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A educacdo é hoje um direito social consagrado pela Constituicdo Fe-
deral e porvdrias outras leis e compromissos internacionais assumidos
pelo Brasil, que buscam garantir que todo cidaddo tenha acesso ao en-
sino publico, gratuito e de qualidade. Nossa Carta Magna, em seu arti-
g0 205 (BRASIL, 1988), deixa claro que o objetivo do processo educativo
é “o0 pleno desenvolvimento da pessoa, seu preparo para o exercicio da
cidadania e sua qualificacdo para o trabalho”, independentemente de
origem ou condicdo socioecondmica.

Obviamente, a escola desempenha um papel central na garantia des-
se direito, mas é preciso também reconhecer que fatores externos a
ela - e que extrapolam em muito a responsabilidade dos profissionais
da Educacdo - tém forte influéncia sobre os resultados verificados em
saladeaula. Aliteraturaacadémica neste tépico é claraaoidentificaro
pesodos niveisderenda e escolaridade das familias como os fatores de
maior impacto no desempenho educacional de criancas e jovens.* Por-
tanto, para fazer cumprir esse direito tdo essencial, é necessdrio que
a escola seja capaz, em alguma medida, de mitigar as desigualdades
de origem dos estudantes?, articulando também um esfor¢o interse-
torial de todos os equipamentos pUblicos responsdveis pelo bem-es-
tar da populacdo em idade escolar. Cabe aos governos e a sociedade,
comprometidos em garantir o direito a educacdo para todos, apoiar as
escolas, reservando a elas boas condicdes de funcionamento e ampla
valorizacdo do magistério.

O primeiro trabalho aidentificar esse impacto em testes de aprendizagem foi publicado nos Esta-

dos Unido (ale ) James Coleman (COLEMAN, 19
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No Brasil, ainda temos um longo caminho a ser percorrido para a rea-
lizacdo plena do direito a educacdo. Os indicadores mostram niveis in-
justos e inaceitdveis de desigualdade nos resultados de aprendizagem
e conclusdo, sobretudo pelas marcas do racismo. Atualmente, de cada
100 jovens que iniciam sua trajetéria escolar, 65 completam o Ensino
Médio. Considerando apenas os jovens negros do sexo masculino, esse
ndmero cai para 53, ao passo que entre meninas brancas, sdo 80 con-
cluintes para cada 100 matriculadas.® As desigualdades em educagdo
ndo apenas refletem contextos familiares desiguais, mas sdo também
reproduzidas ou ampliadas pelo préprio sistema de ensino®.

Para contribuir com a superacdo desse quadro, o Instituto Unibanco
vem apostando na gestdo educacional como um mecanismo de trans-
formacdo. Assimnasceu o programajJovem de Futuro,em 2007, voltado
para o Ensino Médio publico estadual. Seu o objetivo é contribuir para
amelhoriadaaprendizagem, o aumento nas taxas de conclusdo e redu-
¢dodasdesigualdades no Ensino Médio. O programando envolve qual-
quer transferéncia de recursos nem das redes para o Instituto, nem do
Instituto para as redes. Desde sua criacdo, passou de uma fase piloto
implementada em 197 escolas para uma politica de rede, que chegou,
em 2020, a 4.227 escolas em seis unidades da Federacdo, abrangendo
um total de 1.345.547 matriculas, o que representa cerca de 20% das
matriculas do Ensino Médio Estadual do pais. Os aprimoramentos no
desenho e naimplementacdo do programa em todas as suas trés fases
estdo detalhados no livro Gestdo na Educacdo em larga escala.’

Além disso, desde a comeco, aimplementacdo do Jovem de Futuro veio
acompanhada poruma avaliacdo de impacto. Foi muito importante sa-
berse o programa trazia, de fato, resultados relevantes, antes que hou-
vesse ampliacdo de cobertura. A avaliacdo também permitiu testar se
mudancas no desenho mantiveram os impactos positivos. O desenho
experimental da avaliacdo de impacto seguiu a melhor metodologia
disponivel, descrita, junto com a andlise dos resultados encontrados,
no livro Avaliacdo de impacto em Educacdo: a experiéncia exitosa do
programa Jovem de Futuro em parceria com o poder publico®. O esfor-
¢o revelou que o programa esteve no caminho certo ao longo de seus
14 anos de existéncia, contribuindo para a concretizacdo dos objetivos
almejados. Isso significa que os efeitos de melhoria na aprendizagem,
aprovacdo escolar e reducdo nas desigualdades foram encontrados em
contextos sociais, institucionais, econémicos e politicos diversos. Isso
foi possivel porque o programa se aprimorou constantemente, usu-

Estimativas produzidas pelo Instituto Unibanco com base na Pesquisa Nacional por Amostra de
Domicilios (PNAD)
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fruindo do conhecimento e da competéncia dos gestores nas Secreta-
rias de Educacdo.

O presente livro completa a trilogia iniciada com as duas publicacdes
citadas. Depois de tratar do impacto do programa e de sua histdria,
agora o objetivo é explicar os conceitos que orientam as solucdes, bem
como a “teoria de mudanca” que conecta acdes, resultados intermedid-
rios e finais.

O primeiro capitulo apresentard as premissas, os referenciais e valores
que nortearam o Jovem de Futuro. No segundo, sera feita uma descri-
¢do do método Circuito de Gestdo, coracdo do programa, o qual foi de-
senvolvido e aperfeicoado aolongo de 14 anos de parceria com as redes
estaduais de Educacdo. O terceiro tratard dos cinco eixos de acdo que
visam criar as condicBes necessdrias para que o Circuito funcione. Por
fim, o quarto capitulo resumird a teoria da mudanca por trds do pro-
grama, explicando como os efeitos da gestdo vdo se propagando até
produzirem os resultados esperados nos estudantes.
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A literatura académica internacional mostra que, dentre os fatores in-
traescolares, a importancia de uma boa lideranca é superada apenas
pelaatuacdodiretados professores como a principal variavel aimpactar
oaprendizado dos estudantes.” Estudos realizados nas duas tltimas dé-
cadas ndo apenas tém confirmado isso, mas, também, vém demonstran-
do que o efeito do diretor é ainda maior do que o estimado até entdo. A
atuacdo desse profissional impacta também outras varidveis fundamen-
tais para o sucesso escolar, como a frequéncia dos estudantes, a dimi-
nuicdo daindisciplina e a construcdo de um clima escolar positivo.?

A constatacdo cada vez mais evidente da importancia do diretor ndo
significa, de forma alguma, que esses profissionais sejam mais ou me-
nosimportantes do que os professores. De fato, estudos apontam que
a lideranca pedagdgica, especialmente no apoio ao desenvolvimento
profissional dos professores, é um dos fatores mais relevantes para ex-
plicar o sucesso dos estudantes.® Estudos realizados no Brasil também
mostram o impacto positivo de uma boa gestdo.1011L12

No caso brasileiro, 0s gestores escolares tém limitada autonomia para a
escolha de suas equipes ou decisdes de investimentos em infraestrutura.
Trata-se de um quadro também verificado na América Latina, conforme
identificaram José Weinstein e Macarena Hernandez em um estudo sobre
politicas de gestdo escolar em oito sistemas educacionais da regido:

LEITHWOOD, 2004
GRISSOM; EGALITE; CONSTANCE, 2021
ROBINSON; LLOYD; ROWE, 2008

POLON; BONAMING, 2011

OLIVEIRA, 2018

SIQUEIRA E SILVA, 2020



Decisdes centralizadas no que tange a contratacdo e alocacdo de pro-
fissionais, realizacdo de obrase compras, somadas a nosso contexto or-
camentdrio, tém feito com que parte das escolas publicas encontrem
condicBes de trabalho longe do ideal. A Pesquisa Internacional sobre
Ensino e Aprendizagem, divulgada em 2019 pela Organizacdo para a
Cooperacdo e Desenvolvimento Econémico (OCDE), mostra que nas
escolas brasileiras hd muito mais problemas de estrutura, como es-
cassez ou inadequacdo de material didatico, falta de acesso ainternet
em alta velocidade e falta de professores com qualificacdo adequada,
especialmente para atender estudantes com necessidades educativas
especiais e de menor nivel socioeconémico.*

Um fator adicional a esse quadro de complexidade da gestdo no con-
texto brasileiro foi que, nos tltimos 15 anos, com a divulgacdo do Indi-
ce de Desenvolvimento da Educacdo Bésica (Ideb), principal indicador
brasileiro para acompanhar a qualidade da Educacdo no pafs, os pro-
cessos de accountability se intensificaram, assim como as expectativas
e cobrancas em relacdo aos diretores. Neste caso, trata-se de uma ten-
déncia mundial, como demonstra um importante levantamento feito
em 24 pafses de 5 continentes:

Os sistemas escolares exigem que os diretores sejam excelentes gesto-
res de pessoas, mantendo em alta o compromisso de todos com a Edu-
cacdo e o engajamento no trabalho sem, para tanto, ofertar o devido
suporte. Essasituacdolevaaumaumentodainsatisfacdocom o traba-
lho, verificado mesmo em nac¢des desenvolvidas, como o Canada?®, os
Estados Unidos'” ou a Finlandia®.

Responsabilizar unicamente os gestores escolares e professores pelos re-

WEINSTEIN; HERNANDEZ, 2016, p.10. Traducdo prépria

Os resultados podem ser acessados no site da OECD

ARLESTIG; DAY; JOHANSSON, 2016, p.3. Traducdo propria

FULLAN apud FULLAN, 2001

DUKE, 1988

RISKY; PULKKINEN (2016) apud ARLESTIG; DAY; JOHANSSON, 2016



sultados sem realizar os investimentos necessdrios no desenvolvimento
de capacidades de gestdo e lideranca e nas condictes basicas de funciona-
mento escolar traz uma grande tensdo as relac8es nas escolas que pode
até gerar resultados positivos de curto-prazo, mas é seguramente insus-
tentdveleincompativel comumavisdode avanco continuo ede qualidade
da Educacdo. Segundo diretrizes do Ministério da Educacdo, é fundamen-
tal que todos se corresponsabilizem, com recursos e apoios adeguados.

De acordo com Michael Fullan, autor que é referéncia no debate sobre
a importancia das liderancas escolares, um ponto de atuacdo crucial
em paises com alto desempenho educacional é o investimento em uma
cultura de alto desenvolvimento profissional em que todos se apoiam e
buscam avancar continuamente nos resultados educacionais:

A experiéncia do Instituto Unibanco em 14 anos de programa Jovem
de Futuro confirma que a gestdo importa e que ndo hd transformacdo
sustentdvel sem profissionalizacdo e envolvimento de todos. A ideia de
profissionais heroicos, que apesar das adversidades conseguem desen-
volver plenamente o potencial de todos os jovens, ndo é um paradigma
realista nem desejdvel. Para a transformacdo educacional que almeja-
mos é necessdria umavisdo sistémica, em que a melhoria da gestdo seja
parte essencial, ainda que ndo isoladamente suficiente, dessa equacdo.

E com esse horizonte que temos procurado fortalecer uma perspectiva
de gestdo educacional que tem como compromisso a aprendizagem de
todos os estudantes, com qualidade e equidade, e que aposta na melho-
ria continua de processos, relacdes e resultados como caminho estrutu-
rante de uma mudanca sustentdvel das escolas e das redes de ensino.

BRASIL, 2013. p. 54-55
FULLAN, 2014.p. 31



O programa Jovem de Futuro promove uma visdo de gestdo educacio-
nal baseada em principios que reconhecem que todos tém o direito de
aprender e se desenvolver. Concretizar essa visdo requer novas prati-
cas gestoras e a afirmacdo de valores que permeiam a cultura institu-
cional, empurrando-a em trés direcdes: foco no estudante, aprender
continuamente com a prépria pratica e corresponsabilizacdo de todos.
Para a mudanca de prdticas, o que estd em jogo sdo as formas de pen-
sar e agir das pessoas, que precisam ser submetidas continuamente a
um processo de reflexdo em servico (ou formacdo continua) que prepa-
re os profissionais para lidarem com desafios complexos afetados por
contextos socioecondmicos e culturais diversos, além de um mundo
em constante transformacédo. Esse tipo de formacdo precisa se dar por
meio da experimentacdo e andlise recorrente e, para isso, precisamos
organizar um processo que as viabilize. A principal pergunta que move
0 processo de reflexdo deve ser: como promover o desenvolvimento de
todos os estudantes? Adicionalmente, uma vez que as escolas, as Re-
gionais e a Secretaria tém atribuices distintas e interdependentes, é
preciso alcancar niveis mais elevados de integracdo e corresponsabili-
zacdo entre essas instancias. As Regionais e a Secretaria cabem cons-
truirumarede de orientacdes, regras e apoios que precisam ter coerén-
ciainterna.? Corresponsabilizar-se significa fazer a sua parte da forma
mais efetiva possivel.

A literatura sobre gestdo educacional tem enfatizado que as praticas
delideranca que mais contribuem paraa melhoriadaqualidade da Edu-
cacdo ndo estdo fundamentadas em tracos pessoais de alguns poucos
individuos, mas em “um conjunto de acdes esquematizadas, baseadas
emum corpo de conhecimentos, habilidades e habitos mentais que po-
dem definir-se, ensinar-se e aprender-se de maneira objetiva”.?

Uma nova gestdo que pratique esses principios pode seralcancadaapar-
tirdo método Circuito de Gestdo, desenvolvido e aperfeicoado ao longo
de 14 anos de parceria entre o Instituto Unibanco e as redes estaduais
de Educacdo. Foi inspirado no método PDCA (Plan, Do, Check and Act),
que se tornou popular no pés-guerra, a partir da obra de Deming,? con-
siderado um grande autor sobre administracdo. Professor universitdrio,

Abusca por coe (gara nentoentre o que estd sendo praticado) estd presente na
literatura sobr do ¢ olar. Forman, Stosich e Bocala (2017) enfatizam ¢ C
paraquea as tenhamuma ldgica comum
a 1 que polfticas orientadas a
erentes entre si. Também deve
lemais te
$ primordialme E
tivos e pelo grau de autonomia das escalas publicas, que exige maior
) destas com as Regionais e a Secretaria
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de formacdo estatistica, adaptou os trés passos fundamentais da pré-
tica cientifica - definicdo de hipdtese, experimento e avaliacdo - para o
trabalho de gestdo. Dessa forma, o cientista e o gestor devem agir com
base nas conclusdes da avaliacdo, refletindo a partir do que aconteceu
na fase de execugdo/experimentacdo. A cada nova tentativa, o conhe-
cimento é ampliado e, por essa razdo, o ciclo precisa ser repetido com
frequéncia. Essa repeticdo continua faz a Educacdo avancar de forma
igualmente continua.

Para aprender sobre as causas dos problemas e identificar acdes mais
eficazes, é preciso adotar hipdteses de partida, desenhar e experi-
mentar acdes, observar os resultados alcancados e aprender com 0s
acontecimentos. Acadarodada, aperfeicoamos as hipdteses de parti-
da e assubmetemos a um novo teste empirico. Novas evidéncias sdo
geradas continuamente e vdo indicando a melhor maneira de ajustar
asacdesemcurso. Devemos estaratentos asevidéncias. Nas palavras
de Rother, outro especialista no modelo PDCA:

O esforco de adaptacdo do PDCA a educacdo publica brasileira foi
muito além de uma simples adequacdo de linguagem ou transposicdo
automdtica. Foram avaliados os conhecimentos tipicos dos nossos
gestores, as caracteristicas das formacdes inicial e continuada tradi-
cionalmente ofertadas, o contexto e a cultura de escolas e Secretarias
brasileiras. Os passos foram redesenhados levando-se em conta as mé-
tricas nacionais e estaduais paraacompanharaqualidade da Educacdo
Bdsica e posteriormente encaixados no calenddrio letivo anual, os pro-
cedimentos e as prdticas existentes no cotidiano das escolas e dos sis-
temas, além das adaptac¢des a estrutura administrativa prevista na Lei
de Diretrizes e Bases da Educacdo (LDB) e na legislacdo de cada estado.

O Circuito de Gestdo, nomenclatura que passou a ser utilizada para o
ciclo de melhoria continua inspirado no PDCA e adaptado a Educacdo,
ndo é prescritivo sobre quais problemas devem ser priorizados nem
sobre quais as melhores acdes a serem tomadas. Ele é, na verdade, um
método que contribui para que os préprios atores da rede identifiqguem
as necessidades de intervencdo e se organizem para o desenho de so-
lucBes. Por isso, atende a diferentes contextos e tem elevado potencial
de adaptacdo, ja que as respostas sdo formuladas e aperfeicoadas pelos
proprios gestores e suas equipes ao longo de 6 etapas: (1) Pactuacdo de
Metas; (2) Planejamento; (3) Execucdo; (4) Avaliacdo de Resultados; (5)
Compartilhamento de Praticas e (6) Correcdo de Rotas. Uma descricdo
em profundidade dessas etapas serd apresentada no préximo capitulo.

ROTHER, 2010, p. 134-135. Traducdo propria



Ao praticar, repetidas vezes, todas as etapas do Circuito de Gestdo, a atua-
cdo dos gestores vai ganhando foco, as perguntas tornam-se mais bem
definidas, as evidéncias mais procuradas e as decistes cada vez mais refe-
renciadas nessas evidéncias. Isto envolve uma capacidade de questiona-
mento, contextualizacdo, aplicacdo de conhecimentos e de reflexdo que
é a base do comportamento que toma “decisdes a partir de evidéncias”.®

A principal competéncia associada a esse tipo de comportamento é o pen-
samento analitico, segundo o qual os individuos buscam desenvolver uma
linha de raciocinio que permita solucionar situa¢des decompondo um pro-
blema em partes mais simples. Por exemplo, imagine um diretor em busca
de solugBes para resolver o problema de baixa aprendizagem de Matema-
tica na escola. A principio, nem todas as turmas ou todos os estudantes
enfrentardo dificuldades para aprender. E necessario circunscrever o pro-
blema. Uma parte dos estudantes pode enfrentar condices mais adver-
sas em casa e ter acumulado maior defasagem. Outro grupo enfrentard
dificuldades momentaneas. As causas para a baixa aprendizagem em cada
situacdo ndo serdo as mesmas. O primeiro grupo possivelmente precisara
aprender mais sobre componentes curriculares anteriores e elevar sua au-
toconfianca. O segundo talvez esteja desengajado por outros motivos. Em
cada caso, é preciso avaliar qual tipo de apoio o professor precisard receber
para lidar com os problemas. Causas mais detalhadas por trds do baixo de-
sempenhoem Matematica podem se referiradificuldades dos professores
para desenvolver e utilizar avaliacdes formativas, necessidade de engajar
mais 0s pais no cuidado e incentivo a educacdo dos filhos, baixa autoesti-
ma e perseveranca dos estudantes, inadequacdo do curriculo a realidade
local, utilizacdo de abordagens pedagdgicas pouco engajadoras etc. Por-
tanto, os problemas sobre os quais se deve atuar precisam ser especificos.
Quanto mais detalhado o raciocinio, mais assertiva serd a acdo.

Praticar o Circuito de Gestdo também potencializa o desenvolvimento de
outracompeténciafundamental paraa“tomadade decisdo a partirde evi-
déncias”: é a chamada flexibilidade cognitiva,”® que envolve a capacidade
de rearrumar o problema de maneira que ele possa ser solucionado e de
transpor conhecimentos gerados em outros contextos para a realidade
em questdo. Parailustrar, considere que o diretor citado no exemplo ante-
rior leu sobre a experiéncia de outro pafs com um programa bem-sucedido
detutoriade professores paraestudantes. O objetivo eracustomizar mais
oensinoesuperarasdefasagensindividuais. Além disso, os lacos pessoais
fortalecidos se mostraram fundamentais para elevar a autoestimae a au-

Podemos dizer que se trata de um ciclo de melhoria continua semelhante ao proposto pelo
/ 3 Esc e Educacdo ¢ adas orientactes para a identificacdo
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toconfianca dos estudantes. No pais em questdo, o programa havia sido
organizado pela Secretaria, que oferecia as escolas novos profissionais e
formacdo especifica para o trabalho de recuperacdo das aprendizagens.
Essa solucdo pareceu (til ao diretor brasileiro, mas chamou-lhe atencdo
0 contexto mais vulnerdvel de seus estudantes. Certamente hd outros
desafios para customizar o ensino e construir um vinculo emocional no
contexto de nossos diretores. Quais seriam eles? Como viabilizar algumas
dessas praticas? O que poderia ser organizado por conta prépria e qual
apoio precisaria ser demandado ao érgdo central? Como abordar o 6rgdo
central? Essas questdes surgem ao se tentar adaptar uma solucdo de fora
ao contexto local. Fazer novas perguntas de adaptacdo e encontrar solu-
cOes fazem parte da flexibilidade cognitiva.

Apraticaabrecaminho paraaconstrucdo de novos raciocinios sobre re-
lacGes de causa e efeito porque permite que a cada nova experimenta-
¢do os profissionais tenham maior clareza sobre os problemas a serem
enfrentados e suas nuances. Com isso, é possivel cercar de forma mais
efetiva o desafio colocado e pensarem meios mais eficazes e eficientes
paralidar com ele, de forma que melhores resultados sejam possiveis.

As transposicdes de experiéncias também tém papel importante na pro-
mocdo de melhores resultados porque o estimulo as trocas entre 0s pro-
fissionais contribui para o aprendizado e permite melhor compreensdo
sobre as particularidades de cada local. Entender como seus pares iden-
tificaram os problemas presentes em sua realidade e de que forma se or-
ganizaram para a construcdo de solu¢des é um insumo importante, que
faz com que os profissionais olhem para seu entorno com novas lentes.

Diante de uma realidade cada vez mais dinamica, é imprescindivel pri-
vilegiar um aprendizado que ocorre durante o processo de tomada de
decisdo. E, portanto, um conhecimento inerente e simultaneo a agdo.

O Circuito de Gestdo também auxilia no desenvolvimento de um aspec-
to importante da lideranca: a capacidade de envolver o grupo em um
compromisso coletivo. Quando todos estdo empenhados em aprimo-
rar as suas prdticas, é possivel criar expectativas coletivas e um senso
de responsabilizacdo em cada um.?® Como consequéncia, passamos a
observar a aprendizagem em nivel institucional.

A pratica continua do Circuito de Gestdo leva os gestores a uma jornada de
desenvolvimento profissional que organiza as competéncias em 12 passos.

SCHON, 2001, p. 5. Traducdo propria

FULLAN; RINCON-GALLARDO; HARGREAVES, 2015. p. 15



Jornada de desenvolvimento profissional

desencadeada pela pratica do Circuito de Gestio:

1. Maior conscientizacdo dos
problemas da escola ou Rede e do
quanto se estd ou ndo garantindo
odireito a educagdo para criangas
e jovens. Observa-se mudanca no
discurso.

) 2. Autocriticase
apontamentos sobre a falta
de condic8es. O desafio
nesse momento é sair do
pessimismo, fugir da l6gica de
culpabilizacdo dos outros e
acreditar que é possivel fazer
algo com efeito.

) 3. Positivacdo e crenca
na capacidade prépria de
gerar mudanca. Também
hd conscientizacdo de que
se pode inspirar e contagiar
outras pessoas. Comecam
mudancas em atitudese
comportamentos.

) 4.De imediato, essa mudanca
ndo envolve todos na escola
ou nainstituicdo. Ha desafios
ligados ao clima e até mesmo
um risco de segregacdo que
precisa ser mitigado.

o

12. As pessoas
ndo querem parar
esse processo de
mudanca, pois
sentem que vale
apena, e querem
NovVOoS avangos.

LY

11. As pessoas sentem que
ainstituicdo estd unida e se
desenvolvendo, sentindo mais
satisfacdo.

10. As pessoas notam o quanto
estdo se desenvolvendo
profissionalmente e isso
aumenta sua satisfacdo como
trabalho e o otimismo.

9. Os resultados mais
relevantes aparecem, hd
grande comemoracdo e reforco
COM 0 COMPromisso assumido.

8.Em meio as pequenas mudancas,
o grupo ganha mais participantes
que querem fazer parte de uma
significativa transformacdo.

N
1

5.0 grupo sente-se angustiado e
pressionado pelo compromisso de melhora.
As evidéncias trazem conhecimento, mas
também angustiam. O compromisso moral
com a garantia do direito a educacdo é
reforcado para justificar que vale a pena.

6. As praticas
comegam a mudar
todos os dias. Ha
valorizacdo do
aprendizado entre
pares.

7.Cadavez mais
pessoas confiam na
lideranca e sentem-
se seguras para falar
sobre problemase
resolvé-los.



Contudo, ndo necessariamente os gestores seguirdo todos 0s passos e na
mesma sequéncia. Essa é apenas uma organizacdo tedrica do desenvolvi-
mento profissional esperado, sendo a metodologia de trabalho e os passos
apresentados um referencial para aimplementacdo do Circuito de Gestdo.

O sucesso e aduracdo de uma parceria dependem de relac8es de confianca
construidas ao longo dos anos, para as quais é determinante sempre man-
ter uma abertura para acolher especificidades sociais e culturais de ambos
o0s lados. No caso do Instituto Unibanco, existem sete valores que funda-
mentam o modelo de gestdo educacional preconizado, como a seguir.

Compromisso com o Altas Respeito e Incentivo a
desenvolvimento pleno expectativas valorizacdo da participacdo
dos estudantes para todos diversidade

Compromisso com Equidade Abertura
uma educacio publica ainovacdo
de qualidade e padroes

estruturados



e @

o
m
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DELORS et al. 1998

Compromisso com o desenvolvimento pleno dos estudantes
Colocar o desenvolvimento dos estudantes no centro das
decisBes tomadas pelas escolas, pelas Regionais e pela
Secretaria significa que todos os resultados ligados a eles serdo
sempre prioritdrios, pois afestd o cerne do direito a educacdo.
Eclaro que a formade trabalho e os processos deverdo sempre
prezar pelo principio ético do bem-estar de toda a comunidade.
Além disso, é preciso reconhecer que o direito a educacdo é
mais amplo do que a melhoria do fluxo e da aprendizagem.
Aeducacdo deve preparar os estudantes para a cidadania.

Uma boa maneira de resumir o que isso quer dizer estd no
reconhecido relatério para a Unesco da Comissdo Internacional
sobre Educacdo para o Século XX1%%, no qual estdo definidos os
quatro pilares da Educacdo: aprender a conhecer, aprender a
fazer, aprender a conviver, aprender a ser.

Altas expectativas para todos

Uma vez que o direito a educacdo é universal, educadores

e gestores precisam realmente acreditar no potencial

dos estudantes e atuar para garantir-lhes as condicdes
necessdrias ao seu desenvolvimento, adotando praticas
inclusivas e de enfrentamento de desigualdades. Além disso,
é preciso que as liderancas acreditem no potencial de cada
profissional e invistam no crescimento de cada um.

Respeito e valoriza¢do da diversidade

Acolher a diversidade cultural Lingufstica, de identidades de
género, raca, sexualidade e de pensamento é democratico,
inclusivo e potente para desenhar melhores solucdes.

Ndo se deve paralisar diante de diferencas e discordancias
presentes no time, mas utiliza-las como forca de criacdo. Da
mesma forma, adotar prdticas pedagégicas que reconhecam
e valorizem as diferencas entre os estudantes, enfrentando
quaisquer prdticas de preconceito e discriminacdo, fard cada
um aprender mais. Hd uma forte relacdo entre a valorizacdo
dadiversidade e a manutencdo de altas expectativas para
todos. Quando devidamente combinados, esses valores
orientardo a busca por maior equidade no sistema.

Incentivo a participacdo

Uma gestdo verdadeiramente democratica ndo se da

por representacdo ou defesa de interesses, mas por
colaboracdo, negociacdo (ceder e convencer) e cocriacdo

dos grupos. A vaontade de contribuir e o protagonismo de
profissionais e estudantes faz toda a diferenca, e suas
perspectivas precisam ser acolhidas e coordenadas nos
processos decisérios. Hé forte relagcdo entre a valorizacgdo da
participacdo e o respeito a diversidade.



Abertura a inovacdo e padroes estruturados

Inovar significa olhar para antigos problemas e ideias sob
novas perspectivas, conseguindo desta nova forma obter
sucesso nas actes. Ainovacdo pode ser decorrente de uma
mudanca radical de paradigma, mas também ocorre em um
processo cumulativo de aprimoramentos que, em um dado
momento, eleva significativamente o patamar de qualidade.
Se admitirmos que sem sistematizacdo e construcdo de
padrdes ndo hd acimulo e que sem actimulo ndo hd inovacdo
intencional, apenas descobertas ao acaso, o estimulo
ainovacdo necessita um cuidado e uma atencdo coma
estruturacdo de processos de forma a permitir um olhar mais
focado e analitico sobre os problemas.

Equidade

Ndo existe qualidade na educagdo sem compromisso genuino

e estratégias efetivas de promocdo da equidade. Com essa
perspectiva, a gestdo educacional deve ser capaz de identificar
asdesigualdades de acesso, a permanéncia e o rendimento dos
estudantes, compreender suas causas e construir estratégias de
enfrentamento de fendmenos - exdgenos e enddgenos a escola
—queintervém negativamente nas trajetdrias de determinados
grupos de estudantes.

Compromisso com uma educacdo ptiblica de qualidade:

O compromisso moral com a garantia de educacdo para

todos e com avalorizacdo da diversidade é o que marcaa
especificidade da oferta publica. Grande parte das criancas e
dos jovens brasileiros estd matriculada na escola plblica, e é
importante que esta tenha alta qualidade e seja atrativa para
todos, inclusive para aqueles com padrdo socioecondmico
maior. Quanto mais cedo se aprender sobre convivéncia plural e
democrdtica, mais forte serd a democracia.
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Planejar, monitorar e avaliar ndo sdo func@es novas na vida escolar. O
grande desafio é fazé-las gerar mais conhecimento relevante para os
envolvidos. As novidades trazidas pelo circuito sdo: estruturar melhor
cada uma dessas etapas; articular melhor a passagem entre as etapas;
prever um momento especifico para a Correcdo de Rotas; repetirociclo
de mudanca trés vezes ao ano e transbordar o ciclo para o seguinte.

O principal documento de planejamento das escolas costuma ser o
projeto politico pedagdgico, conhecido de forma abreviada como PPP.
Em geral, sdo documentos estratégicos que definem uma visdo de
educacgdo e ensino, o curriculo e as estratégias pedagdgicas da escola.
Sdo pontos de partida fundamentais para qualquer ciclo de transfor-
macdo, contudo, para que seja possivel concretiza-lo, é necessdrio que
sejam pensados os desdobramentos tdticos e operacionais. Por des-
dobramento tatico, nos referimos ao entendimento do papel de cada
ator no processo e nas andlises considerando recortes temporais me-
nores, de forma que seja possivel compreender 0s passos necessarios
ao alcance dos objetivos tracados. O desdobramento operacional, por
sua vez, busca planejar com maior riqueza de detalhes os processos
a serem executados, delimitando atribuicGes e indicando os recursos
necessarios. Assim, torna-se possivel a implementacdo e o monitora-
mento do plano.

O circuito orienta a operacionalizacdo com dados, a especificacdo de
objetivos e atividades, os responsdveis e 0s prazos. O monitoramento
e a avaliacdo trazem indicadores sobre a execucdo e os resultados in-
termedidrios, ajudando a aproximar a execucdo do que foi planejado.
Aetapade Correcdo de Rotas é o momento de trocar experiéncias com
pares e decidir sobre o que manter e mudar no plano. Ha acimulo de
conhecimento em todas as etapas.

A percepcdo geral dos implementadores nas redes parceiras é que o
método, definitivamente, ndo traz um trabalho adicional, mas uma



Etapas do Circuito de Gestdo: detalhamento

O Circuito de Gestdo permite organizar 0s processos,
responsabilidades e atividades da gestdo em todas asinstancias,
bem como cria procedimentos para a conexdo entre elas.

AGESTAO PARA

0 AVANGO CONTINUO

O estabelecimento de metas
é 0 pontode partida para
uma atuacdo intencional e
consequente, que passa a
considerar o aprendizado dos
profissionais da Educacdo com
a pratica e acoerénciainterna
das Redes de Ensino na
promocdo de a¢des voltadas
ao desenvolvimento dos
estudantes.

Pactuacdo
de Metas

@ Planejamento

Compartilhamento

de Préticas
CIRCUITO
DE GESTAO
Avaliacdo
de Resultados
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CIRCUITO
DE GESTAO



ETAPAS

Pactuacdo de Metas
Compartilhamento da meta anual
de IDEB (Indice de Desenvolvimento
da Educacdo Basica).

Planejamento

Priorizacdo das causas e dos
desafios a serem enfrentados pela
elaboracdo de um Plano de Acdo.

Execucdo

Realizacdo das acbes planejadas
com acompanhamento do
processo.

Avaliacdo de Resultados

Momento para analise da
efetividade das a¢des desenvolvidas
frente aos resultados alcangados.

Compartilhamento
de Préticas

CIRCUITO
DE GESTAO

Avaliacdo
de Resultados

Compartilhamento

de Préticas

Momento para a troca de
experiéncias entre escolas de
uma mesma Regional, entre
Regionais de um mesmo
estado ou entre Secretarias
de diferentes estados sobre
as prdticas desenvolvidas e
os resultados alcancados.

Correcgdo de Rotas
Reavaliagdo e ajuste dos
Planos de A¢do a partir dos
aprendizados com a pratica
para continuidade do
Circuito de Gestdo.

Planejamento
doano
seguinte



nova forma de fazer descrita como estruturante do pensamento e da
pratica, integradora e baseada em dados.®

Em termos operacionais, o Circuito de Gestdo é institufdo nas trés
instancias - escolas, Regionais e Secretarias - por meio de protoco-
los. Como j& apontado anteriormente, pressupde a execuc¢do de uma
sequéncia de prdticas organizadas em seis etapas: (1) Pactuacdo de
Metas; (2) Planejamento; (3) Execucdo; (4) Avaliacdo de Resultados; (5)
Compartilhamento de Praticas; e (6) Correcdo de Rotas. Esse ciclo deve
acontecer trés vezes ao ano.

O ponto de partida do Circuito de Gestdo é a definicdo de uma meta de
melhora educacional a ser atingida pela rede de ensino ao final de quatro
anos® desdobrada em degraus especificos para cada ano. Ndo ha corre-
¢6es nameta final darede antes que esse periodo de quatro anos se esgo-
te. No entanto, a partir do 2° ano de implementacdo do Jovem de Futuro,
é fundamental apurar se a meta estipulada para o 1° ano foi alcancada.
A meta anual pode ser ajustada em curso, pois estd mais relacionada a
velocidade de atingimento do objetivo final tracado ao longo de 4 anos.

A meta anual darede é desdobrada em metas para as escolas, e as Re-
gionais também recebem metas que vém da agregacdo dos resultados
de suas escolas.

O principalindicadordo pafs utilizado para accountability dos sistemas
publicos e privados de ensino é o Ideb (indice de Desenvolvimento da
Educacdo Bdsica). Ha limitacdes a serem consideradas sobre ele, mas
se trata de um fndice oficial que norteia expectativas de resultados de
politicas publicas, sendo o principal componente da meta 7 do Plano
Nacional de Educacdo. Por essa razdo, a meta do Jovem de Futuro é
uma projecdo da melhora nesse indicador.

ais ouvidos peloInstituto Unibanc
bdo de gestdo que permit
5o sejam levadas solucBes prontas para a
¢dode um arcabouco, roteiro e proto
etivos, aportando uma arquitetura clara gue permite adaptacoes
> soluctes por parte dos estados (IMMERSION WEEK
ambém afirmam que o Jovem de Futuro ganhou
competir com out gramas das Secretarias voltados para
suaestratégia operacional (INSTITUTO UNIBANCO, 2018b)
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0,0 Jovem de Futuro traz como princi-

Apactuacdo de metas para quatro anos abilidade da
administracdo publica, que preza por um jo formuladas
combase noldebeeste indicador é pu avaliou-se que esse seria um prazo adequado
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Pactuacdo :
de Metas @ Planejamento

Compartilhamento Correcdo
de Prdticas de Rotas

CIRCUITO
DE GESTAO

Avaliacio
de Resultados

A meta precisa serousada, porém, deve ser factivel e compativel com a
ambicdo programatica da Secretaria e com o or¢amento da Educacdo.
O Ideb considerado é o do Ensino Médio para redes estaduais de Edu-
cacdo. Combina um indicador padronizado de proficiéncia em Lingua
Portuguesa e Matematica (IN),*?apurado na tltima série do Ensino Mé-
dio, e outroindicador de rendimento (IP),>* que leva em conta a taxa de
aprovacdo em todas as séries dessa etapa.* Trata-se de um produto en-
tre desempenho, medido em termos de conhecimento em Lingua Por-
tuguesa e Matemdtica, e a expectativa de conclusdo do Ensino Médio.

Isso significa que uma melhora na proficiéncia, acompanhada de uma
piora no rendimento, denotard uma estratégia educacional pouco in-
clusiva, pois indica que apenas um grupo diferenciado de estudantes
conseguiu chegar ao final do Ensino Médio e obter boas notas na ava-
liacdo. Da mesma forma, uma melhora no rendimento sem contraparti-
da na aprendizagem denotard uma estratégia de aprovacdo mecanica,

32 De acordo com nota técnica do Inep (Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anfsio
Teixeira), o indicador de proficiéncia do Ideb leva em consideracdo a média da proficiéncia em Lingua Portu-
guesa e Matemdtica, padronizada para um indicador entre Oe 10, dos estudantes de determinada unidade
escolar, obtida em uma edicdo do exame realizada ao final da etapa de ensino (lltimo ano do Ensino
Fundamentalciclo 1, Ensino Fundamental ciclo 2 ou Ensino Médio) (FERNANDES, 2007b).

33 De acordo com nota técnica do Inep, o indicador de rendimento do Ideb leva em consideracdo a
taxa de aprovacdo de uma etapa de ensino dos estudantes de determinada unidade escolar

30 Ensino Médio regular brasileiro possui trés séries. Em algumas modalidades, hd oferta de Ensino
Médio de quatro anos, como € o caso do Ensino Técnico e Profissionalizante. As turmas de 42 série sdo
consideradas no cdlculo do Ideb com um peso muito alto, independentemente de quantas sejam. Isso
ocorre porque a matricula na 42 série ¢ muito pequena, o que torna seu peso relativo frente as demais
séries desproporcional.

0 método Circuito de Gestdo

Protocolos e conexdes
entre asinstancias
administrativas

Etapasdo

Circuito de Gestdo



em que os estudantes passam de ano com poucos conhecimentos. O
Ideb melhorard de forma sustentdvel somente se 0s estudantes passa-
rem de ano e efetivamente demonstrarem que aprenderam mais.

0O Governo Federal brasileiro definiu metas bianuais de melhoria no Ideb
até 2021 para todas as redes de ensino plblicas e privadas no pais. A me-
todologia nacional prevé um ponto de chegada para a educacdo brasilei-
ra em 2021 equivalente ao padrdo de qualidade que os paises da OCDE
tinham em 2003.3° E conhecido o fato de que o Ensino Médio vinha se
movendo com lentiddo até 2017.3% Mesmo com o salto recente entre
2017 e 2019, é improvavel que as redes consigam atingir as metas esti-
puladas. Isso significa que, dada a dificuldade histdrica de enfrentar os
problemas dessa etapa de ensino, as metas nacionais parecem bastante
desafiadoras. Essa constatacdo é importante para balizar as expectati-
vas dos estados com relacdo ao avanco ousado e factivel ¥’

Por essa razdo, para apoiar os estados na definicdo de metas ousadas,
porém factiveis, o Jovem de Futuro oferece projecdes do Ideb, levando
em conta a tendéncia histérica de todos os estados. E possivel supor
aonde se chegaria caso a trajetdria histdérica se mantivesse e refletir
sobre o quanto se deseja melhorar e avaliar, inclusive, se algum estado
conseguiu tamanha melhora no passado.

A meta do Jovem de Futuro abarca dois biénios consecutivos de Ideb,
no entanto, para uma melhor gestdo, é necessdrio contar com metas
anuais.Comooldeb é divulgado a cada dois anos, o Instituto Unibanco
desenvolveu um indice similar, apurado em anos pares - ou seja, na-
queles anos em que ndo ha divulgacdo do Ideb por parte do Governo
Federal. Esse fndice foi nomeado Ideb* (Ié-se Ideb-estrela)®® e é calcu-
lado com base em avaliacBes externas estaduais e no Censo Escolar.®

n 6,0 significa dizer que
o pafsdeveatingirem 2021, co a al,onivel de qualidade
educacional,em termos de g dos paises desenvolvi-
dos (média dos pafses-membros da OCDE) observada atualmente”. Para tant etuou-se uma compatibili-
zacdo entre os niveis de desempenho adotados pelo Pisa de 2003 e a escala Saeb de 2003

De 2009 a 2017, 0 ldeb do conjunto de redes estaduais de Ensino Médio variou apenas de 3,4 para 3,5. De
2017 para 2019, o indicador teve uma me amaissignificativa, de 3,5 para 3,9. No entanto, é preciso espe-
rar as préximas divulgacdes do Ideb para saber de que se trata de um processo de melhoria sustentdvel

Comoinfcio da pandemia de covid-19 e 3 suspensdo das aulas presenciais ao lor e2020e parte
de 2021, asituacdo que jd era desafiad ainda mais complexa. De acordo com o relatério
EducationataGlance (OECD, 2021), em 2 s i 0 segundo pafs ermaneceu mais dias sem
aula—-foram 178dias frente a média de 68 dias nos pafses da OCDE. O mesmo relatério destaca que dois
tercos dos pafses aumentaram o orgamento da Educacdo em resposta a pandemia, fato ndo observado
B d sem asdificuldades para a continuidade da oferta de a rsosestudos
atamaocorré erdas de aprendizagem. Segundo Barros et al. (2020),

NJ

fal

ndo aper ixaram de aprender em decorréncia das limitacdes impostas pelo cendrio
pandém ada uma reducdo da proficiéncia dos estudantes nas avaliagdes dos proximos
anos, cas 0 parareverterasituacdo

Os estados atribuem nomes especificos a esse indicador, de forma a aproximd-lo da identidade local

E possivel balizar o Ideb e o Ideb* por meio da comp
posto que, embora comparaveis, hd diferencas entre as prov.

sapuradosemanos im ,
nacional e locais. Para mais informacdes,




0 passo seguinte é desdobrar a melhora de quatro anos em metas anuais
para a Secretaria, as Regionais e as escolas. As metas anuais sdo, portan-
to, formuladas em termos de Ideb*, e a meta anual das Regionais é uma
agregacdo das metas de suas escolas, da mesma forma que a meta da Se-
cretaria é uma agregacdo das metas de todas as escolas da rede.*

A reparticdo do desafio global da rede em desafios especificos para
cada escola ndo é neutra. O desafio é relativamente mais ousado para
as escolas com Ideb* mais baixo, nomeadas pelo programa como Es-
colas Prioritdrias. O argumento de que essas escolas deveriam receber
metas mais faceis, posto que estdo em contextos desfavordveis, é man-
tenedor de desigualdade. No entanto, para viabilizar essa transforma-
cdo, as Regionais e a prépria Secretaria devem se corresponsabilizar
por essa grande melhora, priorizando o atendimento dessas escolas
com programas e investimentos diferenciados.

A escolha estratégica da meta final para o perfodo de quatro anos en-
volve toda a governanca da Educacdo, desde o(a) secretdrio(a) de Edu-
cacdo, sua equipe, o(a) governador(a) do Estado, as Regionais e as es-
colas. Para essas duas tltimas, as metas sdo externas, ou seja, derivam
da pactuacdoestadual e, desse modo, exigem um esforco por parte dos
membros da Secretaria para que seja feita uma boa comunicacdo gera-
dora de mobilizacdo.

,disponfvel no Manual do Circuito de Gestdo -
m, encaminhado aos profissionais de

Percurso formativ it
1 PJE(INSTITUTO UNIBANCO, 20183)

apoio ao Circuito de Gestdc

Até 2017, havia
eraofatodeq
apurar result ne ] as asescolas a ser censitdria,
embora os dadc sescolas ICi oinferiora 80% ndo sejam divulgados. Assim, contin-
uamos ndo contando com informacoes para todas as escolas. Ver: MINISTERIO DA EDUCACAO, 2017

ados, que

onseguia




Planejamento

Uma vez estabelecidas as metas da Rede, estd implicita uma exigéncia
de melhoraque balizaoesforconecessario. O primeiro passo nessaeta-
pa é priorizar problemas e desafios e depois definir um Plano de Acdo.

Pactuacdo .
de Metas @ Planejamento

Compartilhamento Correcdo
de Prdticas de Rotas

CIRCUITO
DE GESTAO

Avaliacdo

de Resultados Execucdo

Nas escolas, avalia-se se 0 problema mais critico estd no rendimento es-
colar ou nas proficiéncias. Sdo discutidas as causas-raiz e, em seguida,
elas sdo classificadas em dois grupos: as que podem ser afetadas dire-
tamente pela escola e as que dependem de ac8es da Regional ou da Se-
cretaria. O foco de atuacdo no plano das escolas deverd recair sobre as
causas que estdo sob seu poder de gerenciamento. As demais deverdo
alimentar o diagndéstico das instancias superiores, sendo necessdria a
identificacdo de demandas e problemas comuns que exigem um esforco
coordenado da rede, bem como particularidades regionais que necessi-
tam de uma intervencdo conjunta no territério. Além disso, em decor-




réncia da centralizacdo administrativa existente no que tange a aloca-
cdoderecursos, tantoem aspectos relacionados a decisdes e aportes de
infraestrutura das unidades escolares ou contratacdo e alocacdo de pro-
fissionais, é fundamental a identificacdo deste tipo de demanda, para
que sejaorganizada a intervencdo das instancias superiores.

Os protocolos do Jovem de Futuro orientam, por meio de uma sequén-
Ciade perguntas, a trajetdria deidentificacdo das causas, a escolha das
prioridades e o desenho das ac6es. Portanto, ndo sdo prescritivos, mas
induzem a reflexdo sobre contelido e contexto.

Para cada acdo sdo definidos produtos (resultado imediato de cada
acdo, também chamado de “entregas”) e resultados finais (melhora fi-
nal esperada). Por fim, as ac8es sdo desdobradas em tarefas passiveis
de monitoramento.

O passo a passo seguido pelas demais instancias é andlogo ao que
acontece nas escolas, mas ha especificidades. A primeira diz respeito
ao fato de que Regionais e Secretarias precisam ter uma visdo territo-
rializada dos resultados, uma vez que serdo desenhados apoios para
diferentes perfis de escolas. A territorializacdo envolve olhar grupos
de escolas segundo varidveis de contexto e resultados e considerar
informacdes qualitativas geradas pela proximidade dos técnicos com
as escolas. Uma segunda especificidade é que essas instancias devem
avaliar os diagndsticos feitos pelas escolas e ampliar a visdo sobre cau-
sas identificadas, desenhando, inclusive, devolutivas e a¢des de apro-
fundamento dessas andlises nas escolas de forma a contribuir para a
redefinicdo do Plano de Acdo e do aprofundamento da analise. Por fim,
estd a atencdo as Escolas Prioritdrias, que necessitardo de investimen-
tos customizados que as ajudem a superar 0s principais entraves ao
seu funcionamento.



Método para construcdo dos Planos de Acdo do Jovem de Futuro

Situacdo do Componentes no Causas Planos de Acdo
ano anterior ano anterior

CAUSA 1

Proficiéncia
Lingua Portuguesa CAUSA 2
Proficiéncia
> Matemdtica
Aprovacdo

achri
19 série CAUSA 3
Aprovacdo
- 27 sere CAUSA 4

A -

e | e
Aprovacdo
42 série

EXEMPLO 0 Aescolaidentificaonde estdo Sdolevantadas hipdteses sobre
os problemas mais criticos em quais as causas e elaboradas
proficiéncia e/ou aprovacdo. agoes para resolvé-los.



Resultados Componentes
intermedidrios doano

Proficiéncia
Lingua Portuguesa
PRODUTO 1 E—
Proficiéncia
Matematica

PRODUTO 2

Aprovacdo
19 série

Aprovacdo
29 série
PRODUTO 3
Aprovacdo
3%série
PRODUTO 4 Aprovaco

43 série

Para cada acdo sdo definidos produtos
(entregas) e estabelecidos resultados
para verificar como cada a¢do
possibilita a melhora desejada

Situacdo
doano

IDEB*

O sucesso das acBes impacta
positivamente no Ideb* e
abre o inicio do Planejamento
do ano seguinte



a Jovem de Futuro

mudanca no pl()yc 1l

teoria da

Gestdo e avanco continuo em educagdo : 2

A etapa de Execucdo é quando se coloca em pratica o Plano de Acdo e,
portanto, ¢ o momento em que sdo testadas as hipdteses de partida.
Atestagem serd bem-sucedida apenas se 0s gestores observarem aten-
tamente os acontecimentos e coletarem evidéncias ao longo da ex-
perimentacdo, que deve durar cerca de um més e meio. E verdade que
certas acdes costumam ter duracdo mais longa, com data de término
no final do ano, especialmente no primeiro ano de implementacdo do
Jovem de Futuro. Mas, com o passar do tempo, é natural que as redes
passem a desenhar a¢des com duracdo mais curta, facilitando o acu-
mulo do conhecimento.

Pactuacdo .
de Metas @ Planejamento

Compartilhamento Correcdo
de Praticas de Rotas

CIRCUITO
DE GESTAO

Avaliacdo
de Resultados



Durante essa etapa, hd um monitoramento constante da execugdo das
acdes, com intervencgdes pontuais para resolver dificuldades da rotina
de implementacdo. Os protocolos sugerem observar, ouvir, conversar,
cobrar, dar feedback aos profissionais da escola e apoia-los. Também
ha orientacdes quanto ao registro do estdgio de execucdo das acdes
e sobre a coleta de dados. Ao longo do ano, sdo acompanhados trés
resultados intermedidrios, conhecidos no circuito como Indicadores
Estruturantes, altamente correlacionados com a meta: frequéncia de
estudantes nasemana, percentual das aulas previstas que foram efeti-
vamente dadas nasemanae percentual de estudantes com média para
aprovacdo direta no trimestre, caso o ano letivo se encerrasse naquele
momento“* Protocolos de Execucgdo orientam todos os passos de mo-
nitoramento e coleta de informacdes.

Ainda que haja diferencas na natureza do trabalho das Regionais e da
Secretaria, a rotina do Circuito de Gestdo permanece a mesma, sendo,
noentanto, alimentada por um repertério diferente, adequado a reali-
dade dessas instancias. Esse repertdério deve considerar que as Regio-
naiseaSecretaria precisam ter um olhar para o todo, buscando promo-
ver coeréncia estratégica ao mesmo tempo em que precisam lidar com
asdiferencas entre as escolas. Nesse sentido, é necessdrio um balanco
entrerespeito as particularidades e garantia de equidade de oportuni-
dades a todos os estudantes. Também é preciso estimular a relacdo e
comunicacdo entre as instancias. Os dirigentes das Regionais devem
acompanhar a execucdo nas escolas e estar atentos a execucdo de seu
proprio Plano de A¢do, jamais negligenciando o esforco adicional de
apoio as Escolas Prioritdrias. A Secretaria, por sua vez, deve acompa-
nhar os planos das Regionais e ter atencdo ao seu proprio. Assim, ga-
rante-se coeréncia estratégica e operacional em toda a rede e um ciclo
de feedbacks entre os atores que contribui para o desenvolvimento de
acdes cada vez mais efetivas, eficazes e eficientes.

Es
algumas dividem o ano letivo em birr

ocomaorganizacdo da Rede, considerando que

eoutrasem trimestres




Gestdo e avanco continuo em educagdo : a teoria da mudanca no Programa Jovem de Futuro

AetapadeAvaliacdo de Resultados leva todos a fazerem um balanco da
efetividade das acGes frente aos resultados alcancados ao final de cada
ciclo - para além da avaliacdo de eficiéncia e eficdcia que esta presen-
te ao longo de toda a etapa de Execucdo via monitoramento das acgdes.
Apds quatro meses dedicados as etapas anteriores do circuito, é chega-
do o primeiro momento avaliativo, que dura cerca de um més.

Pactuacdo :
de Metas @ Planejamento

Compartilhamento Correcdo
de Prdticas de Rotas

CIRCUITO
DE GESTAO

Sdo realizadas reunites de balanco em todas as instancias - as chama-
das “reunides de nivel”. Nelas, as equipes gestoras avaliam se hd evidén-
cias de que estdo seguindo o caminho esperado. A execucdo do Plano
de Acdo é contrastada com os resultados intermedidrios alcancados. As
perguntas norteadoras sdo: Serd que estamos sendo capazes de alcan-
carosresultados esperados com as a¢des executadas? Por qué?

Para refletir sobre o status da Execucdo, sdo oferecidos relatdrios que
consolidam o percentual de tarefas, acdes e produtos concluidos. Para
analisar os resultados, os gestores acessam relatérios com os Indicado-
res Estruturantes consolidados por série. Eimportante que o tom da dis-
cussdo seja analitico e reflexivo, ultrapassando uma simples prestacdo
de contas. Aqualidade da andlise aumenta a probabilidade de uma inci-
déncia prdtica cada vez mais transformadora, tendo a virtude de contri-
buir para a geracdo de resultados melhores a cada execucdo.



A comunidade escolar se reline para analisar a situacdo da escola nas
chamadas Reuniesde Nivel 1(N1),que acontecem apenasnoambitoda
escola. Logo em seguida, as Regionais ddo inicio a um exercicio analogo,
em que avaliam a adequacdo do préprio plano e o desempenho de suas
escolas. Essas sdo as Reunides de Nivel 2 (N2) que acontecem apenas no
ambito das Regionais. Depois, é a vez das Regionais serem convidadas a
discutir seus resultados com a Secretaria, nas Reunides de Nivel 3 (N3),
que envolvem essas duas instancias, além do apoio e acompanhamento
das equipes locais do Instituto Unibanco que prestam assessoria técni-
ca ao longo de todo o processo. Por fim, a prépria equipe da Secretaria,
juntocomo(a) secretario(a) de Educagdo e aequipe do Instituto Uniban-
co, analisam os resultados de todas as instancias nas Reunides de Nivel
4 (N4), no ambito da Secretaria. Nesse momento, a equipe da Secretaria
decide sobre novos apoios e necessidades de regulamentacdo, orienta-
cdo e intervencdo. Todas as deliberactes nas Regionais e na Secretaria
precisam ser informadas as demais instancias por meio de boletins de
comunicacdo.

Atores que compdem

as reunioes de Nivel da
etapa de avaliacdo de
resultados

Secretaria

Regionais e Secretaria

Regionais



Gestdo e avanco continuo em educagdo : a teoria da mudanca no Programa Jovem de Futuro

Apds a avaliacdo, algumas escolas se destacam por terem consegui-
do avancos considerdveis. Acompanhadas por suas Regionais, todas
as escolas sdo convidadas a um encontro para a troca de praticas e
aprendizados com pares, o chamado Compartilhamento de Praticas.
As escolas que se destacaram compartilham seus aprendizados com as
demais. O encontro acontece na sede da Regional, com metodologia
sugerida nos protocolos do Jovem de Futuro. A ideia ndo é incentivar
simples cépias, mas aprofundar a reflexdo sobre as praticas escolares
a partir de comparac®@es inspiradoras, em que os profissionais possam
compreender os caminhos percorridos pelos seus pares e quais aspec-
tos foram cruciais para o desenvolvimento das acdes, identificando de
que forma poderiam aprimorar seu préprio processo. Também é possi-
vel que essa troca de experiéncias gere adaptacdes de algumas acdes a
diferentes contextos, tornando possivel a transposicdo de uma pratica
quando consideradas as necessidades de ajuste em respeito as particu-
laridades do novo local em que deverd ser desenvolvida. S3o processos
de didlogo e trocas que ndo apenas contribuem para o avanco da Edu-
cacdo, mas fazem issovia a geracdo de conhecimento coletivo, fortale-
cendo a atuacdo em rede®.

Pactuacdo :
de Metas @ Planejamento

Correcdo
de Rotas

CIRCUITO
DE GESTAO

Avaliacdo
de Resultados

“2\lisando estimular a disseminacdo de boas praticas e contribuir para o repertério dos profissionais
da Educagdo, o Instituto Unibanco lancou em 2021 o Banco de Solugoes, uma plataforma do Observa-
torio de Educacdo que retine depoimentos de gestores, professores, alunos e familiares sobre acges
queresultaram em transformacdes positivas em suas escolas. Para conhecer nosso banco, acesse:
https;//observatariodeeducacao.institutounibanco.org.br/banco-de-solucoes#sobre-banco-solucoes



A troca de experiéncias entre as Regionais também é incentivada e
ocorre em encontros na Secretaria de Educacgdo. A troca entre Secre-
tarias é organizada pelo Instituto Unibanco em encontros conhecidos
como “Encontro de Gestores do Jovem de Futuro”. O evento acontece
semestralmente em S3o Paulo, na sede do Instituto. E uma atividade
voltada ao compartilhamento de resultados e experiéncias que envol-
vem o Circuito de Gestdo e, também, um momento importante para a
discussdo de temas relevantes da politica de Educagdo nacional.

Correcdo de Rotas

Apds as avaliacdes e trocas de experiéncias, é chegado o momento de
reavaliar os Planos de A¢do originais e corrigir a rota. Novas acfes sdo
incluidas, outras ajustadas e algumas sdo interrompidas. Abre-se a se-
gunda rodada anual do Circuito de Gestdo. As Regionais e a Secretaria
acompanham as mudancas nos Planos de A¢do das escolas e também
0S seus proprios.

Pactuacio .
de Metas @ Planejamento

Compartilhamento

de Praticas
CIRCUITO
DE GESTAO
Avaliacdo
de Resultados

As Regionais devem apoiar os gestores escolares a enfrentar o desafio
de melhorar os resultados e, para isso, devem orientar a Correcdo de
Rotas, problematizando fatores que podem ter levado ao resultado
observado. Para tanto, eles devem ter como referéncia os diagndésticos
sobre asituacdo das escolas e as agdes em curso.

0 método Circuito de Gestdo

Protocolos e conexdes
entre asinstancias
administrativas

Etapasdo

Circuito de Gestdo



O Grupo Gestor escolar, por sua vez, deve propor encaminhamentos
com base nas interpretacdes e justificativas elaboradas, redirecio-
nando suas acdes. A revisdo do Plano de Acdo no nivel da escola pode
incluir o cancelamento de atividades, a inclusdo de novas acGes ou 0s
ajustes operacionais. O redirecionamento tem como objetivo solucio-
nar problemas e mobilizar pessoas e recursos necessdrios para que 0s
processos cruciais sejam instaurados.

As Regionais e a Secretaria também sdo convidadas a colocarem pauta
acdes que ndo estdo surtindo os resultados esperados. A problemati-
zacdo sobre as acdes deve sempre levar em conta se o problema esta
na execucdo ou na formulacdo, de forma que seja possivel organizar
osdevidosencaminhamentos para o alinhamento da execucdo quando
este for o problema detectado. E preciso um olhar atento sobre tudo o
quevem sendo executado, para que seja possivel compreender os erros
e aprender com eles, tirando da experiéncia vivida insumos que orien-
tardo a definicdo dos novos caminhos. Deve-se também ter atencdo a
manutencdo das acdes que estdo gerando resultados satisfatérios, de
modo a garantir as condi¢des para sua continuidade.

A reflexdo como fator orientador da Correcdo de Rotas é um aspecto
crucial do Circuito de Gestdo, pois pressupde um encadeamento de
acdes que gera amadurecimento da instituicdo e também das pessoas
envolvidas. A ideia é que a repeticdo dos processos e um olhar aten-
to sobre as vivéncias possibilitem o aprendizado por meio de andlises
profundas que qualificam as hipdteses de partida, ampliam o didlogo
sobre os problemas a seremenfrentados e provocam a busca por novos
conhecimentos, abrindo espaco para a mudanca.

Nesse sentido, o momento de revisdo do Plano de Acdo é possivelmen-
teaengrenagem maisimportante do método, pois exige a aplicacdo de
todo o conhecimento acumulado na rodada anterior. Aprimoramentos
sucessivos permitem um salto de patamar no funcionamento e nos
resultados das escolas. Ademais, a Correcdo de Rotas funciona como
uma etapa de replanejamento que conecta o fim de um ciclo e inicio
de outro, funcionando como uma espiral em que conhecimentos sdo
aprofundados e hd avanco continuo.



Para que o Circuito de Gestdo rode de forma eficaz, ele é implementado
por meio de protocolos, que sdo documentos em formato passo a passo,
disseminadores de uma sequéncia articulada de atividades bem defini-
das. Preveem o uso de indicadores especificos, formularios para registro
de informacdes, roteiros de andlise e de atividades, instrucées para o
uso dosistema de informac@es, criacdo de espacos de troca e discussdo,
além de atividades integradoras com as outras instancias. Tudo esta or-
ganizado em um cronograma trimestral repetido trés vezes ao ano.

Processos padronizados oferecem uma forma concreta de reorganizacdo
do trabalho, estdvel e passivel de replicacdo. O fato de existir um padrdo
ndo quer dizer, de forma alguma, que o trabalho se tornara repetitivo e
alienante. Ao contrdrio, o padrdo cria condicBes para o aprimoramento
continuo porque demanda reflexdo sobre contextos dindamicos e em mu-
tacdo, permitindo engajamento e compromisso com a melhoria continua,
comos resultados deinclusdo e com a aprendizagem. Afinal, o padrdo em
questdo é simplesmente uma maneira de fazer com todos reflitam juntos
sobre o querem transformar e como atingir seus objetivos. A melhora de
resultados ao longo do caminho traz um clima de maior confianca e ade-
sdo a mudanca. E esperado que, com o tempo, os padrées mudem e que
os estados sejam protagonistas para redefini-los. E sempre importante
registraroque mudou e manter um método a disposicdo de todos, pois s6
assim os novos conhecimentos poderdo ser disseminados®. Padrdes ndo
sdosindnimos de engessamento da prdtica. Sdo apenas um marco sobre o
qual diferentes atores podem atuar de forma construtiva.

Os conhecimentos gerados na pratica cotidiana do Circuito de Gestdo
ndo sé incidem nos resultados dos estudantes e das escolas, como
aprimoram o préprio Circuito, produzindo alteragcdes nos protocolos e
sistemdticas de implementacdo. O ciclo de acdo e reflexdo é virtuoso
também para a gestdo do préprio circuito.

Mudar praticas de gestdo exige, além de tudo, apoio e corresponsabiliza-
cdo. Paraisso, a ponte entre as Regionais e as escolas precisa ser fortaleci-
da, permitindo que cheguem as instancias centrais mais informacoes so-
bre as necessidades reais da ponta e que sejam levadas a ela orientacdes
einformacdes sobre os programas centrais. Nesse sentido, o trabalho dos
supervisores escolares, conhecidos no Jovem de Futuro como “profissio-
nais de apoio ao Circuito de Gestdo nas escolas” (ACGs), é a chave para a
transformacdo. Lotados nas Regionais de Ensino, os ACGs visitam as es-
colas com um papel diferente do que é tradicionalmente realizado pela
Inspecdo Escolar, resumido em quatro grandes atribuicdes:




Tutoria: completam o processo de Formacdo em servico dos gesto-
res escolares, levando-os a praticar o Circuito de Gestdo e ajudan-
do-os com as duvidas e dificuldades que surgem na aplicacdo. Tam-
bém buscam estimular e apoiar o desenvolvimento profissional
dos gestores escolares.

Aconselhamento: apoiam as escolas em suas analises sobre cau-
sas-raiz e solucBes, sugerindo temas. Sdo como gestores experien-
tes aconselhando as equipes escolares em seu trabalho.

Ponte entre Regionais e escolas: circulam informacdes e articulam
asnecessidades das escolas as acdes das Regionais e da Secretaria.

Zelam pela implementacdo do Circuito: acompanham, verificam e
cobram o cumprimento das a¢des especificas de cada etapa do mé-
todo, dando ritmo a implementacdo.

A regra geral é que cada ACG se responsabilize por 5 escolas, visitadas
17 vezes no ano, o que exige das Regionais um grande esforco de logis-
tica.** Para as Escolas Prioritérias, as visitas devem ocorrer semanal-
mente, estreitando as relacdes dos érgdos centrais com essas escolas.
Para cada visita, os ACGs contam com protocolos especificos. O mate-
rial inclui dicas de preparacdo, roteiros, apresenta¢des com contetido
padronizado, atividades a serem executadas em conjunto com as equi-
pes escolares e definicdo de quais informacdes devem ser registradas. O
quadro aseguir apresenta quantas visitas sdo esperadas em cada etapa.

a.Quandouma unidade de ensino é consid-
manal, ndo quinzenal. P so,0volume de
omenda que cada ACG acompanhe
aacompanharum pouco mais do




Visitas Técnicas por etapa do Circuito de Gestdo e ciclo operacional

Etapas Ciclo1l Ciclo 2 Ciclo 3

Pactuacdo de Metas 200 . .

@ Planejamento 3000 - -

D eecco 3000 3000 3000
Avaliacdo de Resultados Ha ReuniGes de Nivel**
Compartilhamento Ha reunites de
de Préticas Compartilhamento de Praticas “

Correcdo de Rotas 10 160 160
Total 9 4 4

Como mencionado anteriormente, o Circuito de Gestdo devera ser re-
petido trésvezesdurante o ano letivo,de modo a incentivaroacimulo
de conhecimento a partirda experimentacdo. Arepeticdo dosciclosem
trés periodos deve-se a um entendimento sobre a pertinéncia para as
escolas de um processo de planejamento mais intenso no comeco do
ano, com uma parada para reflexdo e redirecionamento dos esforcos
antes do infcio do segundo semestre letivo e a realizacdo de um novo
balanco operacional ao final do ano, de forma a subsidiar os encami-
nhamentos para o ano seguinte.

Nas escolas, o ideal é que se constitua de infcio uma dupla gestora -
diretor(a) e coordenador(a) pedagdgico(a). Ao longo do processo, reco-
menda-se a amplia¢do do grupo, incluindo professores, funciondrios e
estudantes, configurando uma equipe gestora. A pluralidade de olha-
res é uma forca de construcdo e o lider precisa saber envolver a todos
sem perder resolutividade.

Na etapa de Avaliagdo de Resultados sdo realizadas quatro reunies com o envolvimento de dif-
erentes atores dasinstancias da Educacdo, nomeadas Reunites de Nivel. Essas reunites tém como
objetivo avaliaro andamento das acoes descritas nos Planos de A¢do e visam orientar os gestores
quanto aviabilidade de seus planos

O Compartilhamento de Prdticas é um encontro entre os gestores de diferentesinstancias (escolas e
Regional, Regionais e Secretaria) e tem por objetivo ser um espaco de compartilhamento de aprendiza-
dos adquiridos por cada gestor no processo de execucdo de seus Planos de Acdo. Nesse encontro, as
escolas e Regionais em destague terdo um momento para apresentar suas experiéncias exitosas



Apesarde ndo haver um atorespecificoem todas as redes educacionais
que tenha como atribuicdo direta o fortalecimento da ponte entre as
Regionais de Ensino e a Secretaria de Educacgdo (como é o caso do ACG
narelacdoentre as Regionais e as escolas), dentrode cadaestrutura hd
profissionais que exercem esse papel, garantindo o didlogo e aproxima-
cdo de perspectivas para a consecucdo das acoes estratégicas, tdticas
e operacionais.

Para garantiresse espaco deinterlocucdo entre asinstancias, os proto-
colos do Jovem de Futuro prop8em uma rotina completa de ReuniGes
de Trabalho chamadas de RTs, que orientam os gestores e suas equipes
nas Regionais e na Secretaria quanto a realizacdo de cada etapa do Cir-
cuito, com objetivos claros e produtos por encontro. Nesses encontros,
além de tratarem dos préprios planos, as instancias devem acompa-
nharoque estd sendo feito pelo conjunto de escolas, dando retorno ao
trabalho dos ACGs e oferecendo-lhes apoio e, no caso das Secretarias,
acompanhar de forma integrada o trabalho desenvolvido pelas Regio-
nais, promovendo coeréncia e sinergia entre as acdes da rede.

Além das Visitas Técnicas que envolvem a ida dos ACGs as escolas para
orientacdo sobre as etapas do Circuito de Gestdo e das Reunides de
Trabalho que ocorrem nas Regionais e Secretarias com a presenca das
equipes internas, também sdo previstas no Circuito de Gestdo reu-
nides que unem uma ou mais instancias.

As chamadas Reunies de Gestdo Integrada (RGlIs) ocorrem em trés
etapas do Circuito e seu principal objetivo é mobilizar, trocar e forta-
lecer a corresponsabilizacdo entre as instancias. O primeiro encontro
ocorre logo no inicio do ano, durante a etapa de pactuacdo de metas,
reunindo gestores das trésinstancias. O segundo momento se dd apds
a etapa de Planejamento e reline apenas a Secretaria e as Regionais
de Ensino para a realizacdo de ajustes e alinhamentos necessarios ao
desenho da politica de apoio as escolas. Vale lembrar que, uma vez
que o ciclo se repete trés vezes no ano, esse encontro de alinhamento
também ocorre trésvezesno ano. O terceiro tipo de Reunido de Gestdo
Integrada (RGI) junta todas as escolas de uma mesma Regional para
debater suas experiéncias e trocar boas praticas.

Oinfograficoaseguirlocalizaaquantidadedevisitas asescolasereunides
nasinstancias administrativas superiores orientadas por protocolos.



Os protocolos do Jovem de Futuro: distribuicdo por instancias e etapas*’

O Visita Técnica Reunido de Reunigo
O Reunido de Trabalho Gestao Integrada de Nivel

Pactuacdo de Metas Planejamento

Secretaria (]
Regional ()
Escola OO

Correcdo
de Rotas

Compartilhamento
de Praticas

CIRCUITO

DE GESTAO
Avaliacdo de
Resultados  Execucdo

0)0)0)

(v1)
o

Ao todo, o Jovem de Futuro oferece 32 protocolos, sendo 11 deles para
as escolas, 9 para as Regionais e 12 para a Secretaria. No anexo deste
livro é possivel consultar os contelidos e objetivos de cada um desses
documentos.

AN3daetapadeAvaliacdo de Resultados constitui uma Reunido de Gestdo Integrada (RGI),
entrando porisso nesta contagem de reunides. Detalhes sdo apresentados no Anexo 1, em que sdo
explicados os protocolos das reunides
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O programa Jovem de Futuro abarca mais do que o Circuito de Gestdo.
Inclui um conjunto de ac8es disparadoras organizadas em cinco eixos
de acdo que visam criar as condicdes necessdrias para colocar o Circui-
toem funcionamento: Governanca, Formacdo, Assessoria Técnica, Mo-
bilizacdo e Gestdo do Conhecimento.

O fluxo de transformacdo comeca com a implementacdo dessas acdes
disparadoras. E certo que ha dificuldades de inicio, como a mobilizacdo
de todos, a confianca de que o método pode ajudar ou mesmo a falta
de apropriacdo devida dos procedimentos. E a repeticdo que vai sanan-
do os entraves, a medida que os atores adquirem mais conhecimento
e atribuem sentido ao que estd sendo feito. Todos se animam ao ver
suas praticas transformadas com mais foco, conhecimento e corres-
ponsabilizacdo. E, comisso, os resultados aparecem. Os estudantes se
desenvolvem mais e hd nova injecdo de animo e confianca no método.

0 processo de mudanca proporcionado pelo Jovem de Futuro

Para viabilizar 0 método Ainstitucionalizagio Resultado
amudanca implementado almejada
Eixos Circuito Gestdo parao Maior permanéncia
deAcdo de Gestdo Avanco Continuo e melhordesempenho
dos estudantes

3)3\3 Governanca

Assessoria

Técnica Coeréncia

interna

Foco no
estudante

Mobilizacdo
Aprender
’ Gestdo do com a prética \
&) Conhecimento
& & N



Mas o processo de transformacdo ndo para por ai. Com o tempo, é espera-
do que vdrios contetidos recomendados pelo Circuito, como indicadores,
organizacdo das reunides, formularios, relatérios do sistema de gestdo
etc. sejam recriados pelas redes parceiras, acompanhando as necessida-
des locais. Os parceiros passam a assumir o protagonismo na adaptacdo
do método e, uma vez que este institui um ciclo de mudanca, aprimord-lo
significaavancar continuamente na melhoria da Educacdo. Novos resulta-
dos sdo incluidos, ferramentas sdo incorporadas, mais atores se engajam.
A motivacdo e os meios para transformar se enrafzam na cultura institu-
cional. E claro que isso exige tempo e, por isso, a parceria entre o Instituto
Unibanco e os estados dura oito anos e é organizada em trés fases*®

Execucdo do Jovem de Futuro: resultados
esperados ao longo de 8 anos de parceria

FASE 3

Sustentacdoda ANO 8
Gestdo para o Avanco

Continuo ANO 7
FASE 2

Consolidacdo do
Circuito de Gestdo

ANO 4

FASE 1 sy
Implementacdo do
Circuito de Gestdo

|

>
r

Na prética, hd parcerias que se estendem por mais de oito anos, repactuadas para acomodar
choques externos que afetaram o cronograma de implementacdo



Trés anos é a duracdo do Ensino Médio e é o tempo minimo que de-
mora para uma gera¢do matriculada na 1° série dessa etapa conclui-la
com sucesso. Portanto, é o tempo minimo para que resultados consis-
tentes sejam observados, posto que serd acompanhada uma geracgdo
que cursou todo o Ensino Médio em uma escola em transformacdo. Por
esse motivo, a fase 1 de implementacdo toma 3 anos e coincide tam-
bém com o periodo em que se realiza a avaliacdo de impacto do progra-
ma.*® Nessa fase, as ac8es disparadoras precisam ser bem executadas
para que o Circuito seja amplamente conhecido e experimentado. Sdo
3 anos nos quais o Instituto Unibanco permanece muito préximo as
equipes locais, trabalhando lado a lado.

Na fase 2, a preocupacdo é garantir que 0S Novos processos se mante-
nham com todas as adaptacdes necesséarias. Entre 0 4°anoe 0 6° ano
de parceria, é intensificada a transferéncia de conhecimento e tecno-
logia para as Secretarias por meio de iniciativas como a formacdo de
formadores, a integracdo do sistema de gestdo a plataforma de dados
local e a organizagdo da Governanca.

Atltima fase dura dois anos, momento em gue se espera que as trans-
formacBes tenham alcancado camadas mais profundas da cultura ins-
titucional. Aatuacdodo Instituto volta-se ao acompanhamento formal
das evidéncias de sustentabilidade das mudancas em gestdo e oferece
assessoria técnica para as inovacdes desejadas pelas redes.

Por fim, vale ressaltar que ndo sdo as acdes disparadoras que devem
ser sustentadas apds o término da parceria, nem mesmo o Circuito de
Gestdo tal como inicialmente implementado. O objetivo é que, ao final
de oito anos de parceria com cada estado, o Circuito de Gestdo tenha
se tornado uma pratica enraizada na cultura institucional local, com
adaptac8es e aprimoramentos desenhados pelos préprios gestores dos
estados. O importante é que a mentalidade de planejar, executar, avaliar
e corrigir a rota esteja presente na gestdo e que 0 avan¢o na educagdo
ocorra por meio desses ciclos continuos de experimentacdo e melhoria.

Para cada uma das trés fases, estdo previstas acdes disparadoras es-
pecificas que englobam desde a implementacdo do Circuito, a transfe-
réncia tecnoldgica e a abertura de espaco para inovac¢des. Como dito
anteriormente, essas a¢des disparadoras foram organizadas em cinco
eixos detalhados a seguir: Governanca, Formacdo, Assessoria Técnica,
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Mobilizacdo e Gestdo do Conhecimento. Esses eixos serdo detalhados
ao longo deste capitulo.

Governanga é o processo que confere autoridade a um grupo que toma
decisbes sobre a estratégia, os objetivos gerais, as politicas e a presta-
¢do de contas a sociedade.”® Em nossa Federacdo, os entes estaduais
tém sempre bastante autonomia para tomar decisdes e ndo é diferen-
te com as Secretarias Estaduais de Educacdo. Contudo, é preciso que
elas estejam articuladas e em sintonia com as politicas do Ministério
da Educacdo e com as normativas dos Conselhos Nacional e Estadual.
Além disso, dentro do estado, precisam de alinhamento com a Secre-
taria Executiva de governo, o Planejamento e a Fazenda. O trabalho
dos Tribunais de Contas também afeta as decisGes da Educacdo, assim
comoossindicatoseasorganizacdes da sociedade civil. Todas essas in-
teracGesearticulacbes compdem a Governancada Educacdo, trazendo
consigo certadistribuicdo de poder entre os atores diversos.

No Jovem de Futuro, a aposta é que a organizacdo da Governanca em
torno da implementacdo do programa, com encontros sistemdticos
envolvendo todas as dreas da Secretaria e 0s membros das Regionais
e das escolas, acabe por gerar efeitos que transbordam o Circuito e ins-
pirem uma reorganizacdo mais ampla.

De acordo com o Circuito, o processo de planejamento na Secretaria
mobiliza as dreas pedagdgica, de recursos humanos, infraestrutura,
orcamento e outras, que precisam interagir e integrar-se. Prioridades
de atuacdo sdo escolhidas com atencdo ao que foi também definido
pelas Regionais e escolas. No momento da Avaliacdo de Resultados, a
presenca de todos e a articulacdo entre as instancias alinha decisdes
e tornam a gestdo mais eficiente e a politica educacional mais coeren-
te. Pessoas em setores diversos precisam conversar, cooperar mais e
prestar atencdo as demais instancias administrativas. Para desenhar
asacdes de Governanca, foram considerados quatro pressupostos, que
olham para as consequéncias da falta de coordenacdo entre atores e
instancias e como a implementacdo de processos integrados podem
estimular o didlogo.
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Pressupostos das acdes de Governanca
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Pouco didlogo e falta de Nas Regionais e escolas, como
coordenagdo nointerior das normalmente ndo ha separacio
Secretarias podem trazer entre dreas pedagégicas e
ineficiéncia e incoeréncia administrativa, a dificuldade
nas aces, com danos para o estd na possivel falta de didlogo
avanco da Educacdo. e coordenacdo entre gestores e

professores.
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O Jovem de Futuro coloca em funcionamento trés a¢des disparadoras
do processo de Governanca necessdrio ao bom funcionamento do Cir-
cuito de Gestdo: formalizagdo e engajamento de todos no compromis-
so assumido entre o Instituto Unibanco e a Secretaria de Educacdo;
criacdo dos grupos de tomada de decisdo na Secretaria e ferramentas
para acompanhamento de resultados anuais.

Formalizacdo do compromisso:

Tdo logo esteja confirmado o interesse pela parceria, é necessario
realizar trés encontros. O primeiro envolve o(a) governador(a), o(a)
secretario(a) de Educacdo e a direcdo do Instituto Unibanco, sendo
um momento crucial para que todos os envolvidos reconhecam a
importanciada transformacdona Educagdo e assumam um compro-
misso pelo desenvolvimento plenode todos os estudantes. Aforma-
lizacdo deste compromissoentreas partesconstituiumimportante
sinal politico e institucional que gera condicGes de apoio dentro da
agenda governamental para que sejainiciado o processo de mudan-
ca. Uma vez que ha compromissos assumidos pela Secretaria que
necessitam de dotacdo orcamentdria para serem cumpridos, tais
como arealizacdo das avaliacfes externas de aprendizagem, logisti-
ca paraasvistas técnicas dos supervisores as escolas, entre outros,
também se deriva desta reunido uma interlocucdo com as Secreta-
rias de Fazenda e Planejamento. Este é um passo importante para
que seja estabelecida uma visdo politica estratégica e operacional
compartilhada, promovendo coeréncia interna também no ambito
do governo. Vale ressaltar que os recursos or¢camentdrios devem
cobrir exclusivamente as atividades da rede no ambito do Circuito
de Gestdo. Ndo ha qualquer transferéncia de recursos dos estados
para o Instituto Unibanco e nem deste para os estados. Também €
preciso lembrar que devido a necessidade de sinergia entre os ato-
res, reunides entre o(a) governador(a), os(as) secretdrios(as) de ou-
tras pastas e Instituto Unibanco podem ocorrer ao longo de todo o
periodo da parceria, conforme demandas.

O segundo encontro retine o(a) secretario(a) de Educacdo, sua equi-
pe e a equipe do Instituto Unibanco e é dedicado a analise do de-
sempenho educacional histérico da rede e a elaboracdo de cendrios
vidveis de melhora. E apresentada a Secretaria uma andlise técnica
sobre o desempenho da rede ao longo dos anos, quais as expectati-
vas de melhoria e a explicitacdo de cendrios pessimistas, realistas e
otimistas. A reflexdo leva a explicitacdo de um projeto de melhoria
paraaquelarede, para o qual sdo definidas metas de aprendizagem
que orientardo estrategicamente o processo de mudanca ao longo
dos préximos quatro anos.




No terceiro encontro, a equipe se ocupa da operacdo, passando por
temas como compatibiliza¢do do calenddrio do Circuito de Gestdo
ao calendario escolar; definicdo de funcdo, perfil e atribuicdo dos
ACGs, dos dirigentes Regionais e dos diretores de escola; compa-
tibilizacdo e integracdo dos sistemas de dados, planejamento das
acdes em suporte ao Circuito de Gestdo, além da conexdo do Circui-
to com outras politicas da Secretaria.

Em paralelo, um termo de parceria entre o Instituto Unibanco e a
Secretaria de Educacdo é apresentado, negociado e encaminhado
paraassinatura. Nele estdo assinaladas todas as responsabilidades
de cada>

Criacdo de grupos: O programa prevé a organizacdo de dois grupos
tomadores de decisdo na Secretaria, sendo um de carater estratégi-
co e outro, operacional. O primeiro grupo, o estratégico, é o comité
de Governanca do Jovem de Futuro. Ele retine o(a) secretdrio(a) e
o(a)s subsecretdrio(a)s de Educacdo, a equipe técnica da Secretaria
designada para o programa e 0s gestores do Instituto Unibanco.
Os encontros sdo trimestrais e ocorrem ao término de cada rodada
do Circuito. O grupo possui multiplas responsabilidades. Além de
monitorar e avaliaro funcionamento do programa Jovem de Futuro,
comatencdo aimplementacdo do Circuito e ao bom andamento dos
eixos de acdo, deve olhar para o contelido do Plano de Acdo da Se-
cretaria, a fim de ampliar a avaliacdo sobre a adequacdo das acdes
em curso e deliberar sobre adequac@es estruturais que se facam
necessdrias, a realizacdo de estudos de aprofundamento para com-
preensdo dos cendrios colocados e novas demandas de assessoria
técnica*.

0 segundo grupo instituido é o comité operacional do Jovem de Fu-
turo, esta voltado a avaliacdo e solucdo de problemas ligados a im-
plementacdo do Circuito. Integram esse grupo a equipe gestora da
Secretaria designada parao programae aequipe deimplementacdo
do Instituto Unibanco, que passam a se reunir mensalmente. Nes-
sesencontros também se faz a customizacdo de acdes do programa
paraocontextodoestadoeacocriacdo de novassolugdes de gestdo
propostas.
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Ferramentas paraacompanhar resultados: Toda governanca precisa
de informacdes consolidadas para alimentar as analises e o proces-
sodedecisdo. Assim, informacdes da rotina de execucdo, resultados
intermediarios e 0 atingimento de metas sdo incluidas no Sistema
de Gestdo para o Avanco Continuo da Educacdo (Sigae) do Jovem de
Futuro,> que gera também relatdrios especificos para a Secretaria,
as Regionais e as escolas.

As acbes de governanca buscam mobilizar os atores para os compro-
missos assumidos, integrar o processo de tomada de decisdo, além de
comunicar as informacdes sobre as decisGes tomadas. Afinal, é a inte-
gracdo entre escolas, Regionais e Secretaria, etambém entre a Secreta-
ria, o governo e outros 6rgdos, que faz com que a corresponsabilizacdo
de todoscoma Educacdondo seja meramenteintencdo, mas realidade.

E esperado que as acBes de Governanca produzam como resultado
uma maior mobilizagdo das instancias educacionais em torno do al-
cance das metas, bem como da implementacdo do Circuito de Gestdo.
Também é esperado que 0s processos contribuam para a mobilizagdo
de toda a comunidade escolar em torno do projeto de transformacdo
e que as escolas, as Regionais e a Secretaria passem a desenvolver um
trabalho mais articulado, capaz de mobilizar diferentes dreas e parcei-
ros externos, havendo um melhor fluxo de comunicacgdo entre todos.

Com isso, entende-se que serad possivel gerar uma transformacgdo no
fluxo operacional das redes educacionais que levard a um trabalho ar-
ticulado e com alto nivel de coeréncia interna, garantindo uma corres-
ponsabilizacdo de atores e instancias pela efetiva educacdo de todos
os estudantes.

o Circuito de Gestdo. At
) inclusac
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Resultados esperados

1. Escolas, Regionais, Secretaria e governo
mobilizados para o alcance das metas edu-
cacionais.

2. Rede publica de ensino mobilizada para
implementar o Circuito de Gestdo e participar
das acBes disparadoras do Jovem de Futuro.

3. Gestores escolares mobilizam professores
e toda a comunidade escolar para a transfor-
macdo, articulados com a Regional.

4. Gestores nas Regionais mobilizam supervi-
sores e todo o quadro de profissionais para a
transformacdo, articulados com a Secretaria.

5. Gestores na Secretaria mobilizam profis-
sionais em todas as dreas para a transforma-
cdo e também Grgdos e parceiros externos.

6.A comunicacdo entre Secretaria, Regionais
e escolas é fortalecida.

TRANSFORMACAO
Rede de ensino tra-
balhando de forma
alinhada e arti-
culada com alto
nivel de coeréncia
interna. Esse passo
garante que todos
se corresponsabili-
zem pela Educacdo
de forma efetiva.



Uma formacdo em servigo precisa levar os gestores a repensarem suas
praticas, questionaremseoque estdofazendo é mesmo capazde gerar
os resultados pretendidos e por qué. No Jovem de Futuro, 0s cursos, as
oficinas presenciais e os médulos a distancia sdo eventos formativos
voltados ao uso dos protocolos de gestdo que orientam quanto a im-
plementacdodo Circuito. Aabordagem valoriza experiéncias concretas
de andlise e tomada de decisdo, com discusses em grupo.

As acBes sdo direcionadas a quatro publicos gestores distintos: Secre-
taria, Regionais, profissionais de apoio ao Circuito de Gestdo (ACGs) e
dupla gestora nas escolas (diretor e coordenador pedagdgico). Os con-
telidos e as experiéncias sdo customizados de acordo com as atribuicdes
de cada publico e ofertados por meio de médulos comuns e especificos.
A parte comum engloba os protocolos e as ferramentas do Circuito de
Gestdo, além da orientacdo pelos sete valores anteriormente menciona-
dos (Compromisso com o desenvolvimento pleno dos estudantes; Altas
expectativas para todos; Respeito e valorizacdo da diversidade; Incenti-
VO a participacdo; Abertura a inovacdo e Construcdo de padrdes estru-
turados; Equidade; e Compromisso com uma educacdo publica de quali-
dade). Para a Secretaria, hd dois contelidos especificos: temas especiais
definidos a partir do Plano de Acdo desenhado e transferéncia dos pro-
cessos formativos para empoderamento local. J4 para as Regionais e 0s
ACGs, o contelido especifico é o uso pedagdgico das avaliacfes externas,
de modo aapoiarodesenho de formac8es para professores. Nas escolas,
também é trabalhado com o coordenador pedagégico o uso de avalia-
cGesexternas noaperfeicoamentode planos pedagdgicose, comadupla
gestora, o tema da lideranca educacional, entendida como capacidade
deinfluenciar a comunidade escolar na construcdo e implementacdo de
mudancas, coletivamente pactuadas, que visam melhorar a aprendiza-
gem e as possibilidades de desenvolvimento dos estudantes®.

0 desenho do processo formativo seguiu sete pressupostos ligados a
capacidade do Circuito de Gestdo desenvolver um pensamento anali-
tico e uma flexibilidade cognitiva nos gestores, bem como se atentou
ao papel dos supervisores no desenvolvimento profissional dos gesto-
res escolares e a necessidade de Regionais e Secretarias apoiarem as
escolas com politicas especificas. Sdo pressupostos que tratam da in-
suficiéncia da formacdo inicial hoje existente, o papel do aprendizado
com a prdtica,como o Circuito e arelacdo entre pares se colocam como
meios importantes para a promocdo do aprendizado e a necessidade
de continua atencdo a oferta de formacses.

palmente nos pafses delinguainglesa, para
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Pressupostos das acdes de Formacido

() Aformacdoinicial dos gestores
pode ter sidoinsuficiente para
prepard-los para os desafios reais
dafuncdo.

() Quanto maior o conhecimento
dos gestores a respeito de dados,
especificacdo de problemas e
repertério de praticas e solucdes,
maior serd o pensamento
analitico desenvolvido a partir do
Circuito de Gestdo.

() O Circuito de Gestdo traz

acimae, portanto, é capaz de
estimular, ao menos, o nivel
bésico do pensamento analitico.

() Os supervisores, ao apoiarem a
implementacdo do Circuito nas
escolas, contribuem também
para o desenvolvimento
profissional dos gestores.

Os supervisores sdo o elo
fundamental entre as
Regionais e as escolas e, para
isso, é fundamental investir
no fortalecimento das acGes
de apoio oferecidas pelas
Regionais as escolas.

conhecimentos sobre os temas ()

Asustentabilidade das a¢des
de formacdo depende da
capacidade de a Secretaria
absorver 0s processos
formativos jd desenhados
pelojovem de Futuroe, a
partir deles, adaptar e criar
complementos.

O fluxo de informacdes
gerado pelo Circuito ajudaa
Secretaria a planejar acbes
para diferentes perfis de
escola. Quanto maioro
repertério da Secretaria sobre
politicas educacionais, maior a
efetividade do Circuito.
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Secretaria:

No primeiro ano do programa sdo oferecidas oficinas sobre os pro-
tocolos do Circuito, organizadas em trés encontros, cada um com
16 horas de duracdo, totalizando 48 horas de formacdo presencial.
Os temas abordados nas oficinas sdo: Compromisso com as Metas;
diagndstico e busca por causas; desenho do Plano de Acdo; execu-
¢do e acompanhamento do Plano de A¢do; Monitoramento e Ava-
liacdo de Resultados; reunido para trocas de Boas Praticas entre
as escolas; Correcdo de Rotas e andlise de dados. No segundo ano,
novas turmas com gestores recém-ingressos no programa recebem
amesma formacdo.

A partirdo terceiro ano teminicio a formacdo de formadores locais,
que se tornardo responsdveis por ministrar as formacdes no futuro.
O Instituto Unibanco acompanha e estimula a formacgdo de novos
formadores com o objetivo de transferirao estado a lideranca sobre
o processo de formacdo continuado. Cabe as equipes da prépria Se-
cretaria acompanhar a entrada de novos profissionais nos quadros
oficiais da rede e garantir que todos tenham acesso as formacdes
necessdrias para a execucdo de suas atividades. Para consolidar
essa transferéncia, o Instituto oferece 120 horas presenciais para a
formacdo de formadores, distribuidas em 5 encontros de 24 horas.

No total, os gestores das Secretarias tém acesso a 168 horas de
formacdo presencial - somando as oficinas sobre os protocolos e a
formacdo de formadores — e mais 120 horas de formacdo EaD, con-
siderando que também sdo ofertados para estas equipes trés mo-
dulos autoinstrucionais sobre Gestdo Escolar para Resultados de
Aprendizagem.

Regionais:

O processo formativo nas Regionais tem inicio com o mesmo mdédu-
lo basico sobre o Circuito oferecido para a Secretaria, porém, com as
especificidades de uma atuacdo territorializada. A analise de dados e
0 processo de planejamento s&do customizados. A promocdo da troca
entre as escolas, assim como a gestdo e a orientacdo dos ACGs, sdo
atribuicdes especificas das Regionais discutidas na Formacdo. Em
termos de carga hordria, mantém-se a estrutura de trés encontros
presenciais, totalizando 48 horas de formacédo e 120 horas de forma-
cdo EaD sobre Gestdo Escolar para Resultados de Aprendizagem.

Nosegundo ano, entranaagenda das formacdes dos gestores regio-
nais um olhar ainda mais focado sobre gestdo pedagdgica, abrangi-
do em dois cursos de 24 horas (um presencial, outro a distancia). O
objetivo dessas formacdes é apoiar o uso das avaliagdes externas
para promover formacdes especificas para professores. Ha também



um olhar sobre as devolutivas pedagdgicas, buscando contribuir
para que sejam desenvolvidas andlises mais contextualizadas, que
levem em consideracdo a necessidade de atencdo a grupos mais vul-
nerdveis e o entendimento sobre os perfis de estudantes presentes
na populagdo. Deste modo, é totalizada uma oferta de 72 horas de
formacdo presencial e 144 horas de formacdo a distancia aos gesto-
res das Regionais.

Profissionais de apoio (ACGs):

Assim como indicado para os profissionais anteriormente menciona-
dos, também os ACGs passam por oficinas de formacdo presencial para
a realizacdo de Visitas Técnicas as escolas, em conformidade com os
protocolos do Circuito, com duracdo de 48 horas. Para os profissionais
de apoio ao Circuito de Gestdo (ACGs) hd um maédulo inicial com con-
telido extra sobre o que é esperado do trabalho de supervisdo.

No segundo ano, sdo oferecidas mais 16 horas de formacdo presen-
cial voltada a avaliacdo dos Planos de Acdo elaborados pelas esco-
las, de modo que se expanda a capacidade de orientagdo dos ACGs.
Essa formacdo presencial é complementada por mais 40 horas de
formacdo EaD sobre o tema e 20 horas de mentoria em encontros
para andlise da pratica. Ao todo, sdo 5 encontros de 4 horas, em que
grupos de ACGs refletem sobre suas praticas e as situacdes proble-
mdticas que identificam nas escolas que acompanham. Essa refle-
xdo é fomentada e mediada por técnicos da Secretaria e do Insti-
tuto Unibanco e resultam em andlises e solugdes coletivas para a
pratica de supervisdo.

Também a partir do segundo ano, 0s ACGs passam a atuar como tu-
tores no curso de formacdo dos gestores escolares. Vale dizer que,
ao visitarem as escolas, 0s ACGs as apoiam na implementacdo do
Circuito. Nesse sentido, sdo “tutores” fundamentais para o desen-
volvimento profissional de diretores e coordenadores pedagoégicos.
Boa parte do amadurecimento dos ACGs para uso dessa metodolo-
gia de gestdo decorre da troca com pares dentro das Regionais.

Em linhas gerais, temos que 0s ACGs passam por 72 horas de for-
macdo presencial (considerando as 48 horas das oficinas sobre os
protocolos e 16 horas de formacdo sobre os Planos de Acdo e 8 ho-
ras de tutoria com os gestores escolares) e 160 horas de formacdo
presencial (considerando 120 horas de formacdo EaD sobre Gestdo
Escolar para Resultados de Aprendizagem e 40 horas de formacdo
EaD sobre Panos de A¢do).

Dupla gestora:

No primeiro ano sdo oferecidas 48 horas de formacdo presencial aos
diretores escolares e coordenadores pedagdégicos, distribuidas em
trés encontros, que tratam dos desafios de implementacdo do Cir-



cuitoedacontribuicdoda supervisdo para a transformacdo da esco-
la. Em complementacdo, é oferecido o curso EaD autoinstrucional,
que aprofunda as etapas do Circuito.>

No segundo ano, os diretores escolares participam de nova forma-
cdo presencial de 8 horas, que aborda a qualidade do Plano de Acédo
com suporte dos ACGs. Para os coordenadores pedagdégicos sdo ofe-
recidas formacGes em 16 horas presenciais e 40 horas a distancia so-
bre como trabalhar com os professores as devolutivas pedagégicas
a partir das avalia¢Bes externas.

Em alguns estados, foram feitas parcerias com escolas de governo
ou centros de ensino, e as formac&es que compdem o JF foram ofe-
recidas como cursos de extensdo, com pontuacdo para a carreira
dos servidores.

Sinteticamente, podemos dizer que os Diretores Escolares tém
acesso a 56 horas de formacdo presencial (considerando as 48 ho-
ras das oficinas sobre os protocolos e 8 horas de formacédo sobre os
planos de acdo) e 120 horas de formacgdo EaD sobre Gestdo Escolar
para Resultados de Aprendizagem. Ja os Coordenadores Pedagdgi-
cos tém acesso a 64 horas de formacdo presencial (considerando as
48 horas das oficinas sobre os protocolos e 16 horas de formacdo
sobre os planos de acdo) e 160 horas de formacdo EaD (120 horas
sobre Gestdo Escolar para Resultados de Aprendizagem e 40 horas
sobre devolutivas pedagdgicas).

Um quadro completo apresentando as ac8es de Formacdo por ator,
instancia e carga hordria estd disponfvel nos anexos deste livro.

Eimportante que o processo formativo vd além de dotar os individuos
de conhecimentos. Isso significa que os resultados esperados ndo sdo
da ordem do “saber fazer”, mas do “fazer com qualidade”. Ao final do
sexto ano, o0s gestores devem ser capazes de produzir Planos de Acdo
ainda melhores, num processo de constante progresso e aprendizado
com a pratica, usando evidéncias variadas e promovendo troca de prd-
ticas para apoiar as escolas que mais precisam.

E esperado que as acBes de formacdo contribuam para a consolidacdo
de Planos de A¢cdo que apontem para causas reais dos problemas iden-
tificados e que proponham ac@es pertinentes e transformadoras, fa-
zendo o uso de evidéncias pedagdgicas e administrativas no processo
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de decisdo. Também é desejado que o processo leve a geracdo de novas
evidéncias e que os profissionais desenvolvam flexibilidade cognitiva
para transpor prdticas e resultados obtidos em outros contextos para
a prépria realidade, aprendendo com a troca entre pares. Outro ponto
que é fortalecido é 0 apoio mutuo que os gestores ddo ao desenvolvi-
mento profissional de seus pares e equipes, com destaque ao papel do
supervisor no desenvolvimento dos gestores escolares e dos gestores
regionais no desenvolvimento dos supervisores.

Com isso, espera-se uma transformacdo na qual o Grupo Gestor se
sentird preparado para liderar, fazendo uso do método do Circuito de
Gestdo e aprimorando-o de formasistematizada, a fim de possibilitaro
compartilhamento de aprendizados para beneficio de todos.

ﬁ—? Resultados esperados

1. Planos de Acdo com causas relevantes para
ACOES DE os problemas apontados e acdes pertinentes
FORMACI\O desenhadas.

2.Uso de evidéncias pedagégicas e TRANSFORMACAO
administrativas no processo de decisdo. Grupo Gestor
preparado para gerir
e liderar, fazendo
uso do método

3. Geracdo de novas evidéncias pedagdgicas e
administrativas relevantes.

4. Flexibilidade cognitiva para transpor Circuito de Gestdo

resultados de outros contextos para o préprio e e com capacidade

aprender com a pratica e a troca entre pares. de adapté-loe

aprimora-lo de forma

5. Supervisores apoiando o desenvolvimento sistematizada, para

profissional dos gestores escolares. que as inovacdes
o : possam ser

6. Gestores regionais apoiando o compartilhadas,

desenvolvimento profissional dos supervisores. benefigiandorE T

7.Secretaria capaz de assumir a oferta de
formacdo para todos os publicos.



Durante a implementacdo do Circuito, os gestores locais certamente
terdo duvidas e se deparardo com dificuldades para por em prdtica
tudo o que estd nos protocolos e foi discutido nas formacdes. E, nesse
momento, a presencade umaequipe local do Instituto Unibanco na Se-
cretaria traz agilidade para lidar com os entraves, compreender o que
pode ser feito e avaliar o que precisa de adaptacdo. Essa velocidade é
importante para manter a motivacdo em alta e evitar que os obstdcu-
los gerem paralizacdo.

Estdo previstos trés tipos de Assessoria Técnica: para disseminar o Cir-
cuito de Gestdo, para produzir dados e estatisticas e para administrar
o sistema de gestdo do programa. Trata-se de uma assessoria que se
corresponsabiliza pelos resultados e se adequa as especificidades do
contexto. Na fase 1 deimplementacdo, que ocupa os trés anos iniciais,
o0 principal objetivo da assessoria é apoiar as acfes disparadoras e ga-
rantir que o Circuito rode trés vezes ao ano. Ja na fase 2, que vai do
quarto ao sexto ano de parceria, é preciso estar mais atento as deman-
das adicionais, aos temas que necessitam de aprofundamento e a coe-
réncia com a polftica educacional como um todo.

Os cinco principais pressupostos que orientam as a¢des de Assessoria
Técnicatratamsobre o papeldaassessoriatambémcomo umaacdo for-
mativa, auxiliando os atores das redes a romper as barreiras culturais.
Estes pressupostos consideram o papel do Instituto para fortalecer o
uso de evidéncias pela Secretaria, a0 mesmo tempo em que garanta o
protagonismo das redes em todo o processo de execucdo do Circuito.



Pressupostos das acoes de Assessoria Técnica

?
>

O processo formativo oficial
oferecido pelo Jovem de Futuro
é apenas parte da preparacdo
dos gestores. A assessoria, ao
longo daimplementacdo do
Circuito, completalacunase
ajuda a construir sentido para
asnovas praticas.
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() Aculturainstaladanas

instituicdes tende a barrar
transformacdes, ndo
necessariamente por oposicdo,
mas porinércia. Um ator
externo pode ajudar a romper
barreiras.

(Q© Terumgestordolnstituto
Unibanco no local para
assessorar a Secretaria

traz agilidade para resolver
problemas de implementacdo
e, Com isso, € maior o grau de
engajamento de todos.

Aoperacdo do Circuito

de Gestdo é baseadaem
evidéncias, portanto, precisa
do trabalho estatistico e de
gerenciamento do sistema
deinformacdo. A assessoria
precisa ajudar a fortalecer
tais capacidades dentro nas
Secretarias.

A Assessoria é fundamental
para promover junto as
Secretarias o protagonismo pela
manutencdo do Circuito e seus
principios.

X

ACOES DE

ASSESSORIA
TECNICA




Disseminacdo do Circuito de Gestdo:

Uma equipe local do Instituto Unibanco composta por quatro pes-
soas passaatrabalharladoaladocomosgestores na Secretaria. Esse
time possui habilidades gerenciais e formadoras e é coordenado por
um gestor na unidade central em Sdo Paulo.

A equipe local constréi, junto a Secretaria, o cronograma anual e
zela por sua implementacdo, sinalizando riscos, identificando ne-
cessidades de apoio técnico e atuando prontamente para a resolu-
cdodeentravesegargalos, tal comoem um “escritério de projeto”.®®
Além disso, apoia a disponibilizacdo de dados, a readequacdo de
indicadores e a producdo de analises. Oferece ainda apoio em pro-
cessos formativos e na preparacdo de contelidos para reunides da
Governanca e outras. A partir do quarto ano de implementacdo, a
Assessoria passa a se voltar para as adaptac6es do Circuito.

Producdo de dados:

O monitoramento da implementacdo e dos resultados do progra-
ma conta com 40 indicadores. Alguns sdo atualizados em base tri-
mestral e outros, anual. Sdo calculados a partir de bases de dados
variadas, disponibilizadas por instituicdes como o Inep (Instituto
Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira) e 0s
registros administrativos das préprias Secretarias. Um monitora-
mento de natureza qualitativa é realizado pela equipe local do Ins-
tituto, que visita escolas e Regionais e acompanha in loco etapas
fundamentais do ciclo de gestdo. As informac8es sdo consolidadas
em relatérios especificos.

Administracdo do sistema:

O Sigae recebe dados migrados dos sistemas locais e gera relatérios
para escolas, Regionais e Secretaria em tempo real e consolidados
do trimestre. Técnicos do Instituto se responsabilizam por todos
os calculos e por manter o sistema em funcionamento. A partir do
quartoano, sdo organizadas oficinas de 16 horas para as equipes de
dados das Secretarias, a fim de garantir a transferéncia de conheci-
mentos e responsabilidades.>

Jrojetos representam uma
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Aassessoriaajudanaconstrucdode umarelacdo de maior proximidade
com os gestores da Secretaria, completando o processo de Formacgdo
na prdtica. Além disso, oportuniza maior estrutura para coletar e pro-
cessardados e o desenvolvimento de habilidades para utiliza-los.

Nos primeiros anos, esses resultados aparecem mais associados ao Cir-
cuito. Com o tempo, novos temas tornam-se objeto de assessoria para
as Secretarias, como a gestdo de pessoas, a implementacdo de refor-
mas pedagdgicas ou outras mudancas eleitas em cada contexto.

E esperado que as acdes de Assessoria Técnica levem ao cumprimento
docronograma anual de atividades do Circuito de Gestdo e que possibi-
lite que as reuniGes acontecam com alta produtividade e resolutivida-
de. Para tanto, é necessdrio a garantia do monitoramento qualitativo
e quantitativo do programa, com disseminacdo das informacdes para
toda arede e funcionamento adequado do Sistema de Gestdo Sigae.

Com isso, serd possivel observar uma transformacdo tanto da Secretaria
quantodosdemaisatoresdarede que estardo mais preparados para assu-
miro protagonismo pelo Circuito, aidentificacdo de pautas prioritariasea
demanda por novas assessorias, dando inicio ao ciclo de avanco continuo.

x Resultados esperados
1. Cumprimento do cronograma anual.
ACOES DE
ASSESSORIA 2. Reunides da Governanca acontecendo com alta
- rodutividade e assertividade. .
TECNICA . TRANSFORMACAO
3. Monitoramento qualitativo do programa Secretaria estd
acontecendo e disseminado na Secretaria. preparada
para assumir o
4. Indicadores quantitativos do monitoramento protagonismo pela
calculados, disponibilizados e disseminados em implementacdo do
toda a Rede. Circuito, incluindo
; s 0 monitoramento
5.Sistema de Gestdo Sigae atendendo as com dados quanti

expectativas da Rede. e qualitativos e a

administracdo do

6. Secretaria preparada para assumir o . -
prep P Sistema de Gestdo

protagonismo pelo Circuito.

7. A partirda 22 fase, a Secretaria identifica temas
prioritarios e demanda assessorias especificas.



Engajar-se em um processo de mudanca depende da motivacdo intrin-
secadecadaum,istoé,deseucompromissogenuinocomumacausa. O
debate sobre gestdo nos dias de hoje, mesmo a gestdo corporativa, in-
dicaque,sem umenvolvimento subjetivo e profundo com o trabalho, e
sem que o trabalho traga um senso de autorrealizacdo, ndo é possivel
mover grandes resultados.®

Paraagucaramotivacdointrinseca das pessoas, o Jovem de Futuro apos-
taem: mantervivo um senso éticode que a Educacdo é umdireito muito
importante na vida das pessoas; criar um clima de confianca e colabo-
racdo entre pares e atores em todas as instancias; e fazer acreditar que
cada um é capaz de contribuir para a mudanca. Mas como gerar essas
crencas e atitudes? Cinco pressupostos orientam nossas acdes de Mo-
bilizacdo. Esses pressupostos tratam sobre o papel que novos conheci-
mentos tém sobre os profissionais, levando-os a uma mudanca de pers-
pectiva, maior engajamento e sentimento de realizacdo profissional.
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Pressupostos das acdes de Mobilizacdo

£

~O A
Quando as pessoas acessam
novos conhecimentos e
enxergam o quanto se
desenvolveram, sentem

realizacdo pessoal e
profissional.

() Ambientes e experiéncias
para acessar conhecimentos
que toquem noimagindrio
das pessoas geram aberturae
engajamento.

Conhecer novas

() experiéncias, sobretudo
em contextos muito
distintos do seu, pode
ajudar a mudar pontos
devista e paradigmas. E
inspirador.

1

Os gestores que se mantém
préximos aos estudantese
sdo sensiveis ao potencial e
as propostas das juventudes
estdo sempre mobilizados

e promovem transformacdo
com os estudantes.

Os gestores precisam atuar
como lideres, inspirando
acomunidade escolare
promovendo cooperacdo em
tornoda transformacdo na
Educacdo.

L
[_) ACOES DE

MOBILIZACAO




As acBes disparadoras do eixo Mobilizacdo sdo de trés tipos: acesso a no-
vos conhecimentos; aprender com pares em contextos diversos e proxi-
midade e transformacdo com os estudantes.

Novos conhecimentos:

Adquirir novos conhecimentos sobre Educacdo em linguagem aces-
sivel e formato inspirador, seja por meio de eventos ou publicacdes
que conectem os gestores ao estado da arte do debate cientifico
e das politicas educacionais faz muita diferenca. O conhecimento
nos conecta ao mundo, afeta percepcdes sobre necessidade de mu-
dancaeaumentaacrenca de que também cabe a nés a transforma-
¢do. Novos conhecimentos sdo levados aos gestores por diferentes
estratégias.

Sempre que o Jovem de Futuro tem inicio em cada estado, é organi-
zado um grande semindrio local para lancamento, que conta com
a participacdo de gestores escolares, professores, dirigentes regio-
nais e gestores da Secretaria. Sdo debatidos temas ligados a gestdo
educacional, com palestrantes da rede e outros especialistas bra-
sileiros. Eventos semelhantes se repetem todos 0s anos em cada
um dos estados parceiros. O desenho e a organizacdo sdo feitos em
colaboracdo. Uma caracteristicamarcante nesses eventos é que sdo
grandes produc@es, com ambientacdo acolhedora e envolvente, uti-
lizacdo de recursos de imagem, som e iluminacdo, grupos de traba-
lho em paralelo, tudo para gerar uma experiéncia que mexa com o
imaginario e o engajamento dos participantes.

O Instituto Unibanco é também uma instituicdo de conhecimen-
to que produz, articula e dissemina estudos e outras producdes
sobre gestdo e politicas educacionais. Muitas delas sdo feitas em
colaboracdo com gestores das redes parceiras. Esse é o caso do Bo-
letim Aprendizagem em foco, publicado quinzenalmente e que traz
reportagens sobre assuntos de interesse das escolas, sempre com
referéncias bibliograficas, fundamentacdo conceitual e orientacdo
pratica. Outras produc¢des de cunho artistico voltadas a mobilizaro
imaginario sobre educacdo e gestdo escolar no pafs, como o docu-
mentdrio Nunca me Sonharam®®e o livro Ser diretor®, ambos produ-
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zidos em 2017, contaram com a participacdo de gestores parceiros
do Jovem de Futuro. Materiais desse tipo estdo sempre na agenda
do Instituto Unibanco.

Além disso, o Instituto mantém o Observatdrio de Educagdo, uma
plataforma on-line com mais de 16 mil documentos em formatos va-
riados (textos, estatisticas, audiovisual, banco de solucdes), muitos
produzidos em colaboracdo com as redes parceiras. O principal obje-
tivo da plataforma é garantir a sociedade acesso a informacgdes e co-
nhecimentos paraincidir no debate publico sobre desafios histdricos
e contemporaneos da Educacdo. Gestores nas Secretarias parceiras
sdo publicos prioritdrios e participam de a¢8es especificas de Mobili-
zacdo para o uso.

Por fim, o Instituto apoia a vinda de grupos de gestores dos estados
parceiros para a participacdo nos dois semindrios internacionais
anualmente organizados em S&o Paulo.

Aprender com os pares:

A troca de experiéncias entre aqueles que compartilham uma mes-
ma func¢do ndo apenas circula, mas constréi conhecimento e mobi-
liza as pessoas em um clima agraddvel e estimulante de confianca.
Perceber problemas comuns traz forca coletiva para as mudancas
que estdo porvir. O programa proporciona momentos que potencia-
lizam esse tipo de aprendizado.

A imersdo por alguns dias em uma realidade, para que se conheca
em profundidade as motiva¢des e as praticas de uma experiéncia
bem-sucedida em Educacdo é o que motiva essa acdo. Sdo organi-
zadas viagens chamadas de “missGes para troca de praticas”. Nelas,
gestores de Secretarias, Regionais e escolas viajam para um estado
brasileiro ou outro pais. A preparacdo envolve uma sistematizacdo
prévia de informacdes, reunides para especificar os objetivos, defi-
nirdemandas por entrevista e visitas, além de um roteiro para cada
atividade. Ao final de cada dia de visita, o fechamento se d& com
rodas internas de conversa para sistematizacdo e troca de tudo o
que foi visto.

Essas sdo oportunidades para se deparar com as diferencas, decep-
cionar-se ou se encantar com a nova experiéncia visitada, autocriti-
car-seesevalorizar. Também é um momento de fazer propostas aos
parceiros e pensar em melhorar a prépria experiéncia.



Transformacdo com os estudantes:

Umavez que o programa atua no Ensino Médio, etapa em que os es-
tudantes sdo jovens e ndo mais criancas, é fundamental que sejam
reconhecidos como interlocutores no processo de gestdo e que sua
participacdo sejaincentivada e valorizada. As atividades oferecidas
pelo Jovem de Futuro aproximam gestores e estudantes para que
construam juntos os caminhos de avanco na Educacdo, alimentan-
doumclima de confianca e colaboragdo nas escolas.

Anualmente, é organizado com a Secretaria o encontro Didlogos com
as Juventudes, que mobiliza dois estudantes por escola, professores
e diretores. O objetivo é duplo. Por um lado, dar voz aos jovens e en-
gajd-los namudanca em suasescolas, e, poroutro, sensibilizar os ges-
tores,ampliando seuolharsobre asjuventudes paraquereconhecam
evalorizem a participacdo e a autonomia dosjovens. E utilizada uma
metodologia de trabalho em grupo que faz uso de linguagens artisti-
casapreciadas pelos jovens, ajudando-os a organizar suas interpreta-
¢Bes sobre arealidade escolar e apresentar propostas.

Uma segunda acdo que une gestores e estudantes é a mobilizacdo
em torno da participacdo nas avaliacGes externas locais, no Saeb
(Sistema de Avaliacdo da Educacdo Basica) e no Enem (Exame Na-
cionaldo Ensino Médio). O objetivo é elevar a participacdo de todos,
reconhecendo aimportancia dessas avalia¢des para o futuro dos es-
tudantes e do ensino.

O que se pretende com essas a¢des é que todos os profissionais e es-
tudantes estejam mobilizados e sejam participes da transformacdo.
Dado que uma das apostas para mobilizar é a busca permanente por
conhecimento, trés dos resultados envolvem conhecer o Jovem de Fu-
turo e seu dispositivo de aprendizagem continua, além da busca em si
por novos conhecimentos. Da mesma forma, se quisermos estudantes
ativos na transformacdo, é preciso que os professores e gestores de es-
cola os valorizem como sujeitos capazes de participar.

E esperado que os profissionais da rede estejam informados sobre o
Jovem de Futuro e os parametros que orientam toda a execucdo do
Circuito de Gestdo. Do mesmo modo, é fundamental que os profissio-
nais se sintam engajados no projeto de transformacdo da Educacdo,
compreendendo os objetivos colocados e como as acBes desenvolvidas
buscam promover esses resultados. E importante que eles se sintam
confortdveis para propor ajustes e aprender com novas experiéncias.
Porsuavez, os estudantes devem assumir um papel de maior protago-
nismo em suas escolas, sendo participes da transformacdo, ao passo
que os professores e gestores devem valorizar o protagonismo juvenil.



Por fim, 0 engajamento nas avalia¢es externas também é um resulta-
do esperado.

Com isso, observaremos uma transformacdo entre todos os atores en-
volvidos com a Educacdo, havendo maior engajamento com o projeto
de transformacdo da Educacdo e sintonia entre todos.

ACOES DE

MOBILIZACAO

Resultados esperados

1. Profissionais de toda a Rede mais
bem informados sobre o Jovem de Futuro e
o Circuito de Gestdo.

2. Profissionais de toda a Rede mais
mobilizados e engajados no projeto de
transformacdo da Educacéo.

3. Profissionais com atitude de busca por
novos conhecimentos.

4. Estudantes mais engajados em suas
escolas e participes da transformacdo.

5. Professores e gestores valorizando o
protagonismo juvenil e a participacdo dos
estudantes na gestdo escolar.

6. Aumento na taxa de participacdo das
avaliacGes externas.
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TRANSFORMACAO
Todos os
profissionais

da Educacdo

e estudantes
engajados

no projeto de
transformacdo da
Educacdo.



Da mesma forma que o Circuito de Gestdo incentiva o aprimoramento
constante da Educacdo, o Jovem de Futuro também avanca a partir do
conhecimento gerado ao longo do caminho. Esse conhecimento depen-
dedenossacapacidade deanalisararealidade, testando a veracidade de
hipdteses sobre como as ac6es disparadoras sdo capazes de gerar os re-
sultados pretendidos. E, se ndo gerarem, precisamos entender o porqué.

Cada acdo gera resultados intermedidrios, isto é, transformacées liga-
das a novas competéncias e praticas dos gestores, e esses, por sua vez,
desencadeiam melhorias na aprendizagem, permanéncia e conclusdo
dos estudantes, que sdo os resultados finais almejados pelo programa. A
conexdo entre acdes e resultados variados, organizados em uma cadeia
de transformacdo, da forma ao que chamamos de “teoria da mudanga™®!
do Jovem de Futuro. Trata-se de uma teoria viva, aprimorada a cada
descoberta nova. Contribuem para seu desenvolvimento tanto os co-
nhecimentos cientificos provenientes de estudos e avaliaces como 0s
saberes que vém da prdtica dos implementadores. O importante é que
existauma fundamentacdo a partirde evidéncias, sejam elas quantita-
tivas ou qualitativas.

Para produzir e gerir o conhecimento a respeito do Jovem de Futuro,
0 Instituto Unibanco juntou pessoas com diferentes conhecimentos,
perspectivas e envolvimento com o programa. Ha tanto pesquisadores
académicos de diferentes dreas como gestores e desenvolvedores de
solucdes. A construcdo de uma narrativa integrada Unica requer uma
gestdo do conhecimento que se beneficia de uma estratégia explicita
com perguntas, requisitos e hipéteses. O iltimo passo consiste em tra-
duziras andlises em recomendacdes concretas e bem justificadas para
o redesenho do programa.

As acdes de Gestdo do Conhecimento partem de seis pressupostos que
tratam dos meios necessarios para propiciar uma producdo de conhe-
cimento plural e sua articulacdo, contribuindo para o entendimento
de diferentes perspectivas, o enriquecimento do campo de estudose a
aplicacdo pratica dos achados.
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b E necessario desenvolver uma
teoriada mudanca para dar
coeréncia atodas as acbes de
producdo de conhecimento
sobre o programae fazercom
que os resultados sejam Uteis
ao redesenho.
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() Académicos e gestores sdo
igualmente importantes

para o processo de producdo

de conhecimento sobre o
programa, pois as diferentes
perspectivas enriquecem as
perguntaseainterpretacdo dos
resultados.

() E preciso fazer Gestdo

do Conhecimento para

que efetivamente sejam
aproveitadas as contribuictes
deste grupo diverso.

Avaliacdo de impacto com
desenho experimental é
necessaria por ser a tnica que
permite usar a estatistica
paraisolar o efeito causal do

programa, de acordo com os
protocolos cientificos.

) Formar grupos para debater
anélises e intepretacdes,

compartilhar novos saberes

e decidir o rumo dos novos

conhecimentos a serem gerados

¢ uma boa prdtica de Gestdo do

Conhecimento.
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O conhecimento cientifico deve
sevaler de diferentes métodos
quantitativos e qualitativos,
utilizados de forma combinada
para tecer a narrativa integrada
das conclusdes de todos os
estudos e avaliaces.
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Sdoduas as acdes disparadoras neste eixo: um comité de pesquisa e ava-
liacdo na Secretaria e a avaliacdo deimpacto com desenho experimental.

Comité de pesquisa:

O comité de pesquisaeavaliacdona Secretaria se formano segundo
ano do programa. Os participantes sdo os membros da Governanca
e técnicos de suas respectivas dreas, responsaveis por dados, roti-
nas ou politicas relacionadas aos temas avaliados. Pesquisadores
das universidades locais convidados pela Secretaria também sdo
fundamentais para o sucesso do grupo.

Osencontros sdo bimestrais e buscam aproximar as andlises condu-
zidas pelo Instituto as produzidas pela Secretaria. Uma vez ao ano,
um dos membros do comité de pesquisa participa de umadiscussdo
ampliadado grupo de gestdo do conhecimento em Sdo Paulo, com a
participacdo de outros estados parceiros e académicos.

Avaliacdo de impacto:

Um aspecto fundamental de toda a estratégia do programa Jovem
de Futuro é o aprendizado a partir da pratica e com base em evi-
déncias. Sendo coerente com esse principio, é preciso saber se 0s
resultados pretendidos pelo programa estdo sendo realmente al-
cancados. Para isso, o Instituto Unibanco adota o método de ava-
liacdo de impacto experimental, que tem como destaque o fato de
conseguir isolar o efeito do programa por meio da comparacdo do
desempenho de dois grupos de escolas separadas aleatoriamente.
O ponto de diferenciacdo desse método é o acesso ao Jovem de Fu-
turo. Um destes grupos participa do programa desde o inicio da par-
ceria,eooutroingressaapenastrésanosdepois. Sendoestaa lnica
caracteristica a diferenciar os grupos, a comparacdo dos resultados
entre eles permitird estimar o impacto real do Jovem de Futuro. Em
geral, avaliacdes que considerem puramente o avanco das escolas
ao longo de um periodo acabam desconsiderando o fato de que as
Secretarias possuem diversas frentes de acdo e que todas elas con-
tribuem de alguma forma para o avanco da Educacdo. Ao conduzir
uma avaliacdo experimental, os resultados tendem a ser menos ex-
pressivos em termos da magnitude do impacto, mas sdo muito mais
confidveis e realistas porque conseguem isolar o efeito de uma tni-
ca acdo sobre os resultados alcancados. Toda a estratégia para via-
bilizar essa avaliacdo, suaimplementacdo e os resultados positivos
obtidos estdo descritos no livro Avaliacdo de impacto na Educagdo®

HENRIQUES; CARVALHO; BARROS, 2020



A participacdo da Secretaria no comité de pesquisa, além de aportar
conhecimento sobre o Jovem de Futuro e melhor embasar seu redese-
nho, pode trazer ganhos para a prépria gestdo do conhecimento das
politicas educacionais no estado, afinal, conhecer mais sobre a teoria
da mudanca do Jovem de Futuro e sua acdo organizadora sobre o mo-
nitoramento e as avaliacbes, bem como suas implicacdes para o rede-
senho, podem criar uma estratégia de trabalho facilmente adaptavel a
qualquer outra agdo.

Espera-se que, com a mobilizacdo adequada do comité de pesquisa,
novas avalia¢des sejam conduzidas pelo estado e que os técnicos das
equipes desenvolvam teorias da mudanca que sejam aplicaveis a ou-
trasacdesdeinteresseda Secretaria. Apublicacdo de pesquisas condu-
zidas pelo Instituto Unibanco e pela Secretaria e arealizacdo da avalia-
cdodeimpactoseguindo os pardmetros operacionais corretos também
trardo contribuicBes importantes para a gestdo do conhecimento.

Com isso, é esperada uma transformacdo da forma de gestdo do co-
nhecimento dasredes parceiras, havendo maior uso de evidéncias para
aprimoramento dos programas educacionais.
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Resultados esperados

1. Comité de pesquisa se encontrando com
a frequéncia requerida e com debate de
qualidade.

2. Novas pesquisas e avaliacdes conduzidas
pelo estado apés a mobilizagdo do comité.

3. Técnicos do estado com capacidade
para pensar em teorias de mudancas que
se apliquem a outras acdes de interesse
da Secretaria e gerindo conhecimento a
partir dela.

4. PublicacGes de pesquisas conduzidas
peloIU e pela Secretaria.

5. Avaliacdo de impacto conduzida
sem contratempos de contaminacdo e
compensacdo.
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TRANSFORMACAO
Redes parceiras
com estratégia

de Gestdo do
Conhecimento
baseada em teoria
da mudanca

e utilizando
evidéncias de
monitoramento e
de avaliagBes para
aprimoramento
dos programas
educacionais.



Uma vez apresentado o desenho do Jovem de Futuro, com suas acdes
e seus resultados esperados, entramos na etapa final desse livro, de-
dicada a descrever como os efeitos da gestdo vdo se propagando até
promoverem o desenvolvimento dos estudantes. Em outras palavras,
queremos apresentar aqui o que denominamos de “teoria da mudan-
¢a do programa”. Trata-se de uma teoria que vem sendo aperfeicoada
desde 2013 a partir de intimeras evidéncias de avaliacdes realizadas,
cobrindo todas as gerac8es pelas quais o Jovem de Futuro passou.®?

Programas que almejam gerar grandes transformacdes estdo sempre
envoltos em um emaranhado de resultados de niveis distintos. Alguns
surgem imediatamente apds a implementacdo de a¢des, outros sdo
intermediarios e hd os finais. Por exemplo, em uma formacdo, os par-
ticipantes aprendem algo; um evento de Mobilizacdo pode despertar
0 publico para novos temas; jd em reuniBes de Governanca, as pessoas
saem mais bem informadas sobre o que é esperado de sua drea. Contu-
do, efeitos como esses sdo apenas pontos iniciais de mudanca. Infor-
macdes, conhecimento e mobilizacdo precisam se traduzir em mudan-
casconcretasnaquiloque sefazecomose faz, noslevandoaumanova
camada de resultados.

A teia completa de resultados de um programa possui considerdvel
complexidade e isso se dd porque ndo é possivel prever exatamente
como tudo serd implementado. Existem ao menos quatro caracte-
risticas da Governanca em Educacdo que geram implementac@es e
resultados heterogéneos. A primeira é que diferentes dreas de uma
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Secretaria afetam umas as outras, as vezes de forma direta, outras
menos direta. Exemplos mais evidentes estdo na relacdo entre as
dreas pedagdgica e de pessoas ou ainda infraestrutura e gestdo de
matriculas. Asegundarazdo é que o alinhamento entre a Secretariae
asescolasndo é automdtico. Os resultados de politicas da Secretaria
e das demandas feitas pelas escolas dependerdo, na maioria das ve-
zes, da forma de funcionamento das Regionais de Ensino. A terceira
razdo diz respeito ao que acontece nas escolas, uma vez que as dire-
trizes da Secretaria podem ganhar um contorno especifico na imple-
mentacdo por parte de cada Grupo Gestor escolar. Da mesma forma,
as orientacdes e os combinados da escola ndo sdo implementados
exatamente da mesma forma pelos professores. A teia de resultados
deum programa é afetada adicionalmente poreventos sobre os quais
0 programando atua e que precisam ser acompanhados.

Portanto, uma boa teoria da mudanca descreve os resultados espera-
dos de um programa educacional, desde os mais imediatos até as mu-
dancas profundas na cultura de umainstituicdo, chegando aos efeitos
nos estudantes. Abarca também os requisitos de contexto para o su-
cesso das acBes e as hipdteses sobre os comportamentos dos atores
e o funcionamento do sistema educacional. Contudo, como os resul-
tados esperados sdo afetados por um certo grau de imprevisibilidade
no processo de implementacdo, é necessario estuda-lo, de modo que a
teoria possa ir se atualizando em tempo real. A teoria da mudanca® é
a basedagestdo do conhecimento, orientando as avalia¢cdes de impac-
to, de processo e o préprio sistema de monitoramento, que colocardo
em xeque a validade da teoria desenvolvida, testando seus resultados
e pressupostos com base em evidéncias. O processo de refutar ou rati-
ficar hipdteses, para alémdo valor cientifico, permite alterar o desenho
do programa, ajustando as acBes nadirecdo de uma maior efetividade.
E é exatamente isso que faz o Instituto Unibanco em sua gestdo do
conhecimento acerca do Jovem de Futuro.

Ateoria da mudanca évivae, no futuro, uma nova edi¢do vird em subs-
tituicdo a essa, em resposta a novos achados cientificos. O histérico da
teoria da mudancadojovem de Futuro, bem como as explicacdes sobre
a contribuicdo de cada avaliagdo realizada, serdo alvo de outro livro,
ainda em elaboracdo.

ROGERS, 2014; ANDERSON, 2006; TAPLIN et al., 2013; VOGUEL, 2012



Na teoria da mudanca do Jovem de Futuro existem cinco camadas de
resultados, conforme ilustra o infogrdfico a seguir. Na primeira estdo
aqueles imediatamente ligados a implementacdo do Circuito de Ges-
tdo e na quinta vemos os resultados finais que incidem sobre os es-
tudantes. As camadas 2 a 4 descrevem resultados intermedidrios, os
quais fazem a ligacdo entre os gestores e estudantes.

O publico-alvo do Jovem de Futuro sdo os estudantes de Ensino Médio
matriculados nas redes publicas parceiras. Contudo, hd uma especifici-
dade no desenho quevemdo fato de o programa direcionar a quase to-
talidade de suas ac8es aos gestores. Poucas acdes incidem diretamen-
te nos jovens ou professores. Espera-se que a mudanca nas praticas
dos gestores tenha efeito no trabalho dos professores e na aprendi-
zagem de todos. Essa é uma hipdtese de funcionamento, ancorada na
literatura académica sobre o tema, que merece ser testada no ambito
do programa. De qualquer forma, seguimos apostando que essa trans-
missdo ocorre e que cabe descrever um pouco mais seu mecanismo.
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Os resultados da primeira camada comecam a aparecer quando a rede
parceira coloca o Circuito de Gestdo em funcionamento pela primeira
vez ecompletaumciclointeirode mudanca, desde o Planejamento até
a Correcdo de Rota. Com melhor organizacdo das acOes coletivas volta-
dasamelhoria noresultado, é esperado que a dire¢do da mudanca seja
comum e que todos participem. Promove-se uma nova rotina de pen-
samento® e atuacdo que funciona em ciclos de mudanca. Essa rotina,
para ser aprendida, precisa ser praticada.

Para que o Circuito seja efetivo, algumas condicGes sdo necessarias.
A primeira é que os ciclos devem ser continuos e quanto mais vezes
forem executados, maior serd o desenvolvimento profissional dos ges-
tores. Assumimos que o Circuito precisa ser repetido trés vezes ao ano,
obedecendo ao ciclo de avaliacdo da aprendizagem dos estudantes.
Assim, partindo de uma meta de melhoria na proficiéncia e no fluxo
escolar,o planejamentoinicial é apresentado e depois reajustado duas
vezes no ano: a primeira ainda no primeiro semestre e outra no meio
do segundo semestre. Ao final do ano, é realizada uma dltima rodada
de reflexdo, com licBes aprendidas incorporadas no plano inicial do
ano seguinte. Deste modo, a repeticdo gera aprendizado na praticae,
quanto mais pessoas se envolverem na escola, Regional ou Secretaria,
melhor serd oresultado, desde que todos se tornem corresponsaveis.

E verdade que o processo pode ser mais efetivo quando hd algum co-
nhecimento prévio ou uma habilidade por parte do gestor, tal como fa-
miliaridade com o uso deindicadores, com o cdlculodo Ideb, ou mesmo
um bom transito com professores ou gestores em outrasinstancias ad-
ministrativas. Contudo, isso ndo significa que tais saberes prévios se-
jamuma pré-condicdo para a mobilizacdo dos gestores em torno da im-
plementacdo do Circuito de Gestdo. A teoria da mudanca assume que,
independentemente do ponto de partida, todos 0s gestores podem se
desenvolver a partir do Circuito e que, quanto mais conhecimentos e
habilidades tiverem, maior deverd ser o impacto do método no desen-
volvimento do que denominamos “competéncia global para o avanco
da Educacdo”. Essa competéncia global combina conhecimentos e ha-
bilidades sobre lideranca e gestdo, com trés competéncias especificas
ja mencionadas: pensamento analitico, flexibilidade cognitiva e lide-
ranca. Assim sendo, o trajeto de desenvolvimento e o nivel alcancado
por cada gestor pode variar bastante. Ao longo da histéria de imple-
mentacdo doJovem de Futuro, temos sinais de que o desenvolvimento
profissional tende a ser um ciclo virtuoso, em que o avan¢o em uma
competéncia especifica leva ou reforca o desenvolvimento de outra.

Segundo Ritchhart et al. (2006), rotinas de pensame
podem iniciar, explc C
tais estruturas sibilita
meio sobreoqual a
aprofundamento c

nto sdo estruturasp
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que os individuos possam torr pensamento visf
ssoas podem partilhar e discutir ideias; também servem ¢
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Alguns fatores presentes na cultura institucional, contudo, podem de-
safiar a eficdcia do método. Um deles é uma visdo, que tem se tornado
menos frequente, de que o Ideb e outros indicadores que venham a
complementa-lo seriam absolutamente descolados do que se acredita
ser o direito a Educacdo. A gestdo vem para transformar processos e,
com isso, melhorar resultados que sejam reconhecidos pela comunida-
de escolar. Sem esse reconhecimento, o engajamento no Circuito pode
ser fragil. Outro fatorrelevante é aentrada dojovemde Futuroem con-
textosemque jd é implementado algum tipo de ciclo de mudanca. Nes-
se caso, embora sempre seja possivel melhorar o que se faz, o gestor
precisa ser convencidode que o Circuito traz um ganho maior. Geraren-
gajamento quando o método é uma novidade pode ser mais simples do
que quando se atua mediante a escolha entre métodos alternativos.

Uma vez verificados os resultados anteriormente descritos, passamos
a segunda camada de mudanca, a qual abarca o que é feito concreta-
mente na gestdo do dia a dia da rede, sejam rotinas pedagdgicas, de
pessoas, gestdo das relacdes ou fisico-financeiras. O pressuposto é que
pessoas mais competentes em termos de gestdo do avanco da Educa-
¢do seguirdo aprimorando suas praticas rotineiras. De novo, é preciso
testarseissoacontece narealidade. As avaliacdes estdo af para apoiar
nessas respostas. Existem rotinas menos afetadas por tal competén-
cia? Vale lembrar que, para mudar uma prdtica, os gestores precisam
de um bom repertdrio e, para isso, podem ser beneficiar do conheci-
mento sobre o que outros ao seu redor e no mundo estdo fazendo para
ter sucesso. Serd que o programa incentiva e facilita suficientemente
a ampliacdo de repertério que leve a mudancas em rotinas variadas?
Assumindo que sim, vamos a terceira camada de resultados.

Se a gestdo ganha qualidade, é esperado que o sistema funcione melhor.
Cadainstancia tem suas atribuic8es e, portanto, para uma escola, o signi-
ficadode “funcionar melhor” é diferente do que para uma Secretaria. Uma
escola tem resultados intermedidrios internos préprios, como a garantia
de aulas, do cumprimento curricular, do bom clima escolar, da aplicacdo
de boas metodologias de ensino, do uso transformador as avaliacdes, da
seguranca, da alimentacdo, da limpeza, entre outros. Jd as Secretarias e
Regionais tém outras atribuicGes, sobretudo em relacdo a qualidade da
politica educacional e um olhar sistémico para a rede, concentrando em
suas mdos boa parte da atividade administrativa, que é centralizada no
Brasil. Portanto, resultados intermediarios para essas instancias sdo, por
exemplo, terdiretrizes estratégicas bem comunicadas, ter professoresem
numero e qualificacdo adequados, alocacdo equitativa de recursos varia-
dos nasescolas, ofertar apoio suficiente as escolas por meio de formacdes
e outras politicas etc. Em suma, o bom funcionamento da rede, com aulas
que cumpram o curriculo em escolas com bom clima, boa alimentacdo e
seguranca, em um sistema que prové as necessidades de recursos varia-
dos das escolas, recursos e apoio, deve fazer com que os estudantes se
desenvolvam mais.




Uma vez que o processo pedagdgico é o mais importante na Educacdo,
todos os demais precisam dar suporte e facilitar os desafios para ensi-
nar e aprender. E assim, um bom funcionamento repercute nos resul-
tados do processo pedagdgico, seja porque os professores tém apoio
para oferecer um bom ensino em sala de aula, seja porque as relacdes
no interior da escola sdo respeitosas e enriquecedoras, ou, ainda, por-
que a escola é lugar de orgulho e pertencimento, um bom ambiente
para se estar. Essa é a quarta camada de resultados, as mudancas que
serefletememsaladeaula, afetando as condicdes de trabalho dos pro-
fessores, sua competéncia para ensinar, a relagdo professor-estudante
e amotivacdo do estudante para estar na escola.

Por fim, na quinta e (ltima camada estdo os efeitos finais sobre os es-
tudantes, que, ao sentirem-se motivados para estudar, permanecem na
escola e concluem o Ensino Médio com as aprendizagens adequadas.

Oinfograficoaseguirilustra asrelagdes entre as cinco camadas de mu-
danca nas escolas, Regionais e Secretarias. As trés primeiras camadas
mudam o funcionamento dentro de cadainstancia, fazendo-as desem-
penhar melhor suas atribuic®es. J4 as duas tltimas falam sobre o pro-
cesso de ensino-aprendizagem e, por isso, indicam como cada instan-
cia pode e deve contribuir para o trabalho dos professores.



Relacoes e cadeia de resultados
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Acdes do Jovem de Futuro
nas escolas, nas Regionais e na Secretaria
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Pode levar um tempo até que a escola acredite na utilidade do Circui-
to de Gestdo como uma ferramenta que, por um lado, facilita a unido
em torno de um objetivo comum e, por outro, leva a a¢des assertivas
e impactantes desenhadas pela prépria comunidade escolar. E preciso
ultrapassar um estigma bem comum entre os programas ofertados as
escolas: o de que vem pela frente “mais um trabalho adicional” ou “pe-
daco de burocracia”. O sucesso ocorre quando o programa passa a ser,
de fato,compreendido pelos gestores como uma alternativa oportuna,
encarado como uma boa referéncia de gestdo que ajudanodiaadiae
gera transformacdes estruturais, levando ao avanco continuo da Edu-
cacdo. Ecomo chegar nesse estagio?

Em primeiro lugar, praticando. Pequenas melhoras apareceme, ao serem
percebidas, reforcam a confianca no método. Além disso, quando as es-
colasobservamque as RegionaiseaSecretariatambémestdoengajadas,
novamente hd maior confianca no método, pois cresce o sentimento de
corresponsabilizacdo do sistema pelos resultados dos estudantes. Em
depoimentos dos gestores escolares, um dos pontos positivos mais ci-
tados ao se referirem ao Jovem de Futuro é a sensacdo de que ndo estdo
mais sozinhos, pois as Regionais e a Secretaria passam a acompanhar
o trabalho, inclusive presencialmente, oferecendo mais apoio, afinal, as
escolas precisam de boas condicGes, informacdo, recursos e pessoal.

Uma grande preocupacdo na teoria da mudanca do programa vem das
dificuldades para envolver mais professores dentro de cada uma das
escolas. De fato, a formacdo oferecida pelo programa ndo chega di-
retamente a eles, mas aos coordenadores pedagégicos. A acdo, até o
momento, é restrita a andlise de dados provenientes de avaliacdes ex-
ternas para as disciplinas de Lingua Portuguesa e Matematica. E essa
limitacdo ndo se fundamenta, de forma alguma, em uma defesa de
que as avaliacdes tenham que se restringir a essas duas disciplinas. Na
verdade, seria muito positivo contar com dados para mais disciplinas,
cobrindo todas as dreas do conhecimento. Por este motivo, segue o de-
safio de assegurar que os coordenadores pedagdgicos transponham,
para professores de outras disciplinas, o conhecimento sobre como in-
terpretar lacunas de aprendizagem dos estudantes para planejar me-
Ihorasaulas. Assim, a boa conexdo entre coordenadores pedagdégicos e
professores é um ponto de atencdo importante para que os efeitos da
gestdo alcancem asalade aula.

Essas sdo hipdteses sobre como se dd o processo de engajamento no
Circuito e o desenvolvimento coletivo de competéncia de gestdo para
oavanco da Educacdo nointerior das escolas. Eimportante que as ava-
liacBes do programa testem tais hipéteses, sobretudo no que se refere
ao envolvimento dos professores.



A camada seguinte reline os resultados de melhoria na qualidade da
gestdo em geral. Na escola ha praticas tradicionais, consolidadas na
culturalocal.lssosignifica que existem formas especificas e arraigadas
para lidar com o absenteismo e a caréncia de professores, bem como
para tocar o planejamento pedagdgico. Os conflitos sdo tratados re-
gularmente de determinada maneira, assim como as parcerias e a ad-
ministracdo de recursos financeiros. Mas essas acfes existentes antes
da vivéncia do método sdo boas praticas para promover ao maximo a
aprendizagem dos estudantes? Como poderiam ser aprimoradas? Con-
forme j& mencionado, quanto mais desenvolvida a competéncia ges-
tora para o avanco continuo, mais efetiva serd a busca por melhores
praticas para lidar com essas rotinas.

Considerando a literatura nacional e internacional sobre o0 assunto®,
encontramos recorréncia em algumas caracterfsticas exitosas para li-
dar com as rotinas escolares. Em geral, essas rotinas sdo classificadas
em cinco dimensdes:

= Dimensdo estratégica: as boas praticas nessa dimensdo sdo aque-
las capazes de estruturar objetivos comuns perseguidos pela co-
munidade escolar e que explicitam valores, identidade da insti-
tuicdo, transformacdes desejadas e a direcdo a ser perseguida por
todos. Os planos anuais de acdo, que instituem ciclos de melhoria
continua constantemente revisados, podem ser exemplos de pré-
ticas dessa natureza, bem como a forma de disseminacdo dos do-
cumentos estratégicos, a organiza¢do dos momentos de andlise
coletiva e coleta de evidéncias. E importante que nessas rotinas
sejam considerados processos de escuta e de participacdo da co-
munidade, bem como ac¢des que incentivem os profissionais da es-
cola a sempre buscarem respostas sobre como melhorar a institui-
¢do. Dentro do modelo proposto pelo Jovem de Futuro, a dimensdo
estratégica estd diretamente relacionada a perspectiva de gestdo
para o avancgo continuo.

» Dimensdo pedagégica: uma boa rotina pedagdgica persegue o
aprendizado e o desenvolvimento integral de todos os estudantes,
incentivando altas expectativas e compromisso em tornar a escola
um espaco acolhedor de diferencas e enfrentamento das desigual-
dades. Requer um projeto politico pedagdgico e uma proposta cur-

Alista de pra apresentada tem como referéncia a experiéncia de implementacdo do Jovem
de Futuro, além dos seguintes estudos: A School and System Leader’s Guide to PuttlngOntarlos
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ricular consistentes, que dialoguem com as diretrizes nacionais e
estaduais, bem como evidéncias sistematizadas das necessidades
e demandas educativas dos estudantes. O documento curricular
precisa ser, de fato, referéncia para o planejamento e para a rea-
lizacdo das atividades educativas desenhadas pelos professores,
que devem contar com suporte da equipe gestora - na forma de
assessoria, formacdo e avaliacdo (feedback), mas também de orga-
nizacdo dos tempos e espacos da escola em favor dos processos
de ensino-aprendizagem. Ademais, a aposta na potencialidade
de todos os jovens de aprenderem e desenvolverem todas as suas
potencialidades deve orientar uma cultura de inclusdo, de acdes
afirmativas destinadas a grupos mais vulnerabilizados e de enfren-
tamento de quaisquer formas de preconceitos e discriminacdo pre-
sentes no cotidiano da escola (racismo, sexismo, homofobia).

Dimensdo de pessoas: refere-se as iniciativas intencionais e meto-
dicas que buscam qualificar o trabalho dos profissionais (docentes,
inspetores, merendeiras, auxiliares de limpeza, equipes da Secre-
taria), reconhecendo que todos podem contribuir e sdo correspon-
saveis por fazer da escola uma instituicdo acolhedora, promotora
do bem-estar, do aprendizado e do desenvolvimento integral de
criancas, adolescentes e jovens. Pode ser traduzida por um univer-
so bastante heterogéneo de procedimentos, que vdo desde os que
buscam assegurar que todos tenham clareza sobre suas atribuicdes
e responsabilidades, bem como das expectativas acerca da qualida-
de de seu trabalho, até ao que procuram promover formacdo per-
manente, compartilhamento de saberes e/ou troca de experiéncias.
Como resultado dessas praticas, é esperado que os profissionais
demonstrem satisfacdo com o lugar em que trabalham e reconhe-
cam a escola como um ambiente que Ihes oferece diferentes opor-
tunidades de desenvolvimento. Deve existir ainda um sentimento
de apoio, em que as avaliaces dos profissionais ndo sdo encaradas
COMO ameagas, ao contrdrio, sdo necessdrias para que as conversas
de desenvolvimento profissional sejam francas e consequentes. Es-
sas avaliacBes alteram as expectativas e os desejos individuais de
desenvolvimento profissional, os quais devem ocorrer ao longo de
toda avida. As avaliacBes afetam ainda a estratégia institucional de
apoio ao desenvolvimento profissional. E preciso que haja valoriza-
cdo dos bons profissionais, cuidado para que a motivacdo da equipe
fique elevada ereconhecimento de que os profissionais da Educacdo
também aprendem ao longo da vida e desenvolvem novas compe-
téncias laborais a partir de suas experiéncias. As acdes de suporte/
apoio destinados a eles podem potencializar esses processos.

Dimensdo das relagdes: compreende o conjunto de acdes e estraté-
gias desenvolvidas comointuito de promover a convivéncia respeito-
sadentrodaescola, assimcomoaboacomunicacdoeoentendimento
com as familias e profissionais das Regionais e da Secretaria. Estdo



incluidas as praticas geradoras de relagdes positivas, respeitosas e in-
clusivas,com promocdo de atitudes como empatia, solidariedade e re-
conhecimentoda alteridade. Essas acdes devem reforcar um dos obje-
tivos explicitos da escolariza¢do basica: a formacdo paraacidadaniae
avida democrdtica. Assim sendo, é preciso garantir coeréncia entre as
regras institucionais, os mecanismos de participacdo nas tomadas de
decisdo e os contelidos tratados em sala de aula.

= Dimensdo da administracdo fisico-financeira: as praticas precisam
garantir que a infraestrutura, os equipamentos e os materiais ne-
cessdrios as atividades educativas estejam adequados, em nlime-
ro suficiente e disponiveis aos estudantes e/ou aos profissionais
da escola (professores, equipes técnicas, equipes de apoio etc.).
Esse compromisso requer o engajamento das equipes gestoras
na producdo de inventdrios sobre as necessidades e as demandas
dos diferentes atores escolares, bem como no planejamento, na
coordenacdo e no monitoramento do uso eficiente e responsavel
dos recursos da escola (merenda, transporte, acervo de livros, ma-
teriais diddticos, computadores etc.), que devem estar sempre a
servico do bem-estar da comunidade escolar e, principalmente, do
desenvolvimento e da aprendizagem dos estudantes. E fato que a
necessidade de recursos ndo é a mesma para todos os estudantes
e, para que todos aprendam, alguns precisam de maior suporte.
A alocacdo eficiente de recursos deve levar isso em consideracdo.
Também demanda engajamento na busca por recursos que ndo es-
tdo necessariamente a disposicdo, por meio de parcerias e/ou da
participacdo da escola em projetos e programas educacionais. O
bom funcionamento das escolas prescinde ainda da gestdo de re-
gistros administrativos a partir dos quais sdo documentadas, for-
malizadas e publicizadas as rotinas que permeiam o cotidiano da
escola, como abertura e efetivacdo de matriculas, atualizacdo dos
registros académicos dos estudantes e prestacdo de contas dos re-
cursos financeiros da escola.

De modo geral, se tudo estiver funcionando como previsto, a teoria
da mudanca indica que os Planos de Acdo deverdo estar repletos de
praticas como as descritas anteriormente, e isso deve se intensificar
com a passagem dos anos. Um pressuposto para que, de fato, as coisas
acontecam dessa forma, é que 0s gestores precisam assumir o papel
de trazer novas discussdes para dentro da escola. Para isso, precisam
trocar, interagir com pares e buscar novas informacoes. Para aqueles
que ainda ndo desempenham esse papel ou para fortalecer os que ja
desempenham, a etapa de Boas Praticas, prevista no Circuito, pode ter
grande impacto. Ao final de cada ciclo, as Regionais identificam, com
apoio dos ACGs, as boas praticas adotadas pelas escolas e facilitam a
disseminacdo e discussdo sobre elas. Cabem as avaliagcdes do progra-
ma, mais uma vez, revelar se o Compartilhamento de Praticas atinge
esses resultados e ajuda a propagar os efeitos do Circuito.



Gerindo melhor, os resultados do bom funcionamento escolar apare-
cem. O calenddrio escolar é cumprido, as aulas ocorrem com a presenca
dos professores responsaveis, com alta frequéncia e participacdo dos
estudantes, o curriculo é seguido, hd boas condicGes de seguranca fi-
sica e emocional, hd maior integracdo com a assisténcia social, ques-
tdes como o clima escolar e a ocorréncia de bullying recebem a devida
atencdo e cuidado, as relagdes sdo positivas, a seguranca alimentar é
garantida com aofertadealimentacdo nutritiva etc. Afinal, sdo muitos
os resultados que fazem uma boa escola. E evidente que, uma vez que
boa partedaadministracdo escolardepende do trabalho da Secretaria,
sem corresponsabilizacdo por resultados e um bom trabalho das ins-
tancias superiores, as escolas ndo terdo os recursos fisicos e humanos
que precisam para funcionarem bem, mesmo que sua gestdo na ponta
seja excelente. Portanto, o sucesso da escola depende do bom funcio-
namento de todo o sistema. Quanto mais a Secretaria fizera sua parte,
mais impacto serd gerado a partir de uma boa gestdo escolar.

Um comentdrio final sobre asala de aula aserreforcado é que o proces-
so pedagdgico é o maisimportante na Educacdo e que todos os demais
devem apoiar o seu bom funcionamento. Portanto, melhorar a gestdo
significa ter em conta essa primazia do pedagdgico e chegar ao bom
funcionamento em todas as dimensdes, potencializando ao mdximo
a aprendizagem dos estudantes. E aqui chegamos as camadas 4 e 5,
as quais, no ambito da escola, referem-se aos impactos sobre 0 ato de
ensinare aprender.

E esperada para as Regionais uma sequéncia semelhante dos efeitos
nas camadas 1 a 3 observados para as escolas. E como ndo existem sa-
las de aula nas Regionais, o impacto dessa instancia administrativa na
aprendizagem dos estudantes serd sempre indireto. Contudo, mesmo
considerando apenas as 3 camadas iniciais da teoria da mudanca, os
resultados das Regionais reservam especificidades.

O desenvolvimento da competéncia de gestdo para o avanco da Educa-
¢do nas Regionais deve ser capaz de transformar praticas e rotinas de
natureza distinta daquelas encontradas nas escolas. Portanto, o que se
entende porqualidade da gestdo em uma Regional ganha nuances espe-
cificas. Considerando a literatura e também a experiéncia prdtica do Jo-
vem de Futuro, existem, em geral, 5 atribuicGes tipicas de umainstancia
intermediaria:% (1) disseminacdo de diretrizes e informacdes; (2) asses-
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soriaasequipesde gestdodasescolas, tantonoquedizrespeitoasques-
toes pedagdgicas quanto administrativas; (3) articulacdo da gestdo ter-
ritorial da Educacdo em colaboracdo com outras redes de ensino privada
ou municipal; (4) oferta de programas e assessoria as escolas, bem como
a promocdo de troca de conhecimento e experiéncias; e (5) combate as
desigualdades por meio de alocacdo equitativa de recursos. A depender
do grau de descentralizacdo administrativa na rede de ensino, as duas
Ultimas atribuicdes podem estar mais relacionadas a articulacdo junto a
Secretaria para priorizacdo e focalizacdo de programas e recursos.

Assim, para que sejam observados efeitos nas camadas 2 e 3 da teoria
da mudanca em uma Regional, é preciso que 0s gestores mudem suas
formas de fazer as rotinas mencionadas e que o Plano de Ac¢do reflita
esse esforco. Talvez um dos fatores que mais atrapalhem o aumento
de qualidade da gestdo e a melhoria do funcionamento das Regionais
esteja ligado a falta de nitidez sobre o seu papel. Em comparacdo com

as grandes responsdveis diretas pelo ensino-aprendizagem.

Existem controvérsiasem torno de qual deve ser o papel dodiretor ou ain-
daqualomodelo de ensino mais desejavel, mas entende-se que o papel da
escola é promover o desenvolvimento integral dos estudantes. Jd a Regio-
nal estd em uma instancia intermedidria entre o érgdo central e a ponta,
0 que faz com que suas atribuicdes dependam de escolhas expressas nos
modelos de gestdo adotados pelos estados e também do que é preconi-

racdo.%® Assim, o grau de autonomia das Regionais e a descentralizacdo
administrativa em cada estado sdo hoje bastante varidveis. Como con-
sequéncia, as rotinas especificas para as Regionais podem ser definidas
de maneiras muito distintas, dependendo do estado. O Jovem de Futuro
estd preparado para gerar um efeito relevante em rotinas de dissemina-
cdo de informacdes e diretrizes, acompanhamento de escolas, assessoria
pedagdgica as escolas, troca de experiéncias entre escolas e combate as
desigualdades. Contudo, poderia ser feito muito mais se houvesse maior
nitidez quanto as atribuicdes esperadas da instancia intermediaria.

Aqualidade dagestdo das Regionais afetaa gestdo das escolas,ao mesmo
tempo que é afetada pela corresponsabilizacdo demonstrada pela Secre-
taria. Explorando a conexdo com as escolas, vale lembrar que estd alocado
na Regional um ator decisivo para o sucesso do programa: os profissionais
de apoio ao Circuito de Gestdo (ACGs), também conhecidos como super-
visores escolares. Eles visitam as escolas e fazem a ponte entre elas e as
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Regionais, identificando necessidades da ponta e levando orientacdo e
apoio até 1. Para que desempenhem bem seu papel de apoiadores das es-
colas, a abordagem das visitas é bem distinta do que tradicionalmente se
faz na“inspecdo escolar”, voltada aos controles administrativos.

Os ACGs sdo grandes parceiros das escolas, apoiando-as em todos 0s
ciclos de mudanca realizados no ano, aportando nas reunides conhe-
cimentos sobre o método e também sugestdes de boas préticas. E
oferecida a eles uma formacdo especifica e protocolos de atuacdo para
cada visita. As visitas sdo um processo importante dentro do Circuito
porque reforcam a conexdo entre as Regionais e as escolas, permitindo
a troca de informagdes e uma atuacdo corresponsdvel. Com o passar
do tempo, 0 ACG acumula conhecimento sobre a gestdo para o avanco
e as boas praticas observadas em escolas de sucesso. Com isso, seu tra-
balho vai se tornando mais qualificado e potente para ajudar na trans-
formacdo. Os dirigentes das Regionais, por sua vez, vdo recebendo in-
formacGes por meio dos ACGs e produzindo melhores orientacdes para
eles e programas de apoio mais efetivos para as escolas.

Um comentdrio final sobre o combate as desigualdades no Jovem de
Futuro é o destaque para as ac8es de apoio as Escolas Prioritdrias, tal
como descrito no capftulo 2. Sdo escolas com maior vulnerabilidade e
que precisam receber o maximo de assisténcia. Apostamos que a maior
proximidade da Regional com elas seja por meio das Visitas Técnicas dos
ACGs ou da oferta de programas, recursos fisicos e pessoal, potenciali-
zandoum saltode qualidade que as colocam em um novo patamar, redu-
zindo assim as desigualdades entre as escolas. Com o tempo, 0 intuito
é garantir que nenhuma escola da rede esteja abaixo de certo padrdo de
qualidade, levando adiante a garantia do direito a Educacdo para todos.

Embora as Regionais dividam com a Secretaria a responsabilidade por
implementar a politica educacional e 0s processos administrativos, e
possam também contribuir para o desenho de diretrizes e programas,
as decisGes mais estratégicas estdo na Secretaria. O alinhamento a po-
ftica nacional, a articulacdo com outras pastas estaduais e a gestdo do
orcamento publico, viabilizando compras e pagamentos sdo atribuicdes
do 6rgdo central, assim como 0s aspectos administrativos da gestdo de
pessoas, como contratacdo, selecdo, remuneracdo e desenho de carreira.
Osinvestimentos fisicos e em formacdo também pertencem a essa esfera,
assim como o foco direcionador no combate as desigualdades. A comple-
xidade no funcionamento de uma Secretariade Educacdo é grandeeissoa
distingue das demais instancias. Aumentar a qualidade da gestdo de uma
Secretaria envolve adotar novas praticas que tornem as rotinas mencio-
nadas muito mais produtivas.




Dessa forma, seguindo as camadas da teoria da mudanca, para que o de-
senvolvimento da competéncia de avanco continuo na Educacdo tenha
efeito relevante sobre as prdticas de gestdo das Secretarias e melho-
rem seu funcionamento, é preciso que os gestores centrais disponham
crescentemente de conhecimento amplo sobre a maquina publica, suas
regras e seus processos especificos. Também precisam saber mais sobre
como esses processos sdo conduzidos em Secretarias de Educacdo de
outros estados ou em outras pastas de seu préprio estado ou mesmo
em outros pafses. Assim sendo, na instancia central, é imprescindivel
que os profissionais ampliem seu repertério em administracdo publica.
Os conhecimentos e saberes da Pedagogia sdo, sem duvida alguma, im-
portantes para adequar as rotinas administrativas as necessidades do
processo pedagdgico e ao ensino-aprendizagem nas escolas, porém, sdo
insuficientes para transformar a gestdo a nivel central

Porcausadessacomplexidade administrativa, as Secretarias estdo organi-
zadas por dreas especializadas, como superintendéncias ou coordenacgdes
de pessoas, infraestrutura, orcamento, pedagégico entre outras. Cada
uma delas possui equipes com dezenas de profissionais, 0s quais preci-
sam atuar de forma integrada e coerente. Assim, um desafio adicional a
melhoria da gestdo e funcionamento do érgdo central é a Governanca.

O Jovem de Futuro contribui para a organizacdo e o funcionamento
efetivo dessa Governanca, unindo as dreas nas diversas decisGes estra-
tégicas e ajudando as equipes a caminharem juntas. Desse trabalho se
ocupam as equipes locais do programa por meio da Assessoria Técnica.
Os comités operacionais, tdticos e de governanca sdo iniciativas volta-
das para a producdo desse efeito, além da geracdo e do compartilha-
mento de informacdes organizadas sobre as escolas. Cada vez mais, as
decis®es centrais, inclusive as alocativas, vdo sendo referenciadas por
informacdes presentes nos planos de acdo das escolas e das regionais.
Emum movimento virtuoso, escolas e regionais sdoincentivadas a pro-
duzir diagndsticos e planos mais precisos, confiando que a secretaria
fard a sua parte. A alta governanca da secretaria, por sua vez, amplia
sua visdo sobre as necessidades e desafios da rede. Por outro lado, se-
mindrios, trocas entre os estados e missdes internacionais sdo acdes
de mobilizacdo, que se apoiam também na ampliacdo do conhecimen-
to de todos os gestores, impactando na construcdo de uma governan-
¢a com niveis mais altos de dominio técnico e alinhamento.

Atualmente, é uma grande questdo para redesenho do Jovem de Futu-
ro definir o quanto se pode avancar na promocdo de novas assessorias
técnicas especializadas oferecidas as diversas dreas de uma Secretaria,
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de modo aaumentar maisrapidamente o repertério em administracdo
plblicae,comisso,alcancarumsaltorelevante naqualidade da gestdo
central.

Atransmissdodoefeitode umaboa gestdo na Secretaria até asescolas
passa também por seu efeito na qualidade da gestdo das Regionais. E,
por isso, a instancia intermedidria precisa receber boas condicdes de
trabalho, o que se traduz em nimero suficiente de ACGs responsdveis
por assessorar até cinco escolas e recursos para os deslocamentos. Um
desafio adicional na Regional diz respeito a aproximacdo do nlicleo pe-
dagdgico com os ACGs, nas situacdes em que esses profissionais sdo
lotados em dreas mais administrativas. Além disso, existem demandas
da prépria Secretaria para que eles desenvolvam outros trabalhos jun-
to as escolas, para além do Circuito de Gestdo, o que pode vir a limitar
oimpacto do programa.

E, assim, encerramos a descricdo da teia de efeitos gerados pelo Jovem
de Futuro, que conecta resultados variados em distintas instancias a
gestdo escolar, ao aprendizado de todos os estudantes e a conclusdo
da Educacdo Basica.



Promover a cultura para o avanco educacional continuo é o que move o
Instituto Unibanco. O Circuito de Gestdo e seus eixos de acdo, tal como
existem atualmente, demonstraram que é possivel transformar diversos
aspectos da cultura escolar e das Secretarias. Os profissionais ganham
em pensamento analitico, passam a usar dados, compreendem a reali-
dade de forma mais sistémica e menos segmentada. Também avancam
em termos de lideranca, sendo mais inspiradores e focados no desenvol-
vimento profissional de suas equipes de trabalho. As expectativas com
relacdo aos estudantes se elevam e o desempenho académico melhora.

Como vimos em detalhe no primeiro livro desta colecdo, temos seguran-
ca para afirmar que o Jovem de Futuro tem impacto positivo no apren-
dizado, na permanéncia dos jovens no Ensino Médio e na reducdo de
desigualdades no interior de cada escola e entre as escolas. Essas con-
clusdes se baseiam em estudos feitos com os mais rigorosos métodos
cientificos, que buscam isolar os fatores possiveis para identificar o real
impacto de um programa em seu plblico-alvo.

Os resultados positivos observados sdo categdricos e 0s avancos promo-
vidos, evidentes. Contudo, ainda hd muito a seralcancado. Sabemos que
estamos distantes de garantir o direito pleno a uma educacdo de quali-
dade ascriancas e aosjovens. O que muda diante desse reconhecimento
nas redes parceiras do Jovem de Futuro é o sentido de uma transforma-
cdoestrutural que acumula experiéncias e resultados e sabe ndo ter que
“comecar tudo de novo”. Hoje seus gestores tém competéncias amplia-
daseinstrumentos que potencializam o reconhecimento e avalorizacdo
deum actimulo de aprendizados.

E nada pode ser desperdicado, nem mesmo 0 que se aprendeu com 0s
fracassos. Esse principio vale tanto para as redes parceiras apoiadas
peloInstituto Unibanco quanto para o préprio programa Jovem de Futu-



ro. Como detalhado no segundo livro desta colecdo, ao longo de seus 14
anos de existéncia, o programa foi acumulando conhecimentos a partir
de sua implementacdo em diferentes estados, em contextos econémi-
cos, sociais, politicos e institucionais bastante heterogéneos. Testamos
hipdteses, avaliamos nossas acdes e mantivemos, em parceria com as
redes estaduais, a cultura de buscar sempre 0 avanco continuo. A partir
desse histérico de reflexdo, o Instituto Unibanco enxerga duas grandes
oportunidades de aprimoramento para o Jovem de Futuro.

Em primeiro lugar, é preciso contar com novas a¢des que promovam fle-
xibilidade cognitiva nos gestores. E isso deverd vir tanto de atividades
que fortalecam o pensamento légico de causa e efeito, utilizando-se de
referenciais, esquemas de analise, entre outras ferramentas, como tam-
bém da aproximacdo dos gestores com as teorias aplicadas do campo
cientifico. Também serd imprescindivel dotd-los de maior repertério de
praticas,de formaaavancar maisrapidamente nassoluc@es e inovacées.

Além disso, acdes voltadas ao desenvolvimento de uma inteligéncia co-
letiva ainda sdo modestas. Essa agenda precisa ganhar forca por meio de
metodologias concretasque apoiemdiretamente o trabalho dos grupos.
Diante de um mundo cada vez mais complexo, ndo faz mais sentido es-
perar por liderancas que, sozinhas, sejam capazes de realizar profundas
mudancas. Arealidade dos tempos atuais demanda um esforco coletivo
e colaborativo entre todos.

Issosignificaque é preciso aproximar os atores para cocriar umasolucdo,
aprender colaborativamente, compartilhar saberes e expectativas ou,
simplesmente, estabelecer uma comunicacdo mais aprofundada. Acre-
ditamos que estimular interacdes possibilita que os saberes individuais
—oraem contradicdo, oraem concordancia-sejam colocados de forma a
construir algo novo e coletivo, de modo a criar uma cultura que ndo seja
dependente de individuos extraordindrios, mas, sim, na qual o esforco
coletivo faca todos os individuos melhores.

A pandemia de covid-19, que teve inicio no comeco de 2020, obrigou sis-
temas educacionais de todo o mundo a adaptarem rapidamente suas
estratégias para um contexto tdo desafiador quanto o trazido pela sus-
pensdo das aulas presenciais. Com o Jovem de Futuro ndo foi diferente.
Comainstauracdoou o apoioagabinetesde crise nas Secretarias, o ciclo
de gestdo acabou tornando-se mais agil, tendo colocado em funciona-
mento linhas paralelas de trabalho, tocadas por equipes multidreas. As
avaliacdes de contexto e resultados tornaram-se mais frequentes, assim
como as decisdes. Com isso, o Circuito de Gestdo se remodelou e vem
ainda passando por transformaces. E notavel que tenha continuado a
ser praticado pelas redes parceiras, demonstrando ser mesmo um mé-
todo sustentavel e adaptdvel. Isso significa que, embora protocolos te-
nham sido alterados, taiscomo os das visitas técnicas as escolas e os dos
indicadores de acompanhamento, as ferramentas e a¢des continuaram



gerando os efeitos pretendidos. O planejamento seguiu concatenado
entre instancias, ainda que o foco principal tenha se movido para a via-
bilizacdo do ensino a distancia. Houve acompanhamento da oferta de
aulasefrequénciadosestudantes, adaptadas as novas formas de oferta
de aulas e atividades pedagogicas, que alteraram o entendimento so-
bre o tipo de participacdo dos estudantes. O contato com as escolaseo
acompanhamento de resultados ndo se perderam.

Os efeitos negativos da pandemia na Educacdo ainda requerem investi-
gacdo, mas a necessidade de se adaptar ao novo contexto e buscar ou-
trassolugdes abriu margem também para inovacdes, como o bom usode
tecnologias digitais no processo de ensino-aprendizagem, respeitando
o0 grau de mudanca curricular que cada rede estava disposta a fazer no
momento. Ndo apenas isso, mas também o uso de metodologias ativas,
avaliagdes formativas nas escolas, novos tipos de formacdo em servico,
acdes de recuperacdo das aprendizagens e aceleracdo pautadas por cus-
tomizacdo do ensino etc. Todas essas iniciativas podem colocar a edu-
cacdo brasileira em outro patamar de qualidade. Reconhecemos que
os efeitos da pandemia serdo de longo prazo e, portanto, muitos anos
serdo necessdrios até a reversdo dos efeitos da suspensdo das aulas pre-
senciais. Por outro lado, mudancas estruturais no ensino poderdo nos
ajudar a projetar um futuro mais promissor para a nossa educacdo, tdo
marcada por desigualdades.

O desafio é grande para os préximos anos, mas a abertura, a troca e,
acima de tudo, o compromisso moral de todos os profissionais das Se-
cretarias de Educacdo em estados parceiros nos ddo energia para seguir
avancando juntos, apoiando-0s na missdo em que sdo protagonistas: a
garantiado plenodireito a educacdo de seus estudantes.
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ANEXO 1-PROTOCOLOS

Os protocolos Jovem de Futuro

PROTOCOLOS POR REUNIAO DE REFERENCIA

Reunido de
Referéncia

VT-1

VT-2

VT-3

VT-4

Etapae
ptiblico-alvo
Pactuacdo

de Metas
Dupla gestora
daescola
(gestore
coordenador
pedagégico)

Pactuacio

de Metas
Representan-
tes da comuni-
dade escolar

Planejamento
Grupo Gestor
daescola

Planejamento
Grupo Gestor
daescola

Contetido dos protocolos
e objetivos

= Apresentar o objetivo e 0o método de gestdo
propostos pelo JF.

= Explicar adupla gestora as metas que a escola
deverd alcancaraolongo do ano e os Indicadores
Estruturantes.

= Preparar adupla gestora com os conhecimentos neces-
sdrios para a condugdo da reunido de Compromisso
com as Metas com toda a comunidade escolar.

= Pactuar o esforco coletivo a ser dedicado por toda
a comunidade escolar para viabilizar o alcance
das metas.

= Indicar a necessidade de constitui¢do do Grupo
Gestor até a préxima visita.

= Apresentar ao Grupo Gestor da escola o conjunto de ati-
vidades que precisam ser desempenhadas pelas escolas
nas préximas semanas para a conclusdo da etapa de
Planejamento proposta no Circuito de Gestdo.

= Pactuarocronograma e adata maxima paraa
conclusdo da postagem do Plano de Acdo no
Sistema de Gestdo de Projetos (Sigae)

= Iniciar o exercicio de Planejamento, segundo a
metodologia do Circuito de Gestdo.

= Esclarecer o que significa priorizacdo e a l6gica das
cores (verde, amarela e vermelha) usada para os
componentes do Ideb*.”?

= Relacionar os problemas levantados pelo Grupo
Gestor da escola com esses componentes.

= Realizar o exercicio completo de Planejamento, incluindo
filtro de gerenciamento e mapa de a¢do, para uma causa
relacionadaa um componente doIdeb*.

7°Como é necessdria uma série histérica com dados anuais sobre o desempenho das escolas para
uma maior precisdo das projecdes, o Instituto Unibanco desenvolveu um indice similar ao Ideb a ser
apurado pelos estados em anos pares — ou seja, nagueles anos em que ndo hd divulgacdo do Ideb por
parte do Governo Federal. Esse indice foi nomeado Ideb* (Ié-se “Ideb-estrela” - e é calculado com base
em resultados de avaliagBes externas estaduais e do Censo Escolar.



Reunido de
Referéncia

VT-5

VT-6

VT-7

VT-8

Etapae
ptblico-alvo

Planejamento
Grupo Gestor
daescola

Execucdo
Grupo Gestor
daescola

Execucdo
= 19 parte:
Grupo Gestor
daescola;
= 2% parte:
dupla gestora
daescola.

Execucdo
Grupo Gestor
daescola

Avaliacdo de
Resultados
Grupo Gestor
daescola

Contetido dos protocolos
e objetivos

= Consolidar os mapas de agdo elaborados pelo Grupo
Gestorda escola antes dainsercdo no Sistema de
Gestdo de Projetos (Sigae).

= Introduzir o acesso ao sistema e fazer o registro de
informacdes no Sistema de Gestdo de Projetos (Sigae).

= Realizar o teste de consisténcia do Plano de Acdo.

= Apresentar e discutir com a escola o conjunto de tarefas
que compde essa etapa do Circuito de Gestdo.

= Pactuar o novo cronograma de trabalho.

= Oferecer a escola uma primeira experiéncia de andlise
dos Indicadores Estruturantes’*, explicando a Iégica de
coleta e quais graficos serdo gerados pelo sistema.

= Iniciar a metodologia de acompanhamento das acdes
do Plano por meio de um exercicio.

= Aprofundar a metodologia de acompanhamento do
Plano de A¢do, jd apresentada em linhas gerais duran-
te a primeira visita.

= Apresentar o ciclode acompanhamento C-1-F
(Construcdo coletivainforma a lideranca - Conversas
informais com o publico-alvo informam a lideranca -
Feedback ao responsdvel pela acdo) das a¢bes, realiza-
do pela utilizagdo da metodologia de feedback.

= Atualizar todas asinformac@es sobre a execucdo do Plano de
Acdodaescolano Sistema de Gestdo de Projetos (Sigae).

= Apresentar os graficos e as informac&es que serdo
analisadas na préxima visita, esclarecendo que o
acompanhamento desses graficos (qualidade da
execucdo e Indicadores Estruturantes) deve ser
constante durante a Execucdo.

= Apresentar o funcionamento e a importanciada
Avaliacdo de Resultados no Circuito de Gestdo.

= Avaliar o andamento dos processos cruciais do Circuito
de Gestdo no periodo.

= Localizar a posicdo da escola em um dos quatro
quadrantes do painel de perfil das escolas do Jovem de
Futuro (escolas em destaque, escolas em alinhamento
e escolasem apoio intensivo) e identificar o conjunto de
atividades executadas no perfodo que resultaram nesse
posicionamento da unidade escolar.

= Destacar os préximos passos do Circuito de Gestdo:
Reunido de Boas Praticas (RBP) e a etapa Correcdo de
Rotas, especificando como a avaliacdo de resultados se
conecta aelas, conferindo-lhes sentido.

« Analisar os resultados de desempenho no Indice de
Desenvolvimento da Educacdo Basica (Ideb). Com os
dados disponiveis, deve-se analisar o alcance ou ndo
da metanoano anterior e seu impacto nos trabalhos a
serem executados na escola durante o ano corrente.

710 Instituto Unibanco propde trés Indicadores Estruturantes. Dois deles incidem na taxa de
aprovacdo da escola: percentual de frequéncia dos estudantes e percentual de quantidade de aulas
dadas frente as aulas previstas. Esses dados deverdo ser coletados e inseridos no Sistema de Gestdo
para o Avanco Contfnuo da Educacdo (Sigae) semanalmente pelas escolas. O outro Indicador Estru-
turante deverd ser disponibilizado pela Secretaria de Educacdo: notas dos estudantes nas avaliagdes
internas aplicadas pelas escolas.



Reunido de
Referéncia

10

RGI
(RBP)

<
-

RT-1

RT-2

Etapae
publico-alvo

Compartilhamento
de Praticas
Gestores das esco-
las da Regional

Correcdo de Rotas
Grupo Gestorda
escola

Pactuacao

de Metas
Profissionais da
Regional envolvidos
com o JF: gestor,
supervisor pedago-
gicoe ACG

Planejamento
Profissionais da
Regional envolvidos
com o JF: gestor,
supervisor pedago-
gico e ACG

Contetido dos protocolos
e objetivos

= Proporcionar aos gestores escolares a
oportunidade de compartilharem suas
experiéncias de execucdo.

Munir os gestores de insumos que os ajudem
na melhoria de suas prdticas cotidianas na
escola.

= Estabelecer um fluxo de troca de informacdes
e experiéncias.

Destacar as proximas etapas do Circuito de
Gestdo, Correcdo de Rotas e continuidade da
Execu¢do em um novo ciclo, especificando
como a Avaliacdo de Resultados se conecta a
elas e lhes da sentido.

Apresentar a Correcdo de Rotascomo o
momento para os ajustes do Plano de Acdo.
Consolidar os aprendizados adquiridos
durante a execucdo do Circuito de Gestdo,
tantointernamente quanto os provenientes
das discussoes feitas na Reunido de Boas
Praticas.

Apresentar a estrutura das Acdes de
Redirecionamento e o objetivo de corrigir
problemas com os processos cruciais do
Circuito de Gestdo.

Revisar as ac¢des do Planode Acdo soba
perspectiva das avaliacdes e reflexdes
feitas na avaliacdo de resultados e

RBP, identificando quais precisam
serreformuladas, substituidas,
complementadas ou quais componentes
precisam de novas a¢des, sempre
justificando, por meio de evidéncias, essas
alteracBes.

Orientar o Grupo Gestor da escola sobre como
fazerasalteracdes no Plano de Acdo.

Espera-se que na RT1 a equipe responsavel
peloJF na Regional se comprometa como
alcance da meta prevista e se aproprie do
contelido sobre as etapas e interacdes do
Circuito de Gestdo entre asinstancias do
sistema de ensino.

Estabelecer as prioridades para a elaboragdo
do Plano de Acdo da Regional com base

na andlise dos componentes do Ideb e nas
causas externas apontadas pelas escolas.



Reunido de

Referéncia

D

RT-3

o

RT-4

RT-5

RT-6

Etapae
ptblico-alvo

Planejamento
Profissionais da
Regional envolvidos
com o JF: gestor,
supervisor pedago-
gicoe ACG

Execucdo
Profissionais da
Regional envolvidos
com o JF: gestor,
supervisor pedago-
gicoe ACG

Execucdo
Profissionais da
Regional envolvidos
com o JF: gestor,
supervisor pedago-
gicoe ACG

Avaliacdo de
Resultados
Profissionais da
Regional envolvidos
com o JF: gestor,
supervisor pedagé-
gicoe ACG

Avaliacdo de
Resultados
Profissionais da
Regional envolvidos
com o JF: gestor,
supervisor pedago-
gicoe ACG

Contetido dos protocolos
e objetivos

= Concluiraelaboracdo do Planode Acdoda
Regional, no qual serdo definidas as a¢des
que norteardo sua atuacdo junto as escolas,
para aimplementacdo do Circuito de Gestdo
e oalcance das metas.

Realizar eventuais ajustes no Plano de Acdo
da Regional conforme encaminhamentos
combinados com a Secretaria na RGI-2.
Realizar ou darencaminhamento as
comunicacdes decorrentes do Plano de A¢do
e organizar o desdobramento das tarefas
com os responsadveis e as respectivas dreas
envolvidas da Regional.

= ConhecerosIndicadores Estruturantes

da Regional e da Secretaria e iniciaro
monitoramento dos indicadores da Regional.

= Avaliar cada escola emrelacdo a execugdo
dos Planos de Acdo e aos resultados nos
Indicadores Estruturantes da escola.

= Programar e planejar o Compartilhamento de
Praticas com os gestores escolares.

= Validar as escolas em destaque que fardo

as apresentactes no Compartilhamento de

Praticas.

Preparar a equipe de profissionais de Apoio

ao Circuito de Gestdo (ACG) para realizar

asreunides N1 de avaliacdo de resultados

com as escolas, munindo-a de informacdes

provenientes dos objetivos citados

anteriormente.

= Compartilhara N1 realizada em cada escola.
= Avaliar o andamento das ac8es da Regional e
das escolas.

Resumir as principais realiza¢des, questdes
e demandas a serem compartilhadas na

N3 com a Secretaria para a composicdo do
boletim informativo.

= Compartilhar o boletim informativo da
Avaliacdo de Resultados, alinhando a
comunicacdo a ser feita com as escolas.

= Preparar o Compartilhamento de Praticas dos
Gestores das Escolas.



Reunido de
Referéncia

2]

RGI-4
(RBP)

=
=
-
(*7]
[-4
(8]
(1]
wv

RGI-1

RGI-2

Etapae
publico-alvo

Compartilhamento
de Praticas
Profissionais da
Regional envolvidos
com o JF: gestor,
supervisor pedago-
gico e ACG

Correcdo de Rotas
Profissionais da
Regional envolvidos
com oJF: gestor,
supervisor pedago-
gicoe ACG

Pactuacdo

de Metas
Equipes respon-
saveis peloJF na
Secretaria

Pactuacdo

de Metas
Equipesrespon-
sdveis peloJF na
Secretaria e suasIns-
tancias Regionais

Planejamento
Equipes respon-
sdveis peloJF na
Secretaria

Planejamento
Equipes respon-
sdveis peloJF na
Secretaria

Planejamento
Equipes respon-
saveis peloJF na
Secretaria e suas Ins-
tancias Regionais

Contetido dos protocolos
e objetivos

= Favorecer a troca de experiéncias e
aprendizados entre gestores de escolas.

= Explicar o boletim informativo da Avaliacdo
de Resultados.

= Reformular o Plano de Acdo da Regional para
o préximo ciclo de execucdo do Circuito de
Gestdo.

= Espera-se que na RT-S1a equipe se
comprometa com o alcance da metado
estado e se aproprie do contetido sobre as
etapaseinteracfes do Circuito de Gestdo
entre asinstancias do sistema de ensino.

= Espera-se que na RGI-1 sejam discutidas,
entre as equipes responsdveis pelo Jovem
de Futuro da Secretaria e suas Instancias
Regionais, a situacdo da Rede e os desafios
paraoalcance das metas, levando em
consideracdo os recursos necessdrios para
dar continuidade a implementacdo do
Circuito de Gestdo.

= Estabelecer as prioridades para a elaboracdo
do Plano de A¢do da Secretaria com base
na andlise dos componentes do Ideb e nas
causas externas apontadas pelas escolas.

= Concluiraelaboracdo do Plano de Acdo da
Secretaria, no qual serdo definidas acges
para a Rede que norteardo sua atuacdo junto
as Regionais e as Escolas Prioritdrias, para
aimplementacdo do Circuito de Gestdoe o
alcance das metas.

= Identificar convergéncias e oportunidades
de colaboracgdo nas acBes definidas pela
Secretaria e Instancias Regionais, adequando
os planos para possibilitar uma articulagdo
queincida nos resultados de aprendizagem
dos estudantes da Rede.



Reunido de
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RGI-5
(RBP)

RT-S7

Etapae
publico-alvo
Execucido
Equipes respon-
sdveis peloJF na
Secretaria

Avaliacdo de
Resultados
Equipes respon-
sdveis peloJF na
Secretaria

Avaliacdo de
Resultados
Equipesrespon-
sdveis peloJF na
Secretaria e suas Ins-
tancias Regionais

Avaliacdo de
Resultados
Equipes respon-
sdveis peloJF na
Secretaria e Secre-
tério de Educacdo

Avaliacdo de
Resultados
Equipes respon-
sdveis peloJF na
Secretaria

Compartilhamento
de Praticas

Equipes respon-
sdveis peloJF na
Secretaria e suas Ins-
tancias Regionais

Correcdo de Rotas
Equipes respon-
sdveis peloJF na
Secretaria

Conteiido dos protocolos
e objetivos

= Realizar eventuais adequagdes no

Plano de Acdo da Secretaria conforme
encaminhamentos combinados com as
Regionais na RGI-2.

Darencaminhamento, conforme as
comunicacdes decorrentes do Plano de
Acdo, e organizar a sequéncia de tarefas
com os responsdveis e as respectivas areas
envolvidas da Secretaria.

Apropriar-se das fontes de informacdo e dos
instrumentos de avaliacdo a serem utilizados
naN3enaN4.

PrepararaN3.

Preparar a N4.

Estruturar o boletim informativo a ser
concluido na Reunido N4, para devolutiva

da Avaliacdo de Resultados as Regionaise
escolas.

Compartilhar as informac8es da Reunido N2
realizada em cada Regional.
Avaliar o andamento das acdes da Secretaria,
das Regionais e das escolas.

Concluir a preparacdo da N4.
Finalizar o boletim informativo a ser
preenchido na N4, com a devolutiva da
avaliacdo de resultados para Regionais e
escolas.

Avaliar o andamento das ac6es da Secretaria
e, de maneira agregada, das Regionais e das
escolas.

Completar o boletim informativo de
devolutiva da avaliacdo de resultados para
Regionais e escolas.

Finalizar o boletim informativo da Avaliacdo
de Resultados.

Preparar o Compartilhamento de Préticas de
gestores das Regionais.

Favorecer a troca de experiéncias e
aprendizados entre gestores Regionais.
Explicar o boletim informativo da Avaliacdo
de Resultados.

= Reformular o Plano de Acdo da Secretaria
para o préximo ciclo de execucdo do Circuito
de Gestdo.



ANEXO 2 - FORMACAO

Acoes de Formacdo por ator e instancia e carga hordria

Tipo de Formacdo
PRIMEIRO ANO
= Oficinas presenciais sobre os

= 1°encontro-Metase
Planejamento

= Oficinas presenciais sobre os

= 2°encontro-Planejamentoe
Execucdo

= Oficinas presenciais sobre 0s

= 3°encontro - Avaliacdo de
Resultados e Correcdo de Rotas

= Curso EaD autoinstrucional
sobre Gestdo Escolar para
Resultados de Aprendizagem

= Mddulo 1- Circuito de Gestdo

= Curso EaD autoinstrucional
sobre Gestdo Escolar para
Resultados de Aprendizagem

= Mdédulo 2 - Etapas do método

= Curso EaD autoinstrucional
sobre Gestdo Escolar para
Resultados de Aprendizagem

= Modulo 3 -Priorizacdo do
pedagégico

74| - Formacdo presencial sobre o
Circuito de Gestdo

protocolos do Circuito de Gestdo

protocolos do Circuito de Gestdo

protocolos do Circuito de Gestdo

Duracdo

16h

16h

16h

40h

40h

40h

48h

Publico-alvo

= Gestores da Secretaria
= Gestores das Regionais
= ACGs

= Gestores da Secretaria
= Gestores das Regionais
= ACGs

= Gestores da Secretaria
= Gestores das Regionais
= ACGs

= Gestores da Secretaria

= Gestores das Regionais

= ACGs

= Diretores Escolares

= Coordenadores Pedagégicos

= Gestores da Secretaria

= Gestores das Regionais

= ACGs

= Diretores Escolares

= Coordenadores Pedagdgicos

= Gestores da Secretaria

= Gestores das Regionais

= ACGs

= Diretores Escolares

= Coordenadores Pedagdgicos

= Diretores Escolares
= Coordenadores Pedagdgicos



Tipo de Formacdo Duracdo Publico-alvo
SEGUNDO ANO

= Oficina presencial sobre o uso 24h = GestoresRegionais
dos resultados das avaliacdes

= Oficinaadistanciasobreouso  24h = Gestores Regionais
dosresultados das avaliagdes

= Curso EaD sobre o uso de (Ainda = Gestores Regionais

dados nio foi a
campo)

= Formacdo presencial sobre 16h = Agentesdo Circuitode
as devolutivas dos Planos de Gestdo (ACG)
Acdo

= Formacdo a distancia sobre 40h = Agentesdo Circuitode
asdevolutivas dos Planos de Gestdo (ACG)
Acdo

= Acompanhamento da 8h = Agentes do Circuito de
formacdo do gestor escolar Gestdo (ACG)

sobre os Planos de Acdo

8 « Formacdo presencial sobre os 8h = Diretor Escolar
Planos de Acdo

= Formacdo presencial sobre 16h = Coordenador Pedagégico
Devolutivas Pedagdgicas

= Formacédo a distancia sobre 40h = Coordenador Pedagégico
Devolutivas Pedagdgicas

ENTRE O PRIMEIRO E TERCEIRO ANO DE IMPLEMENTACAO

iVAl - Formacdo de Formadores 120h = Gestoresda Secretaria
sobre Gestdo Educacional para

Resultados de Aprendizagem,

Protocolos, Devolutivas de

Plano de Acdo e Devolutivas

Pedagdgicas



FORMACAO - CARGA HORARIA POR ATOR

Ator

Gestores da
Secretaria

Gestores das
Regionais

ACGs

Diretores
Escolares

Coordenadores
Pedagégicos

Presencial

168h

72h

72h

56h

64h

Adistancia

120h

144h

160h

120h

160h

Total

288 h

216 h

232h

176 h

224 h



Programas que almejam grandes transformacdes
estdo sempre envoltos em um emaranhado de
resultados de niveis distintos. Alguns surgem
imediatamente apds a implementacdo de

acoes, outros sdo intermedidrios e existem os
finais. Entender como cada uma das prdticas

se insere dentro dessa complexa cadeia e de

que forma contribuem para o objetivo final
pretendido é parte fundamental do processo de
amadurecimento de politicas com essa ambicdo.

A busca pelo avanco continuo a partir do olhar
atento as evidéncias sempre fez parte do Jovem de
Futuro. Criado em 2007 e amplamente avaliado,

o programa contribuiu significativamente para a
melhoria da aprendizagem, aprovacdo e reducdo das
desigualdades no ensino médio estadual, conforme
detalhado no livro Avalia¢do de Impacto em
Educacdo. Esse resultado é ainda mais expressivo
considerando a evolucdo de um projeto piloto,
implementado inicialmente em 197 escolas, para
uma politica de rede, tendo chegado em 2020 a
4.227 escolas em seis estados, tema da publicacdo
Gestdo na Educacdo em Larga Escala.

O presente livro completa a trilogia iniciada

com as duas obras citadas. Depois de tratar do
impacto do programa e de sua histéria, agora o
objetivo é explicar os conceitos que orientam

a pratica, bem como a teoria de mudanca que
conecta acoes, resultados intermediarios e finais.
Sdo apresentados o funcionamento da terceira
geracdo do programa e sua cadeia causal, buscando
explicitar como os efeitos de gestdo se propagam e
possibilitam a transformacdo da educacdo.
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