadores estruturantes:

@ REGISTRO

Os registros da execucdo das acdes
do Plano de Acé&o séo produzidos
com a finalidade de sistematizar e
organizar dados para analises, desco-
bertas e aprendizados vivenciados ao
longo do percurso da implementacao,
de modo que fiquem acessiveis a toda

e Dard uma boa pista a escola do
que poderd acontecer com o alcan-
ce da meta;

« Possibilitaré a intervencéo em tem-
po quando o quadro for de piora
ou grande desvantagem porque os
indicadores serdo acompanhados
semanalmente;

« Possibilitard o acompanhamento
da melhoria da escola ao longo
do tempo, enquanto observa se as
a¢des previstas estdo realmente
surtindo efeito e melhorando o
funcionamento da escola.

Em suma, com esse trabalho conti-
nuo, de acompanhamento das acdes
e dos indicadores estruturantes de
frequéncia do(a)s estudantes e aulas
dadas, serd possivel analisar os dados
da Execucdo e tomar providéncias
imediatas (adequacdes) em tempo
de nfo comprometer os resultados
esperados e identificar problemas que
nao estdo sob a governabilidade do(a)
gestor(a), que precisam ser encami-

nhados para instancias superiores.

a comunidade escolar. Por meio do
uso do registro durante a execugéo do
Plano é possivel:

o Subsidiar a tomada de decisdo
com base em evidéncias e de forma
agil, uma vez que os registros se
encontram organizados;
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« Propiciar a continuidade da exe-
cucéo das a¢des, caso seja trocado
algum membro da equipe gestora ou
responsavel pela acio, ja& que permite
retomar o que j4 foi feito, sem com-
prometer o resultado esperado;

« Evitar a repeticio de ac&es ou
préticas que néo obtiveram éxito;

 Consolidar as ac®es ou praticas
que obtiveram éxito na execucéo
do Plano;

« Compreender o que aconteceu
e como aconteceu a execucéo das
acdes planejadas, além dos eventu-
als atrasos e ajustes. Desse modo,

permite mensurar e responder se a
execucdo estd caminhando na direcdo
e no tempo planejados, constituindo
subsidio para a etapa de Monitora-
mento e Avaliacio de Resultados;

» Aprimorar a execucéo de novas
acdes na escola e o planejamento
do ano seguinte a partir da experién-
cia acumulada.

Por isso, € muito importante que,
como lider, o(a) gestor(a) procure res-
significar os registros escolares, em
especial sua relacfo com a execucdo
das ac&es do Plano, e a verificacio
dos resultados alcancados.

Se o(a) gestor(a) tiver como prética rotineira a anélise

das acdes e os resultados da escola e do processo de

ensino e aprendizagem, baseando-se nas evidéncias

encontradas nos registros, serd um grande estimulo

inicial para que toda a equipe faca o mesmao.

O registro cumpre ainda a im-
portante funcéo de contribuir com
a transparéncia da gest&io escolar.
Quanto mais pessoas souberem do
andamento da execucéo, maior sera

a legitimidade das ac3es que estéo
sendo realizadas e maior serd o com-
prometimento de toda a comunidade
escolar com os resultados de aprendi-
zagem almejados.

CONTEUDOS ESSENCIAIS DO REGISTRO

A definicio do que precisa ser regis-
trado deve se relacionar diretamente
com “o que se quer saber”, ou seja,
quais informacg®es sdo importantes
para anélise da execucéo do Plano de

Acio e dos indicadores estruturantes,
possibilitando verificar se as a¢des
estdo sendo realizadas conforme o pla-
nejado e se esto no caminho de obter
o resultado desejado. Dessa forma, é
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recomendével vincular o registro da cilita o controle do executado versus o

Execucdo em um documento com os planejado. E uma forma de simplificar a

mesmos elementos do Plano, pois fa- coleta e a leitura de dados da execucéo.

QUADRO 1: ELEMENTOS BASICOS DO REGISTRO DA EXECUGAO DO PLANO DE AGAO

ELEMENTO DO PLANO DE AGAO

O QUE REGISTRAR

O QUE: agéo

Se foi executada integralmente ou se ainda esta em execugao.

CAUSA: causa relacionada

E importante que a causa que se quer resolver esteja descrita no registro.

COMO: tarefas

Se as tarefas em que se desdobram cada agdo foram realizadas conforme o planejado
(processo e cronograma) ou se foram necessarias alteragées. Caso positivo, relatar e
Justificar.

PARA QUEM: piblico-alvo

Se o nmero de participantes foi o mesmo que estava previsto. Se nao, justificar.

QUANDO: cronograma

A data de inicio e de término de cada agéo ou tarefa. Se houve adiantamento ou
atraso, justificar.

QUANTO: recursos financeiros

O gasto total com a agao ou tarefa em relagdo ao que foi planejado gastar. Se houve
diferenga, justificar.

QUEM: responsavel

Se houve mudanga ou ndo do(a) responsavel pela agéo e seu desempenho. E impor-
tante justificar os apontamentos.

ONDE: local

Se o local de realizagdo foi 0 mesmo que o planejado. Se houve alteragao, justificar.

PRODUTO: o que a agao vai entregar

O que essa agdo vai entregar? Diz respeito a cobertura do piblico-alvo e a intensidade
da agdo. Esse é o campo que vai nos dizer no acompanhamento se a agdo foi executada
integral ou parcialmente ou se ndo foi executada.

RESULTADO ESPERADO: a causa que se

espera resolver

Trata-se do resultado que se deseja atingir. Deve ser descrito de forma a expressar a
mudanga concreta, visivel e mensuravel na situagdo que se espera alterar.

E necessario que seja definido a priori  saveis por ele. E papel do(a) gestor(a)

qual a melhor forma a ser utilizada para  acompanhar esse trabalho.

o registro e quem serdo o(a)s respon- Para o registro, tanto os aspectos
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quantitativos como os qualitativos sdo
importantes, uma vez que essas dimen-
s&es se complementam. Por exemplo,

é importante saber quanto se atingiu
em determinado resultado e como se
chegou la. Se um desses aspectos néo
for contemplado, a qualidade do regis-
tro e posteriormente a andlise da ag&o
ficardo comprometidos.

A medida quantitativa é expressa por
dados mensuraveis, nimeros absolutos,
percentuais, taxas, escalas, média e ou-
tras estatisticas. Nesse sentido, devem
ser considerados detalhes das diversas
tarefas que comp&em a acéio, a saber:

o A descricéo de cada tarefa;
o A data de inicio e de término da ac&o

e de cada tarefa;

o O(A)s responsaveis por cada tarefa;
» Os recursos necessarios.

A medida qualitativa, por sua vez,
indica aspectos relacionados a forma
como as acSes foram executadas e
as percepgdes que o(a) gestor(a), ou
o grupo envolvido em sua execuc&o,
tem a seu respeito. Essa informacéo é
obtida por meio de conversas, observa-
¢des e interpretacdes da execucdo das

acoes e suas tarefas. Nesse sentido, 0s

registros precisam trazer apontamentos

sobre as dificuldades e licdes aprendi-

das durante a execuc&o do Plano, por

exemplo:

» Como as pessoas se sentiram em rela-
¢80 a uma determinada situaco;

» Como as atividades ou subatividades
foram realizadas;

* Se houve atendimento as diferencas
individuais;

* Se a realizac@o da acdo atendeu aos
principios de equidade;

» Como as pessoas se comportaram
durante determinada acéo;

« Se teve verificacdo de aprendizagem;

« Se houve satisfag&o ou insatisfacéo etc.

Para cumprir sua finalidade, é ne-
cessério que o registro da Execucéo
do Plano seja realizado com regulari-
dade, de preferéncia semanalmente,
contemplando a periodicidade dos
elementos que o compde.

E a partir da analise das informac&es
coletadas que se tomarao as decisdes
necessérias ao desenvolvimento do
Plano para que néo seja desviado dos
resultados planejados.

As escolas que participam do projeto Jovem de Futuro

constroem seus Planos de Ac&o e os inserem no Siste-

ma de Gestdo de Projetos (SGP), integrado a platafor-

ma Jovem de Futuro do Instituto Unibanco. O modelo

de Plano disponibilizado pelo SGP seré apresentado

ao(d) gestor(a), pelo(a) profissional de ACG responsa-

vel pelo acompanhamento da sua escola.
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E AVALIACAO
DE RESULTADOS

MONITORAMENTO

Dado que o Plano de A¢éio é um guia capaz de orientar as a¢ées
dos diferentes sujeitos da escola com o objetivo de atingir a meta,
compreenderemos o Monitoramento e Avaliagdo de Resultados
como o conjunto de momentos destinados a verificar se a escola
estd sequindo adequadamente esse caminho tracado e se ele estd
nos conduzindo ao alcance de resultados de aprendizagem.

Entendemos que monitorar e avaliar
sdo processos integrados. Afinal,
enquanto o monitoramento permite a
selec@o, organizacao, sistematizacao,
analise e reflexfio sobre as evidéncias a
respeito da execuco do Plano de Acéo
e sobre os resultados alcancados, a
avaliacAo permite atribuir valor ao que
foi realizado, verificar a situacao dos re-
sultados em relacdo & meta e identificar
as causas da situacio atual.

Assim, a etapa de Monitoramento e
Avaliacio de Resultados deve acon-
tecer periodicamente de maneira

estruturada, ou seja, ndo deve ocor-

rer apenas no fim do ano. Durante

o periodo letivo, a equipe da escola
precisa se debrucar sobre os dados das
avaliac®es internas e externas, quando
houver, e sobre os resultados das acdes
realizadas para verificar a pertinéncia
do que foi planejado e executado. Em
seguida, podera analisar qual a dis-
tAncia entre os resultados periédicos

e a meta anual. No ambito da Gestéo
Escolar para Resultados de Aprendi-
zagem, esses momentos acontecem
trimestralmente, quando é realizada a
Sistematica de Monitoramento e Ava-
liacgo de Resultados (SMAR).
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CAPITULO SETE

SISTEMATICA DE MONITORAMENTO
E AVALIACAO DE RESULTADOS (SMAR)

A Sistemética de Monitoramento e
Avaliacdo de Resultados (SMAR) inte-
gra a etapa de Monitoramento e Ava-
liag&o e foi concebida para facilitar
a articulacéo e corresponsabilizacio
das instancias do sistema estadual
de educac&o (escola, érgéos regional
e central) em prol da melhoria da
aprendizagem do(a)s estudantes.

Partimos do principio de que a
articulac@o e a qualidade da atuacéo
dessas diferentes instancias geram
bons resultados de aprendizagem
e contribuem para a promocao
da equidade educacional. Por
isso o alinhamento dos objetivos
educacionais das diferentes
instancias da gestdo da educacdo
precisa ser focado nas necessidades
da realidade escolar. Quanto mais
articuladas elas estiverem, maiores
as possibilidades de melhorar a
qualidade da educacéo e, claro, a
aprendizagem do(a)s estudantes.

A SMAR consiste em reunides
trimestrais, envolvendo o(a)s res-
ponsaveis pelas diversas instancias
do sistema estadual de educacéo
para monitorar e avaliar os seguintes
indicadores:

1. De execucéo do Plano de Acéo;

2. Estruturantes coletados e postados
no SGP pela escola: frequéncia
do(a)s estudantes e aulas dadas;

3. Estruturantes fornecidos pela Secre-
taria de Educac&o: porcentagem de
estudantes com média para aprova-
¢do e quantidade de estudantes com
notas insuficientes por disciplina.

1. Indicadores de Execuc¢do do Pla-
no de Acdo

O Plano de Aco define acdes e
tarefas para serem cumpridas se-
guindo um cronograma previamente
estabelecido e cuja execucdo deve
ser submetida a um monitoramento e
avaliacdo. Assim, a anélise das infor-
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macdes dos mapas de acio permitird
identificar as dificuldades e avancos
da escola que a aproximam mais do
alcance da meta. Essa verificacéo
indicara também a necessidade de
possiveis correc&es de rota a serem
realizadas para resolver os problemas
apontados nas causas raizes que es-
tao afetando os resultados de apren-
dizagem do(a)s estudantes.

Especificamente, serdo monitorados
e avaliados os seguintes dados:

« Execucéo das tarefas;

* Entrega dos produtos da ac&o;

* Alcance de resultados da ac&o.2°

2. Indicadores estruturantes cole-
tados e registrados pela escola no
SGP

Ha duas atividades que, obrigatoria-
mente, precisam estar acontecendo
na escola: estudantes frequentando a
escola e aulas previstas sendo dadas
pelo(a)s professore(a)s. A partir des-
ses dois indicadores estruturantes, a
escola pode acompanhar sua me-
lhoria ao longo do tempo, enquanto
observa se as acdes previstas estdo
realmente surtindo efeito e melhoran-
do seu funcionamento. A analise des-
ses indicadores também evidenciara
a eficcia das a¢des que estdo sendo
realizadas, impactando diretamente
no resultado da escola nas avaliacdes
e, consequentemente, nos resultados
de aprendizagem do(a)s estudantes.

Esses dois indicadores estruturantes

sdo preditores da meta, isto é, determi-
nardo se a escola estd se aproximando
dela, que sé podera ser verificada
quando chegarem os resultados das
avaliagdes externas. Para isso serfo
coletados e monitorados pela escola
durante a Execucdo do Plano de Acdo

e inseridos no SGP semanalmente.

3. Indicadores estruturantes dis-
ponibilizados pela Secretaria de
Educacdo

Todas as a¢cdes que estdo sendo im-
plementadas tém o propésito de inci-
dir nos resultados de aprendizagem,
apreendidos por meio do desempe-
nho do(a)s estudantes nas avalia-
¢&es. Assim, um dos insumos mais
significativos para avaliar a evolucéo
das escolas a partir da implemen-
tacio do Circuito de Gestdo sio os
resultados nas avaliac&es internas bi-
mestrais da escola - que contemplam
todas as disciplinas - e as avaliacdes
externas realizadas pelo estado - que
aferem a proficiéncia do(a)s estu-
dantes especificamente em Lingua
Portuguesa e Matematica, além
disso, disponibilizam dados sobre
os indicadores de fluxo (promocao,
retencdo e abandono). Os resultados
das avaliag&es externas sdo disponi-
bilizados uma vez por ano e, como a
SMAR segue uma periodicidade que
determina sua realizacdo trés vezes
por ano, nédo é possivel contar com
os resultados dessa avaliagdo em

2%Verifica-se o impacto potencial da execugao das agdes sobre os resultados pretendidos.
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todas as oportunidades.

Nesse sentido, os indicadores es-
truturantes que permitem monitorar
e avaliar os resultados de aprendiza-
gem do(a)s estudantes em cada uma
das SMAR sdo os seguintes:

a) Percentagem de estudantes com
média para aprovacio que permite
a verificac&o do percentual do(a)

s estudantes que néo tém notas abai-
xo da média para aprovacao;

b) A quantidade de estudantes

com notas insuficientes por disci-
plina que permite a verificacéo de
quanto(a)s estudantes tém poucas
ou muitas disciplinas com notas
abaixo da média.

Esses indicadores estruturantes
s&o dados coletados e repassados
pela escola bimestralmente para
a Secretéria de Educacio, que
posteriormente os consolidaré e
disponibilizaré para as discussdes
na SMAR.

Os dados referentes aos indicadores estruturantes,
porcentagem de estudantes com média para aprova-
cdo e quantidade de estudantes com notas insuficien-

tes por disciplina devero ser analisados e ressignifi-

cados pelo grupo gestor na reunido de N1 da SMAR.

@ PERIODICIDADE E NIVEIS DA SMAR

A SMAR acontece de forma trimes-
tral. Contudo, com o planejamento anu-
al, no primeiro ano de implementac&o
do Circuito de Gest&o na escola, a meta
nAo podera ser verificada em nenhuma
das trés ocasiGes em que a SMAR é
realizada, visto que os resultados da
avaliacdo externa estardo disponiveis
s6 no segundo ano de implementacéo.
Por isso, na primeira SMAR desse
segundo ano, havera uma verificacéo
da meta do ano anterior.

A SMAR estd estruturada em trés
reunides trimestrais divididas por
niveis (N); em cada um deles sdo
envolvidas diferentes instancias
do sistema estadual de educacio:
escola e érgéos regional e central
responséveis pela implementacio
do Jovem de Futuro.

Cada uma dessas instancias possui
diferentes atribuic&es para que seja
garantido o direito de aprender de
cada estudante.
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Figura10 - Niveis e realizagdo da SMAR

estore

A coordenagio de Ensino Médio apresenta para o(a) Secretario(a) de Educacdo
C Ea s Regionais a sintese da execugao e dos resultados atingidos pe%o
conjunto de escolas da rede, avaliando se o ritmo permite concluir que a meta da
Secretaria sera alcancada.

A coordenagao de Ensino Médio apresenta para os Gestores(a)s Regionais e
profissionais de ACG a sintese da execugao e dos resultados atingidos pelo
conjunto de escolas da rede, avaliando se o ritmo permite concluir que a meta da
Secretaria sera alcancada.

O(A) Gestor(a) Regional apresenta para o(a)s profissionais de ACG a sintese da
execugao e dos resultados atingidos pelas escolas da Regional, avaliando se o ritmo
permite concluir que a meta da Regional sera alcangada.

— N1 —
O(A) profissional de ACG apresenta para o grupo gestor da escola uma sintese da

execugao e dos resultados atingidos nos Gltimos meses, avaliando se o ritmo permite
concluir que a meta da escola sera alcangada.

A SMAR tem inicio com a reuniéo
entre o(a) profissional responsével
pelo Apoio ao Circuito de Gest&o
(ACQG) e o grupo gestor de cada esco-
la de sua responsabilidade.

Nessa reunifo, denominada Nivel
1 (N1), sdo apresentados pelo(a)
profissional de ACG os indicadores
de execucdo do Plano de Acéo e os
indicadores estruturantes. As infor-
magcdes a serem analisadas por ele(a)
e o grupo gestor sdo geradas por
dados do SGP, inseridos pela escola, e
da Secretaria.

Para que esse encontro seja sig-
nificativo e a leitura e a anélise dos
indicadores, assertivas, o(a) gestor(a)
néo pode participar como mero(a)
receptor(a) ou expectador(a). Com

base no seu conhecimento da realida-
de cotidiana da escola, é preciso que
atue como portador(a) de informa-
¢des essenciais para significar os
resultados e enriquecer a anélise dos
dados coletados.

Com base neles, é possivel monito-
rar e avaliar a situacdo da escola em
relacdo & meta, sendo apontadas as
principais dificuldades enfrentadas
no alcance de resultados de apren-
dizagem. Ento sdo identificadas as
questdes que podem ser soluciona-
das a partir de ajustes no Plano e
aquelas que, para serem resolvidas,
precisam ser encaminhadas para
intervencéo de instancias superiores
do sistema de ensino.

Tendo realizado a N1, o(a)s profissio-
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nais de ACG participam de reunides
conduzidas pelos Gestores Regionais,
nas quais ocorre a avaliacdo dos indi-
ces das escolas da Regional como um
todo, analisando-os em relac&o a outras
regionais do estado e com as escolas
entre si. Assim, é possivel ter uma visao
geral do andamento do Jovem de Futu-
ro naquela Regional (N2) e determinar
se o ritmo permite concluir que a meta
da Regional seja alcancada.

Depois da N2, a Coordenacéo do
Ensino Médio promove uma avalia-
¢80 dos indices da rede como um
todo (N'3), discutindo com os o(a)s
Gestore(a)s Regionais os encaminha-
mentos possiveis. Por fim, a Coorde-
nacdo do Ensino Médio apresenta
o(a) Secretario(a) de Educacdo do Es-
tado e Gestore(a)s Regionais (N4) a
sintese da execuco e dos resultados

Como visto, além de permitir a
articulacdo e o trabalho coordena-
do entre instancias, a realizacdo da
SMAR facilita a identificacdo das es-
colas que estdo executando e conse-
guindo resultados de aprendizagem
e aquelas que estio com dificuldades
para alcancé-los.

Dependendo do status de execu-
cdo e dos resultados atingidos,
as escolas sdo classificadas em per-
fis, que combinam alta/baixa

atingidos pelo conjunto de escolas da
rede, para avaliar se o ritmo permite
concluir que a meta da Secretaria
seja alcancada.

Dessa forma, o monitoramento e a
avaliac&o propostos pelo Jovem de
Futuro traz implicita uma légica na
qual todas as instancias, de forma
ascendente, poderio nfo sé conhecer,
mas identificar as escolas que estio
tendo maior dificuldade, possibilitan-
do que sejam feitos ajustes no Plano
de Ac&o e que recebam um apoio
maior, dependendo do desafio a ser
vencido. Essa articulag&o entre as ins-
tancias de forma coordenada propicia
melhoria da aprendizagem do(a)s
estudantes, convergindo em acdes
estratégicas de acordo com a gover-
nabilidade de cada instancia para
solucionar os problemas da escola.

@ DECORRENCIAS DA IMPLEMENTACAO DA SMAR

execucdo do Plano de Acfo e alto/
baixo nivel de resultados atingidos.
Para cada perfil, hé orientacdes
especificas no que se refere a etapa
seguinte do Circuito de Gestéo: a
Correcdo de rotas.

Essa classificacdo propiciard, por um
lado, um acompanhamento mais préxi-
mo e intensificado das escolas que néo
estdo executando o Plano de Ac¢&o e/ou
alcancando resultados; e, por outro, o
compartilhamento de préticas que con-
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tribuiram para o alcance de resultados
de aprendizagem entre as escolas, nas
Reunides de Boas Praticas (RBP).

A implementacio da SMAR tam-
bém possibilita:

 Que sejam colocados em discus-
s80 as necessidades da escola, os
problemas atuais e os que perduram
a longa data, em diferentes instancias
gerenciais;

* Que, além da escola, as Regionais e

as Secretarias analisem a efetividade de
seu planejamento e a implementac&o
de atividades voltadas para a melhoria
dos resultados de aprendizagem;

o Fornecer as escolas informacdes
relevantes para a etapa de Correcéo
de rotas do Plano de Acéo;

o Criar e/ou fortalecer uma cultura
de responsabilizag@o pela aprendiza-
gem em todo o sistema gerencial da

educacdo estadual.
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BOAS PRATICAS

REUNIAO DE

Uma vez que foi monitorada e avaliada a execugdo do Plano
de A¢éo e como seus resultados tém contribuido para o alcance
da meta, para tornar a implementacgdo do Plano mais segura
e fornecer subsidios para garantir uma Corre¢éo de rotas mais
assertiva, foi concebida no Jovem de Futuro uma Reunido de Boas

Prdticas (RBP).

A RBP é uma atividade trimestral
que acontece sempre entre as etapas
de Monitoramento e Avaliagéo de
Resultados e a de Correcéo de rotas do
Circuito de Gest#o. Ela é destinada aos
grupos gestores de todas as escolas
que fazem parte do Jovem de Futuro.

Antes de abordar a RBP, serfio apre-
sentados alguns aspectos tedricos
do compartilhamento de boas prati-
cas que evidenciarfo a relevancia da
sua realizacéo.

Pode-se dizer que as boas praticas
em educacdo nascem, inicialmente,
como técnicas, processos e procedi-
mentos criados ou adaptados pelo(a)s
professore(a)s, pelo(a)s gestore(a)s
escolares ou pelo(a)s demais profis-
sionais da educacéo a partir da sua

atuacdo cotidiana e que demonstram:
(1) responder a desafios e dificulda-
des relativas a garantia da aprendiza-
gem para todo(a)s e (2) ser passiveis
de compartilhamento e de transfe-
réncia de conhecimento para outros
contextos semelhantes.

Em termos gerais, as boas prdticas
de gestdo sd@o aquelas que apresen-
tam respostas a problemas. Tendem
mesmo a ser eficazes e criativas
para novos problemas ou novas para
velhos problemas. Fato é que produ-
zem resultados positivos. Constituem
também solucdo aberta que pode ser
complementada, melhorada, transfor-
mada pelos gestores que a adotam.
(CRUZ E SALGADO, 2013, p. 9)
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Especificamente no campo edu-
cacional, podemos encontrar uma
correlacdo entre a identificacdo e
compartilhamento de boas praticas,
os processos de inovacdo educacio-
nal e a melhoria dos resultados de
aprendizagem do(a)s estudantes.

O compartilhamento de boas prati-
cas tem a capacidade de potencializar
o trabalho da gestdo, na medida em
que evidencia respostas bem-sucedi-
das para desafios comuns. Para que
isso ocorra de maneira satisfatéria, é
preciso que os momentos de colabo-
racio se organizem de forma a néo
se restringirem a um mero relato das
atividades desenvolvidas por cada
uma das escolas ou, ainda, a situac&es
nas quais o(a)s gestore(a)s apenas
explicitam suas dificuldades e buscam
apoio emocional. E importante que,
com base nas potencialidades identifi-
cadas em cada uma das escolas, o(a)s
integrantes do grupo sejam capazes de
produzir uma compreenséo coletiva da
tarefa de gestéio pela qual séo respon-

séveis e possam elaborar conhecimen-
to compartilhado sobre o que fazer e
como fazer para ampliar a qualidade

da oferta educativa (MUJIS et al, 2011).

Portanto, ao criarmos situacdes pla-
nejadas de interacéo entre as escolas,
estamos promovendo oportunidades
de aprendizagem significativa tanto
para aquelas que desenvolveram
boas préticas de gestdo como para
as que ainda encontram maiores
dificuldades. As primeiras, ao sis-
tematizar seu percurso de aprendi-
zagem e refletir sobre as condicdes
que permitiram a superaco de seus
desafios, poderdo transformar o co-
nhecimento técito em conhecimento
refletido e elaborado. As tltimas, ao
participarem desse processo de troca,
poder&o se apropriar das ferramentas
conceituais e procedimentais, além
dos instrumentos de trabalho e acéo
capazes de fazé-las avancar.

Promover o compartilhamento das
boas praticas de gestfo e a interacio
qualificada entre escolas localizadas
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em um determinado territério ou
rede de ensino é um investimento
importante para reverter um quadro
de desigualdade entre as escolas. Ao
possibilitar que as institui¢®es produ-
zam conhecimento contextualizado
em seu territdrio, a partir das experién-
cias comuns e das diferentes solucdes
de gest&o encontradas, os sistemas
de ensino estabelecem outro padrio
de interac&o entre as escolas, menos
competitivo e mais cooperativo. O
resultado é a identificacio de padrdes
e a constituicdo de um conjunto de

praticas bem-sucedidas que podem
ser adaptadas a cada contexto, levan-
do a melhoria geral na aprendizagem
de todo(a)s o(a)s estudantes e ao
aumento do grau de equidade dentro
do sistema de ensino.

E com essa perspectiva que se pro-
pde a Reunifio de Boas Praticas: um
espaco para que as escolas possam
compartilhar saberes e praticas com
vistas a conquistar novas aprendiza-
gens e alcancar estagios superiores
de desenvolvimento como organiza-
¢des educativas.

A REUNIAO DE BOAS PRATICAS NO AMBITO DO

CIRCUITO DE GESTAO

A troca de experiéncias e de praticas
de gestdo entre grupos gestores é uma
estratégia importante para valorizar o
conhecimento produzido pela escola e
ampliar suas possibilidades de atuacao,
o que potencializa o alcance de bons
resultados de aprendizagem.

Quando a troca de experiéncias
acontece em uma relacio de hori-
zontalidade, gestore(a)s falando para
gestore(a)s, e principalmente entre
escolas geograficamente préximas,
ela gera maior identificacdo e credi-
bilidade entre o(a)s participantes. Por
isso, a Reunido de Boas Praticas foi
idealizada como um dos momentos
importantes para a efetividade do
Circuito de Gestao.

A RBP tem como objetivo valorizar
e explorar o compartilhamento de
estratégias como uma das formas de
melhorar a qualidade da gest&o esco-
lar e, consequentemente, os seguintes
resultados: acesso, permanéncia, con-
clusfo e aprendizado do(a)s estudan-
tes. Essa pratica fomenta uma cultura
de colaboracéo, tendo a aprendizagem
como o foco dos esforcos escolares.

As iniciativas compartilhadas se
constituem em boas soluc&es de tra-
balho, desenvolvidas em um contexto
particular, mas com caracteristicas
que permitem sua disseminag&o para
outros cenarios semelhantes.

Na RBP, s&o reunidas as escolas de
uma mesma regional com o objetivo
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de se apoiarem na busca por melhores
resultados de aprendizagem. Aquelas
que obtiveram bons resultados podem
apoiar as demais, ampliando a vis&o so-
bre possiveis soluces para os desafios
encontrados e possibilitando, assim,
que todas obtenham éxito.

Além disso, o compartilhamento de
experiéncias na RBP aumenta o reper-

tério de praticas possiveis de serem

adotadas na etapa seguinte do Circuito
de Gestéo, a Correcéo de rotas.

No fim da SMAR, todas as escolas
participantes do projeto Jovem de
Futuro sdo classificadas em perfis, que
combinam alta/baixa execucio do
Plano de Ac#o e alto/baixo nivel de
resultados atingidos nos indicadores
estruturantes e, quando possivel, na
avaliacfo externa estadual.

Figura 11 - Quadrantes de classificagdo das escolas apés a SMAR

GERA RESULTADO

INTERVENGAO _ @\ ESCOLAS LIDERES
¢ )
] ]
y
NAO
EXECUTA O R Tyrion
PROJETO
.ll |" y
INTERVENGAO : "\  CORREGAODEROTA

NAO GERA RESULTADO

As escolas que executam o Plano
de Ac¢do e melhoram os resultados
nos indicadores estruturantes seréo
consideradas lideres, ou seja, referén-
cia para as demais. Assim, a reunifo
serd realizada a partir da experiéncia
dessas escolas, que apresentardo suas
aprendizagens tanto na implemen-
tagdo do Jovem de Futuro quanto as
relacionadas as solucdes que favore-
cem a execucdo das tarefas; facilitam
a entrega dos produtos das acdes;

e promovem a melhoria dos indi-
cadores estruturantes. Porém pode
acontecer que as escolas com perfil
de lideres tenham de corrigir rotas,
visto que o fato de executar o Plano
e de ter resultados nos indicadores
estruturantes nao quer dizer que as
ac¢des vao gerar efeitos (que depen-
de dos resultados de aprendizagem
do(a)s estudantes).

As escolas que executam o Plano
de Acdo e ndo geram resultados
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precisardo corrigir suas rotas. Assim,
na Reunifio de Boas Praticas, o(a)s
gestore(a)s poderdo levantar ideias
e iniciativas que o(a)s auxiliem na
reformulacdo de acdes na etapa de
Correcéo de rotas.

As escolas que ndo executam o
Plano de Acdo e ndo melhoram os
resultados nos indicadores estrutu-
rantes precisardo de intervencéao du-
rante a execucdo do Plano de Acéo.
Na reunifo, o(a)s gestore(a)s terdo
a possibilidade de identificar praticas
que podem ser incorporadas ao
seu processo de execucéo, ajudando-
-o(a)s a colocarem o Plano de Acéo
em andamento.

As escolas que ndo executam
o Plano de Acdo e melhoram os
resultados nos indicadores estru-
turantes também precisardo de uma
intervencao, para possibilitar um
maior entendimento de sua situag&o.
Na reunido, o(a)s gestore(a)s terdo a
possibilidade de identificar préticas
que podem ser incorporadas ao seu

processo de execucio.

E importante destacar que na
reunido as escolas lideres possuem
um papel que vai além de apenas
apresentar suas praticas. O(A)s
gestore(a)s poderdo ouvir de outros
grupos gestores suas experiéncias e
dificuldades e, com base no que for
apresentado, problematizar e provo-
car reflexdo sobre possiveis caminhos
para a melhoria dos resultados.

No aspecto formativo da RBP, quan-
to mais as escolas lideres comparti-
lharem suas boas préticas, maior serd
sua contribuicdo para a construcéo
de um repertério que podera ser
utilizado pelas demais escolas. Dessa
forma, todas elas terdo mais condi-
¢&es para executar o Plano de Acdo
e melhorar a aprendizagem do(a)s
estudantes. Em suma, a RBP contri-
buira significativamente para aumen-
tar o repertério de boas praticas de
todos os grupos gestores e auxiliar na
Correc&o de rotas, proxima etapa do

Circuito de Gestao.
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CORRECAQO DE ROTAS

A Corregdio de rotas é um importante momento para o
fortalecimento de estratégias de trabalho capazes de melhorar os
resultados de aprendizagem do(a)s estudantes. Esse é o momento
de revisar o caminho e rever as estratégias tracadas e identificar
aquelas que ndo produziram resultado para alcancar a meta, ou
seja, para potencializar a aprendizagem do(a)s estudantes.

Uma condicéo para que a etapa
de Correcéo de rotas seja realizada
é que o grupo gestor esteja apro-
priado das informacdes referentes
a aprendizagem do(a)s estudantes
e todas as a¢des relacionadas a ela.
Essa informacéo é fundamental para
dar suporte as decisdes da gestéo
educacional. Uma boa gestdo s6 é
possivel quando os atores conhe-
cem bem a situacio de sua escola e
sabem onde ela deve chegar.

Entretanto nfo adianta apenas co-
nhecer os dados: é preciso transfor-
ma-los em informac®es articuladas
com as acdes desenvolvidas na
escola. N4o se trata apenas de mais
uma atividade a ser realizada ou

de uma nova regra para a gest&o.
Trata-se de fornecer subsidios para
dar suporte as acdes que ja estédo
em vigéncia e diagnosticar elemen-
tos que podem servir de base para
acdes futuras.

Assim, tanto no ambito geral da
gestdo escolar como na etapa de
Correcéo de rotas, o(a) gestor(a)
conta com diferentes fontes de
informac&o: as analises da Sistema-
tica de Monitoramento e Avaliacdo
de Resultados (SMAR), as praticas
compartilhadas na Reunio de Boas
Praticas (RBP) e a informac&o atua-
lizada de indicadores monitorados
durante a Execucfo no Sistema de
Gesto de Projetos.
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@ INSUMOS PARA A CORRECAO DE ROTAS

Especificamente, a partir do estudo,
analise e reflexdo empreendidos na
SMAR, que discute dados de indica-
dores estruturantes e indicadores de
execucéo do Plano, a escola poderé:

a) Confirmar a rota inicialmente

tracada no Plano de Ac&o, uma vez

constatado que estdo melhorando
os quatro indicadores estruturan-
tes e sendo executadas as tarefas
nas datas previstas, entregues os
produtos e atingidos os resultados
das acdes.

b) Identificar aspectos a serem

revistos com relacdo ao Plano de

Acio, levando ao cancelamento, re-

formulacio ou complementacéo de

acoes, isto &, fazendo-se necessaria

a Correcéo de rotas.

A escola também conta com infor-
macdes da RBP que, como atividade
que precede a etapa de Correcéo de
rotas, amplia o repertério dos grupos
gestores de todas as escolas partici-
pantes do Jovem de Futuro e propicia
insumos para tomadas de decisdes
mais assertivas e focadas em resul-
tados de aprendizagem. O monitora-
mento realizado durante a execucéo
do Plano de A¢do também possibilita
a sistematizacdo de informacdes
sobre indicadores estruturantes que
se tornam insumos para a tomada de
decisdes. Assim, o conjunto dessas
informac®es subsidia a etapa de Cor-
recio de rotas.
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No processo de discusséo e (re)
avaliacdo de caminhos e estratégias
para o alcance da meta, os resultados
da avaliac@o externa tém importan-
cia central. Contudo, como mencio-
nado quando abordada a SMAR, s6
no segundo ano de implementac&o
do programa é que seré possivel
verific-la. Assim, a partir da avalia-
¢80 externa, a escola poderd anali-
sar todo o esforco do ano anterior
considerando a meta que deveria ser
atingida e repensar o que precisa ser
alterado em uma perspectiva ampla
e estratégica.

Se ao receber os resultados da ava-
liac&o externa a escola verificar que
atingiu a meta, isso significa que suas
estratégias foram eficientes para sua
realidade escolar e por isso pode ser

A Correcao de rotas deve acontecer
depois de realizada uma analise e
avaliacdo rigorosa da execucéo do
Plano de Ac&o caso se perceba - por
meio da avaliac&o externa ou dos resul-
tados dos indicadores estruturantes -
que a meta néo foi atingida.

Uma vez constatada a necessidade
de corrigir rotas, as acdes do Plano
podem ser canceladas, reformuladas ou
complementadas, incorporando

@ IMPLICACOES DA AVALIACAO EXTERNA

dada continuidade ao planejamento
feito, fortalecendo suas conquistas e
cuidando para manter e aprimorar os
bons resultados. Assim, a escola ana-
lisa os resultados obtidos na avalia-
¢do, verificando suas potencialidades
e fraquezas para o alcance da meta.
Se a escola ndo atingiu a meta, teréd
que rever suas estratégias. Se néo
executou o Plano de Acdo no ano
anterior, entdo é hora de identificar e
corrigir os fatores que influenciaram
a ndo implementacio e mobilizar
a equipe escolar para que no ano
corrente o Plano tenha um resulta-
do efetivo de mudanca e melhoria.
Se o Plano foi executado, mas no
produziu resultados comprovados na
avaliacdo externa, também é preciso
que seja revisto.

@ CORRECAO DE ROTAS NO PLANO DE ACAO

os aprendizados.

Contudo, antes de iniciar qualquer
alteracio pedagdgica ou estratégica,
é importante que o grupo gestor
mobilize o(a)s envolvido(a)s na
implementac&o do Plano para,
junto(a)s, repensarem formas de
melhorar seus resultados. Essa
atitude é importante, pois, no
ambito de uma gest&o escolar para
resultados de aprendizagem, as
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decisdes de mudanca néo podem envolver o(a)s participantes e
partir de um grupo restrito. Dessa corresponsabilizar os lideres pelas
forma, é preciso ampliar a discussio, acdes, professore(a)s e estudantes.

Para facilitar essa discussao, o(a) gestor(a) podera promover uma

conversa que utilize perguntas norteadoras, como, por exemplo:

> Levando em consideragao as experiéncias da execugao nos meses
anteriores, é possivel antever a necessidade de alterar qualquer

agao ou tarefa a fim de evitar adequagdes durante o processo?

> Os atores envolvidos na execugao do Plano, incluindo o(a)s
estudantes, continuam concordando com a escolha das causas
raizes trabalhadas ou veem que os problemas para a aprendiza-

gem sao outros?

> Qual ¢ a visao do(a) coordenador(a) pedagogico(a) sobre o
envolvimento, a didatica e a frequéncia do(a)s professore(a)s

na execucao das tarefas e sobre os resultados obtidos?

> Como o(a)s envolvido(a)s na execucao do Plano, incluindo o(a)s
estudantes, veem a pertinéncia das acdes e tarefas para o

alcance dos resultados?

> Tivemos problema na execucao das agdes e tarefas ou equivoco

na identificacdo das causas raizes?

> Por que algumas tarefas deixaram de ser executadas?

> O que precisamos alterar nas agdes e tarefas para melhorarmos a

eficiéncia do Plano e os resultados nos indicadores estruturantes?

Esses questionamentos e as andlises  tas. Também poderao ser utilizadas as
provocadas poderdo ajudar na identifi-  experiéncias bem-sucedidas de outras
cac#o e definicio das Correcées dero-  escolas compartilhadas na RBP. Tudo
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isso para garantir que os resultados
de aprendizagem sejam melhorados a
cada trimestre.

Com base nessas contribuicdes,
poderdo ser alteradas ou elaboradas

novas ac¢des, assim como planejado

1. Apropriacio dos dados da avaliacdo
externa pelo grupo gestor
Quando recebidos os resultados
da avaliacio externa, o(a) gestor(a)
escolar e o(a) coordenador(a)
pedagdgico(a) (dupla gestora)
devem estudar os dados disponibi-
lizados, relacionando-os ao contex-
to em que a escola est4 inserida,
as condi¢Bes socioecondmicas e
culturais do(a)s estudantes e pais,
a missdo e aos valores definidos
no Projeto Politico-Pedagégico
(PPP) e aos dados da execucéo
do Plano de Acéo, indicadores
estruturantes e outros que conside-
rar necessérios. Levando em conta
essas informacdes e os objetivos
no curto e longo prazos da escola,
elaboram hipéteses para explicar
esses resultados.

2. Divulgacdo e anélise dos dados
com a comunidade escolar
A dupla gestora deve apresentar os
dados organizados e discuti-los com
a comunidade para juntos levanta-

o acompanhamento dessa alteracéo
e registrado no SGP, concretizando,
dessa forma, a Correcdo de rotas. E
preciso que a gestdo escolar garanta
a execucdo da Correcdo de rotas e
mantenha a equipe engajada.

% PRESSUPOSTOS DA CORRECAO DE ROTAS

rem novas hipéteses que expliquem
os resultados para comprovar,
aprimorar ou alterar a reflexfio. Su-
gerimos primeiramente ouvir o(a)s
participantes e levantar suas hipéte-
ses antes de apresentar as elaboradas
pela dupla gestora, para nio restrin-
gir novas ideias e hipéteses.

3. Definic&o de causas e hipéteses
que expliquem os resultados
A partir das conclus&es acordadas
no coletivo, devem ser estabeleci-
dos os problemas prioritarios que
serdo o objeto de intervenc&o.

4. Elaboracdo de estratégias de
enfrentamento para os problemas
identificados
Antes da tomada de decisdo, a dupla
gestora que participou da RBP deve
compartilhar com o grupo gestor as
experiéncias de que tomou conheci-
mento como forma de enriquecer o

repertério antes das decisGes.

5. Correcdo de rotas do monitora-
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mento das acdes e tarefas

A partir das decis&es, sdo estabe-
lecidos cronograma, responséveis
e formas de monitoramento das
novas estratégias, acdes e tarefas.

6. Formalizac8o da Correcdo de
rotas no SGP
Concluido o processo de Correcédo
de rotas, a dupla gestora deve provi-
denciar seu registro no SGP.
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NOTATECNICA DO

CALCULO DE METAS

POR ESCOLAS

Esta Nota Técnica tem como objetivo descrever a metodologia
utilizada pelo Jovem de Futuro para definir metas para a rede
estadual, para as Regionais e para cada uma das escolas. O

Jovem de Futuro usa o Ideb como indicador de referéncia para
definir metas e apoia a Secretaria de Educacdo do Estado na
formulacdo da estratégia que orienta a definicdo da meta da rede.

Nas se¢des seguintes, sdo descritas  que orientaram a construcéo dessa

cada etapa do processo e as decises  metodologia.

ETAPA 1: DEFINICAO DA META GERAL PARA A REDE

ESTADUAL DE ENSINO MEDIO

Qual o resultado almejado pelo
estado para a rede estadual de
Ensino Médio?

A resposta a essa questédo € a base
para definir a meta geral da rede. A
resposta nédo é simples, pois envolve
a definicdo do indicador de referén-
cia para mensurar a aprendizagem,
o momento em que esse resultado
serd avaliado e o casamento com
as estratégias do estado. Para que a
meta cumpra o seu papel, é ne-

cessario que essas decisdes sejam
tomadas com reflexdes que levem
em consideracio a situacio atual
da rede, a velocidade com que vem
evoluindo e sua capacidade de
melhoria. E fundamental que a meta
seja desafiadora e tangivel.

Para apresentar o processo me-
todolégico, define-se a seguinte
situacéo hipotética: uma Secretaria
de Educacio, apés analisar seus
resultados em conjunto com a
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equipe técnica do Jovem de Futuro,
define sua estratégia como sendo
atingir um Ideb, ao final de um ciclo
de quatro anos, que coloque o estado
entre os cinco melhores resultados do
pais?. Uma vez definida a estratégia
geral do estado, é preciso traduzi-la
em um resultado mensuravel, que
possa ser monitorado.

Qual resultado de Ideb preciso
obter para atingir meu objetivo?
Se o Ideb dos outros estados per-
manecesse inalterado, bastaria ao
estado de interesse elevar seu Ideb o
suficiente para alcancar o estado que
ocupa atualmente a quinta posi¢#o re-
lativa. No entanto, a distribuic&o dos
estados segundo o Ideb ndo tem se
mantido inalterada ao longo da ultima

década e, portanto, néo é razoavel su-

por que permaneceria sem alteraco
ao longo dos préximos quatro anos.
Como prever qual serd a distribui-
¢&o dos estados segundo o Ideb daqui
a quatro anos e, portando, o Ideb ne-
cessario para estar entre os cinco me-
lhores? Uma alternativa seria supor
que cada unidade da federac&o conti-
nuara sua trajetéria dos ultimos anos.
Restaria definir “dltimos anos” e duas
op¢8es se mostram mais naturais: (1)
ultimos quatro anos e (ii) ultimos oito
anos, que, atualmente, equivale a todo
o periodo desde que o Ideb foi institu-
ido. Com isso, poderia ser projetado o
crescimento do Ideb de cada posicéo
no ranking, ou seja, verificado o quan-
to melhorou o melhor Ideb, quanto
melhorou o sequndo melhor Ideb e
assim por diante, até quanto melho-
rou o pior Ideb ao longo dos ultimos

' Para a definigdo de estratégia e do monitoramento, é importante observar que os ciclos de
estao de uma Secretaria de Educacao se organizam, na maioria das vezes, para um planejamento

ﬁe quatro anos e que o ldeb é calculado a caga dois anos, a partir dos dados da Prova Brasil,

aplicada em anos impares desde 2005 e com resultados divulgados no fim do ano seguinte.
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anos. Essas alternativas analisam a

evolucéo histérica do Ideb de todas as

redes estaduais permitindo, com base
no ultimo ano disponivel (t0), projetar

o Ideb de todos os estados quatro

anos a frente (t+4), usando uma das

seguintes metodologias:

- supondo que cada unidade da fe-
deragdo continuara a sua trajetéria
histérica dos ultimos quatro anos
(Ideb to - Ideb t-4);

- supondo que cada unidade da
federacdo continuara a sua trajeto-
ria histérica dos ultimos oito anos
(Ideb to - Ideb t-8);

- de acordo com a trajetéria histérica
das posicdes relativas dos demais

estados nos ultimos quatro anos
(PR.Ideb to - PR.Ideb t-4);

+ de acordo com a trajetéria histérica
das posic¢des relativas dos demais
estados nos tltimos oito anos (PR.
Ideb to - PR.Ideb t-8).

Outras metas ja definidas pela rede ou
que orientam o cendrio nacional s&o ob-
servadas, como as projecdes calculadas
pelo Inep em 2007, quando o Ideb foi
lancado, e metas que o estado ja tenha
definido internamente, caso existam.

A partir dessas andlises, a equipe
técnica do Jovem de Futuro propde
uma meta que é discutida e validada
com a Secretaria de Educac&o do Esta-
do. Ao final dessa etapa, fica definido
um resultado de Ideb para ser atingi-
do e observado quatro anos a frente
(t+4) em relac@o ao ultimo resultado
disponivel de Ideb (t0).

ETAPA 2: ESTIMATIVA DA META POR ESCOLA DA REDE
ESTADUAL DE ENSINO MEDIO

Qual a meta de Ideb mais ade-
quada para cada escola?

Para responder a essa questio é im-
portante levar em considerac&o que:
- As metas das escolas precisam, em

conjunto, levar a rede a atingir a

meta proposta;

- O Jovem de Futuro tem como
proposta basica a reducéo das
desigualdades internas na rede,
portanto as escolas com menor
Ideb precisam se aproximar das
escolas com maior Ideb;

- O Ideb atualmente néo é calculado
para escolas do ensino médio pelo
fato de a Prova Brasil ser amostral

para esse segmento de ensino e, por
iss0, é necesséario adotar uma estra-
tégia alternativa para que a meta
possa ser definida e monitorada no
nivel de escola.

Estratégia alternativa para o célculo
do Ideb por escola (Ideb*)

O Ideb é formado por dois com-
ponentes: aprendizagem do(a)s
aluno(a)s (N - nota padronizada) e
a taxa de aprovacao (P - indicador
de rendimento), de acordo com a
figura 12. A avaliag&o da aprendiza-
gem é realizada por meio de exames
nacionais padronizados de Lingua
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Portuguesa e Matematica, aplica-
dos a cada dois anos?. O segundo
componente, a média das taxas de
aprovacio em cada série/ano que

Figura12 - Formagdo do Ideb

compde a etapa de ensino, oferece
uma ideia sobre o tempo médio gas-
to pelos alunos para completarem a
etapa de ensino.

NOTA X INDICADOR DE
PADRONIZADA RENDIMENTO

Nota do Saeb
(Varia de 0 a10)

O Ideb do Ensino Médio tem limi-
tac®es como ferramenta de gestdo da
rede. A avaliacdo externa de Lingua
Portuguesa e Matematica utilizada é
o Saeb de ensino médio, que é uma
prova amostral e nio permite, portanto,
o célculo do indicador por escola. Além
disso, o Saeb é realizado a cada dois
anos, inviabilizando o acompanhamento

anual de resultados. Portanto, foi neces-

Figura13 - Formagdo do Ideb*

Assim, para o célculo da nota
padronizada, utiliza-se os dados da
avaliacdo estadual. Essa substitui-
cdo é possivel porque os resultados

NOTA X INDICADOR DE
PADRONIZADA RENDIMENTO

Nota de avaliagao estadual

(variade 0 a10)

Taxa de aprovagao
(Variade O a1)

sario adotar uma estratégia para simular
um Ideb do ensino médio por escola.

A estratégia adotada foi substituir os
resultados do Saeb, realizado em uma
amostra de escolas, pelos resultados da
avaliacdo estadual, realizada na rede
em todas as escolas, mantendo o outro
componente exatamente como no cal-
culo do Ideb. O Jovem de Futuro chama
o Ideb ajustado de Ideb* (Figura 13).

Taxa de aprovagao

(variade O a1)

das avaliacdes externas estaduais e
do Saeb sdo similares. No entanto,
devido a uma série de fatores exter-
nos (forma de aplicag@o, momento

22Prova Brasil e Saeb. Essas avalia&ées sao realizadas no fim do ano pelo(a)s aluno(a)s concluintes

da etapa de ensino (5° ano, 9° e 3

ou 47 série). Com isso, tem-se um retrato do nivel de

aprendizado na saida dos segmentos. A Prova Brasil é censitaria e, assim, ha resultado por escola
no Ensino Fundamental. Para o Ensino Médio, como a Saeb & amostral, sao divulgados somente
resultados por estados e municipios.
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de aplicag&o, se houve algum tipo de
incentivo para a realizacdo da prova),
n&o se pode afirmar que essas notas
sdo perfeitamente comparéveis.

Ajuste das escalas das avaliacdes
Saeb: avaliacdo estadual
Uma forma de neutralizar os fatores
externos que podem distanciar a nota
da avaliac@o estadual do Saeb seria
calibrar a distribuic&o das notas nas
duas avalia¢des, de modo que a mé-
dia da distribuic&o da avaliac&o exter-
na fique semelhante & média do Saeb.
Esse ajuste s6 pode ser feito em anos
impares, pois é quando héa resultados
em ambos os sistemas de avaliacao.
Para os anos pares, o Jovem de Futuro
usa o mesmo fator de ajuste do ano
anterior, esperando que o Ideb* retra-
te 0 que se encontraria caso o Saeb
fosse aplicado naquele ano.
O ajuste das distribuicdes é obtido ao:
- Ordenar as escolas segundo o resul-
tado na avaliag@o do Saeb (AV) e na
avaliacdo estadual (AE) pela nota
obtida na prova, formando duas
filas de escolas;
- Em cada uma das filas, dividir as
escolas em cem grupos manten-
do preferencialmente a mesma
quantidade de escolas (percentis)
e calcular a nota média das escolas
dentro de cada grupo. Dessa forma,
sdo cem médias do Saeb (AS1, AS2,
..AS100) e cem médias da avalia-
¢do estadual (AE1, AE2, ., AE100),
ordenadas da mais baixa para a
mais alta;
- Obter os fatores de ajuste pela razdo

entre as duas filas para cada um dos
grupos: 1=AS1/AE1, f2=AS2/AE2, ..,
fi00=AS100/AE100;

« Por fim, voltar a fila de escolas na
avaliacdo estadual e multiplicar a
sua nota pelo fator de ajuste refe-
rente ao grupo em que a escola esta
alocada. Uma escola que na orde-
nacao pela nota esteja no grupo 55
terd sua nota multiplicada pelo fator
desse grupo (f55).

Ao final, cada escola passa a ter a

sua nota original na avaliag&o estadual

e uma nota ajustada pelo Saeb. Essa

nota ajustada é usada para o célculo do

Ideb*. Cabe lembrar que o indicador

de rendimento que comp®de o Ideb” é

proveniente de censo escolar, divulga-

do anualmente e, portanto, é calculado
com a mesma légica do Ideb.

Média de Ideb* por escola
E importante enfatizar que é comum
encontrar um comportamento um
tanto erratico de certas escolas de um
ano para outro em avalia(;ées exter-
nas dessa natureza, de modo que es-
timar as metas de cada escola a partir
do valor de Ideb* calculado para o
ultimo ano disponivel pode néo ser
o mais adequado. Para minimizar
esse problema, optou-se por definir
como linha de base a média de Ideb*
observada nos tltimos quatro anos
(to, t-1, t-2, t-3). Sua projecéo para
quatro anos a frente (t+4) representa
o resultado de Ideb* que a escola
precisa alcancar na média dos quatro
anos seguintes (t+1, t+2, t+3, t+4).
Definida a meta média, é proposta
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uma trajetéria anual para cada escola,
sabendo que dentro do periodo
sempre existe a possibilidade de re-
cuperacdo para atingir a meta média,
apesar do esforco de ficar cada vez
maior na medida em que a trajeté-
ria proposta néo for alcancada nos

primeiros anos.

Célculo da meta de Ideb* por escola:
reduzindo a desigualdade da rede
A metodologia proposta para projetar
a meta de cada escola é composta de
duas etapas: na primeira, é defini-
do um processo de aproximacao
das escolas com pior Ideb” para as
escolas com melhor Ideb*; na segun-
da, é ajustada a projecdo de todas as
escolas de forma que a média atinja a
meta proposta para a rede.

A proposta para a primeira etapa é
a de que uma escola sempre avan-
ce mais réapido do que as que tém
melhor resultado do que o seu, tendo
como referéncia a linha de base
definida, de forma que, ao longo do
tempo, seja reduzida a distancia de
todas as escolas até a melhor escola.
Por exemplo, em uma rede com cem
escolas, em que a escola A ocupa a
posicdo 50 em relacdo a escola Z, que
detém o melhor desempenho, ao de-
finir que a meta da escola A é reduzir

Meta relativa =

= X3- ——XPH2X+ —
4 4

em 50% a sua distancia atual para a
melhor escola nos préximos quatro
anos, assume-se que sua projecio
nessa etapa serd o resultado atual de
uma escola C que atualmente ocupa
a posicdo 75 na distribuic&o.

A questdo que se coloca é: como
definir o quanto cada escola deve
avancar na distribuicdo em direc&o
a melhor escola? Uma opcéo seria
assumir que o esfor¢co é o mesmo
para escolas com melhor ou com
pior desempenho no ano base e,
portanto, poderia se definir o mesmo
fator de avango para todas as escolas:
por exemplo, cada escola teria que
reduzir & metade sua distancia da
melhor escola. No entanto, amplas
discussdes sobre o tema levaram a
considerar que o esforco das escolas
muito distantes da melhor (cauda
inferior da distribuic&o) e das escolas
muito préximas da melhor (cauda
superior da distribui¢&o) precisa
ser muito maior do que o esforco
daquelas que no estdo nem muito
distantes e nem muito préximas
(centro da distribuic&o). Dessa forma,
optou-se por uma equacéo de avanco
que levasse essa diferenca de esforco
em consideracéo de acordo com a
posicéo na distribuicdo em relacéo a
melhor escola.

11 1

3
2
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POSICAO ATUAL NA DISTRIBUICAO

1.0
09
0.8
07
0.6
> 0.5
0.4
0.3

0.2

0.0 0.1 0.2 0.3

Essa expressdo garante quatro critérios:

(1) meta da pior escola = 25%; meta da es-
cola mediana = 75%; (iii) meta da melhor
escola = 100%; (iv) tangente a diagonal
y=x quando x=1 (100%) (implica que toda
escola busca uma posicao melhor).

A Figura 13 apresenta o modelo do

Figura14 - Formagdo do Ideb

resultado dessa equacéo, onde o eixo

horizontal (X) representa a posic&o

no momento atual e o eixo vertical (Y)

representa a posicao final e a meta
especifica da escola ou da Secretaria
de Educacéo do Estado que deveria
ser alcancada.

POSIGAO ATUAL NA DISTRIBUIGAO E META PROJETADA DO PERCENTUAL

04

0.5
A

0.6 0.7 0.8 0.9

1.0

POSICAO INICIAL NA DISTRIBUICAO

Definida a posicdo relativa que a
escola deve atingir, a sua meta dessa
primeira etapa é igual ao Ideb* da
escola que ocupa essa posicio na dis-

tribuicdo da linha de base definida.

Céalculo da meta de Ideb* por esco-
la: contribuindo para a meta da rede
A projecdo de avanco do Ideb* das

escolas, tal como apresentado, ainda
ndo garante que o conjunto de me-
tas das escolas resultara no objetivo
final da rede. Dessa forma, um ulti-
mo passo se faz necessario: verificar
qual a resultante da rede obtida a
partir das metas projetadas para as
escolas e, caso necessario, ajustar a
meta de cada escola a fim de atingir
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a meta geral.

Uma vez verificado o resultado final
alcancado com a projecdo da etapa
anterior, a razdo entre o valor da mé-
dia proposta para a rede e o resultado
médio das metas iniciais projetadas
define um fator de ajuste (f). A meta
final de cada escola é definida multi-
plicando a meta projetada na etapa
anterior por esse fator, de forma que
a média das metas de todas as esco-
las seja igual & meta proposta para a
rede. Para estimar a média das metas
para a rede, utiliza-se como peso o
total de alunos no Ensino Médio em
cada escola.

Trajetéria anual para a meta de Ideb*
E importante lembrar que a projecéo
definiu a meta de resultado que cada
escola deve atingir na média dos
quatro anos seguintes e que para as
escolas é fundamental ter uma refe-

réncia de acompanhamento anual.

Dessa forma, as metas para cada ano

sdo definidas pelos seguintes passos:

- A média estimada para a rede deve
ser atingida no ultimo ano desse
periodo em que ocorra a aplicacio
da Prova Brasil. Considerando
que existe um casamento natural
entre os ciclos de planejamento da
Secretaria de Educacio do Estado
e os ciclos de governo (que iniciam
em anos impares e termina o ciclo
de quatro anos em anos pares), o
ultimo ano no periodo em que é
possivel calcular o Ideb ocorre, em
geral, em t+3.

- A meta proposta para t+1 é de alcan-
car 25% da distAncia entre to e t+3;

« A meta proposta para t+2 é de alcan-
car 60% da distdncia entre t0 e t+3;

- Definidas as metas em t+1, t+2 e t+3,
a meta em t+4 sera necessariamente
o valor necessario para que a média
dos quatro anos atinja a meta média
proposta para o periodo.

APENDICE - ESTRUTURA DAS REUNIOES DE
DEFINICAO DE METAS NOS ESTADOS

O quadro na pagina seguinte ilustra
a estrutura das reunides para defini-

¢do das metas para os estados partici-
pantes do projeto Jovem de Futuro.
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Quadro - Metas: estrutura das reunides nos estados

REUNIAO E PARTES OBJETIVO CONTEUDO

- ALINHAMENTO ESTRATEGICO

REUNIAO1

GAO

DA META: METODO E
CORRESPONSABILIDADE

REUNIAO 2 - APRESENTA

- APRESENTACAO DA

REUNIAO 3

META PARA AS REGIONAIS

PARTE 1;
DIAGNOSTICO
EDUCACIONAL

Formar um consenso acerca das poten-
cialidades e desafios para a definicdo de
metas para a rede em questao, levando
em conta seu historico e o contexto
nacional.

A equipe do Instituto Unibanco apresenta sua analise
sobre o contexto historico do estado frente ao cenario
nacional. A equipe da Secretaria de Estado da Educagao
apresenta seu avango recente e onde gostaria de estar
no futuro proximo — até o fim do governo — em termos
de aprendizagem dos alunos, ou seja, sua reflexdo sobre o
planejamento estratégico de aprendizagem.

PARTE 2:
ALINHAMENTO
DE EXPECTATIVAS

A partir do dia%néstico educacional
apresentado, alinhar as expectativas da
Secretaria de Estado da Educacao quanto
aos resultados educacionais e estabelecer
consenso quanto as possibilidades de
metas para a rede.

EcLuipe do Instituto Unibanco apresenta provocagées
sobre metas possiveis para a rede de acordo com seu
contexto, seu historico de evolugao e os seis parame-
tros da assessoria, sinalizando possiveis escolhas e pro-
Jjegdes de acordo com a analise historica. A Secretaria
de Estado da Educag@o apresenta informacao sobre os
insumos disponiveis Fara apoio ao calculo da meta.

- Avaliagdo estadual implantada.

- Banco de dados com historico dos resultados.

- Estratégias ja atuantes na rede em relagao a metas,
bonus e (Femais sistemas de monitoramento de resul-
tados e incentivo para a rede e para as escolas.

PARTE 3: Definir a estratégia de metas que a Se- Levando em conta todos os pontos discutidos até
REFERENCIA cretaria de Estado da Educacao adotara aqui, Instituto Unibanco e Secretaria de Estado da
PARA META (indicadores, prazo e meta final). Educag@o discutem e definem a melhor estratégia
para servir de base Eara o caleulo e definigdo das
metas para a rede, Regionais e escolas.
PARTE 1: Apresentar para a Secretaria de Estado Equipe Instituto Unibanco apresenta a definicao da
META GERAL da Educagao a proposta de meta para meta da rede com base nos avangos da primeira
DA REDE a rede que foi er;borada de acordo com reunido, sua forma de calculo e suas metas interme-
as discussGes promovidas na reuniao de diarias (esforgos anuais) para atingir a meta final. A
alinhamento estratégico. Secretaria de Estado da Educagéo deve escolher qual
percurso pretende seguir.
PARTE 2: Apresentar para a Secretaria de Estado Equipe Instituto Unibanco apresenta as metas das
META DAS da Educacdo a proposta de meta para as Regionais e das escolas e sua forma de calculo, expli-
REGIONAIS Regionais e escolas elaborada a partir da citando como a contribuicao de cada escola e de cada

E DAS ESCOLAS

meta da rede.

Regional fard com que a rede melhore o aprendizado,
reduza a desigualdade e atinja a meta.

PARTE 1:_
IMPORTANCIA
DA META

Apresentar uma dinamica para o grupo
para o reconhecimento da importancia da
meta de aprendizagem.

A equipe do Instituto Unibanco elabora uma dinamica
de grupo para os participantes escreverem suas metas
pessoais: Fi) Qual a sua meta? (i) Atingiu a sua meta?
(iii.a) Se sim, o que fez para atingi-la? 5
%Je poderia terj:eito?

ponto central do exercicio é fazer uma reflexdo
sobre a meta, oscrarémetros importantes para a meta
e a importancia das atitudes e tomadas de decisao.

ii.b) Se nao, o

PARTE 2:
COMPROMISSO

Mobilizar os diferentes agentes sobre seu
papel essencial no processo de correspon-
sabilizagdo para atingir as metas.

A Secretaria de Estado da Educagao deve firmar o
compromisso com as Regionais. A equipe do Instituto
Unibanco assessora a Secretaria de Estado da Educa-
gao nessa funcao.

PARTE 3:
METODOLOGIA

Apresentar a metodologia final para

a definicao das metas por Regionais e
escola, incluindo valores e reEugSo efetiva
da desigualdade para as Regionais.

A equipe do Instituto Unibanco apresenta a metodolo-
gia resumida das metas, sua finalidade, dando insumo
para as Regionais apoiarem as escolas.
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