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RESUMO

Esta Dissertacdo de Mestrado tem como objetivo analisar o problema do abandono
dos estudantes em trés escolas publicas estaduais de Ensino Médio de S&o Paulo
gue adotaram o Projeto Jovem de Futuro, realizado por meio de uma parceria entre
o Instituto Unibanco e a Secretaria de Educacdo do Estado de Sao Paulo. Apesar
das escolas participantes do Projeto, em sua maioria, apresentarem excelentes
resultados em relacéo ao desempenho dos alunos, passados trés anos de execucao
do Jovem de Futuro muitas ndo conseguiram melhorar os indices de abandono
escolar. Com a finalidade de estruturar uma proposta com praticas de gestao
voltadas para o combate ao abandono no Ensino Médio e que possam ser
incorporadas ao escopo do Projeto Jovem de Futuro, essa pesquisa partiu das
hipéteses de que o desenvolvimento de acdes voltadas para a permanéncia dos
alunos depende fortemente da visdo que 0s gestores escolares possuem a respeito
das causas e motivos do abandono escolar, e que € muito dificil para uma escola
conseguir desenvolver préaticas de gestdo que contribuam, concomitantemente, para
a melhoria do desempenho e a diminuicdo do abandono. Dessa maneira, buscou-se
compreender a realidade, as a¢des desenvolvidas e a visdo de membros do corpo
diretivo de trés escolas participantes do Projeto. Para isso, foi realizado um estudo
de caso comparativo, com a analise documental dos planos de a¢édo das escolas e
de seus indicadores, complementada pela pesquisa de campo que contou com
entrevistas semiestruturadas com membros da equipe de gestdo. Os resultados
obtidos evidenciaram a necessidade de revisdes no escopo do Jovem de Futuro, de
modo a torna-lo mais aderente as necessidades das escolas, bem como, a partir da
pesquisa, foi possivel levantar algumas praticas de gestdo que podem inspirar outras
escolas a combater o abandono escolar no Ensino Médio.

Palavras-chave: Abandono Escolar, Ensino Médio, Projeto Jovem de Futuro.



ABSTRACT

This master degree dissertation has the purpose to analyze the problem of the
abandon of high school students in three public state schools, which adopted the
Jovem de Futuro Project, realized through a partnership between the Instituto
Unibanco and the Secretaria de Educagéo do Estado de S&o Paulo. In spite of the
excellent results obtained by the involved schools in relation to the academic
performance of the students in three years of the project, lots of schools have not
been obtained success in decreasing the abandon by the students. In order to create
a proposal with management practices to compel the abandon of the students, this
search defined that the development actions depend directly on the perspective of
the schools managers in respect to the reasons and motives, which cause the
respective abandons. Therefore, this work tried to understand the reality, the
developed actions and the view or perspective of the managers or directors of the
three schools, which participate of the project. Thus, it was realized a study of a
comparative case with the documental analysis of the action pans of the schools and
their indicators along with a field search, which had semi-structure interviews with the
members of the managers of the schools. The obtained results showed the necessity
of revisions in the scope of the Jovem de Futuro Project in order make it more
effective to the needs of the schools. In addition, through this search it was possible
to raise some management practices, which definitely can inspire other schools to
compel the abandon of high school students.

Key-words: Abandon, High School, Jovem de Futuro Project.
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INTRODUCAO

Esta Dissertacdo de Mestrado tem como foco a analise do problema do
abandono dos alunos em trés escolas publicas estaduais de Ensino Médio de Séo
Paulo que adotaram o Projeto Jovem de Futuro, realizado por meio de uma parceria
entre o Instituto Unibanco e a Secretaria de Educacdo do Estado de S&ao Paulo, de
modo a estruturar propostas de praticas de gestdo para o combate ao abandono no
Ensino Médio que possam ser incorporadas ao escopo do Projeto Jovem de Futuro.

A proposta do Instituto Unibanco, desde 2008, é criar tecnologias
educacionais para as escolas de Ensino Médio, que tenham resultados
comprovados e que possam ser aplicadas por qualquer escola. As tecnologias
educacionais desenvolvidas sdo concebidas e testadas em parceria com algumas
escolas publicas, de diferentes Estados brasileiros. Toda a testagem passa por um
método de avaliacdo experimental. Se existir impacto comprovado nos resultados
escolares de desempenho dos alunos, o Instituto Unibanco oferece a tecnologia aos
sistemas publicos de ensino, e 0s que se interessarem podem passar a gerir a
tecnologia educacional junto as suas escolas com o apoio do Instituto Unibanco.

A atuacao do Instituto Unibanco tem sido focada no ambito do investimento
social privado e, hoje, o Projeto Jovem de Futuro, desenvolvido em 2007, depois de
ter passado por avaliacdo de impacto e de ter obtido resultados consideraveis em
termos do aumento do desempenho dos alunos participantes’, estd sendo
implantado em cinco Estados® brasileiros, de maneira associada ao Programa
Dinheiro Direto na Escola (PDDE) e ao Ensino Médio Inovador (ProEMI), do
Governo Federal.

Fato é que se na avaliacdo do Projeto foi possivel comprovar o impacto
positivo ocasionado no desempenho dos alunos, o mesmo ndo € possivel dizer
sobre o abandono escolar. Nesse sentido, torna-se fundamental a investigacdo de

como o problema do abandono foi enfrentado por escolas participantes do Jovem de

! Os alunos das escolas de intervencdo obtiveram 50% a mais no aumento de desempenho nas
proficiéncias nas avaliagbes em larga escala em Lingua Portuguesa e Matemética do que os alunos
das escolas de controle, participantes da avaliacdo de impacto do Projeto, realizada pelo economista
Ricardo Paes de Barros.

% Para, Goias, Ceara, Piaui e Mato Grosso do Sul.
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Futuro, de maneira a contribuir para a estruturagcdo de praticas de gestdo de
combate ao abandono no Ensino Médio que possam ser incorporadas ao escopo do
Projeto Jovem de Futuro.

Atualmente, trabalho no Instituto Unibanco como Gerente de Gestdo do
Conhecimento, sendo responsavel pela producdo de estudos, pesquisas e
avaliacbes dos projetos do Instituto. Entrei nesta organizacdo h& cinco anos e,
desde entéo, venho trabalhando com a tematica do Ensino Médio, escola publica,
abandono e evasdo escolar. Sou Socidloga formada pela Universidade de Sao
Paulo (USP) e Especialista em Gestdo de Projetos em Organizagbes do Terceiro
Setor pela Pontificia Universidade Catoélica de Sado Paulo (PUC). Profissionalmente,
iniciei minha carreira atuando em centros de pesquisa como pesquisadora do Centro
de Pesquisas de Direito Sanitario (CEPEDISA/USP) e do Nuacleo de Antropologia
Urbana (NAU/USP). Integrei a equipe de pesquisa do projeto do Museu da Cidade
de S&o Paulo e do Centro de Defesa da Crianga e do Adolescente (CEDECA) e tive
experiéncia também no poder publico, onde atuei como Assessora de Planejamento
da Secretaria Municipal de Assisténcia e Desenvolvimento Social de Sédo Paulo
(SMADS). Entre todas essas atividades, acumula-se a experiéncia de gestdo de
projetos em ONGSs, institutos, centros de pesquisas e 6rgdos governamentais, nas
areas de educacdo, assisténcia social, saude e cultura. Hoje, minha atuacdo
possibilita a identificacdo de alguns desafios muito especificos do Ensino Médio
brasileiro, tanto sob o ponto de vista dos sistemas estaduais de ensino quanto sobre
a realidade das escolas publicas. Desafios estes que devem ser o “calcanhar de
Aquiles” de muitos de seus gestores. Essa trajetéria me levou a caminhar para a
estruturacdo de uma investigacdo qualitativa, que pudesse descortinar o que vem
acontecendo em escolas de Ensino Médio que ndo tém conseguido ser atrativas
para a juventude. A experiéncia do Jovem de Futuro mostrou, por exemplo, o quanto
a questao do abandono e da evasao € desafiadora para um gestor de uma escola de
Ensino Médio.

Dessa maneira, o0 objetivo geral da presente pesquisa é analisar o problema
do abandono dos alunos em trés escolas publicas estaduais de Ensino Médio que
adotaram o Projeto Jovem de Futuro em S&o Paulo, por meio de um estudo de caso
comparativo, que permita estruturar propostas de praticas de gestdo para o combate

ao abandono no Ensino Médio, incorporando-as ao Projeto Jovem de Futuro.
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Associados a esse objetivo geral, buscar-se-a com a presente pesquisa alcancar
objetivos especificos, a saber: (i) esmiucar a estruturacdo do Jovem de Futuro em
Sédo Paulo, detalhando seus elementos e seu processo de implementacdo, bem
como descortinar sua implantacdo nas trés escolas pesquisadas, contemplando
suas realidades e contextos; (i) compreender a visdo dos gestores das escolas
sobre os motivos do abandono escolar, visando identificar a influéncia de suas
crencas na escolha de atividades que impactam ou ndo no combate ao abandono;
(i) analisar a relacdo entre abandono escolar e melhoria do desempenho
académico nas escolas pesquisadas, de modo a identificar os desafios concretos
para a gestdo, associados ao alcance de resultados; (iv) reunir e aprofundar o
entendimento sobre o referencial tedrico sobre as causas e solucbes para o
abandono no Ensino Médio; (v) propor, com base na andlise comparativa dos
resultados da pesquisa nas trés escolas e a luz do referencial te6rico, um Plano de
Acdo Educacional, com ac¢des para o aprimoramento do Projeto Jovem de Futuro e
para que o0s gestores das escolas consigam combater de maneira mais efetiva o
abandono no Ensino Médio.

Para contemplar o alcance de tais objetivos, em termos metodoldgicos foi
empreendida uma pesquisa qualitativa, apoiada em um estudo de caso comparativo
em trés escolas paulistas que adotaram o Jovem de Futuro entre 2010 e 2012 em
Sdo Paulo. A escolha das escolas para a pesquisa se deu por conta de seus
diferentes resultados apresentados ao longo do Projeto: a escola que mais melhorou
em relacdo ao desempenho dos estudantes apresentou o pior indice de abandono;
ja a escola que conseguiu diminuir o abandono escolar ndo teve resultados
expressivos no desempenho dos alunos; e, para contrapor essas duas realidades,
foi escolhida uma escola que apresentou melhoria nos dois indicadores.

Para a coleta das informacgdes, dados e visdes dos membros da escola, foram
mesclados métodos de analise documental com o desenvolvimento de uma
pesquisa de campo, pois o entendimento deste caso de gestdo exige um mergulho
no universo das escolas e na visdo dos gestores, de maneira a compreender quais
foram as escolhas realizadas e as praticas de combate ao abandono escolar
empreendidas. Para desenvolver a andalise documental foram considerados
documentos os planos de acdo das escolas ao longo de sua permanéncia no

Projeto, bem como dados secundarios e informacdes disponiveis em relatorios do
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Instituto Unibanco. Ja na pesquisa de campo, além do conhecimento do entorno e
da andlise das rela¢gbBes vivenciadas no momento das visitas as escolas, foram
realizadas entrevistas semiestruturadas com membros de seu corpo diretivo. Foi
possivel perceber o quéo diferente sdo as suas realidades: os desafios, o contexto,
os atores, as relacdes e resultados podem variar muito, assim como 0s gestores
também possuem entendimentos diversificados sobre o abandono escolar. Ao
mesmo tempo, observaram-se recorréncias, congruéncias e desafios comuns que
perpassam as trés escolas. Tais aspectos nos levam a refletir que muitos problemas
enfrentados pelos gestores sdo similares.

Somou-se a pesquisa empreendida uma reviséo da literatura existente, com o
objetivo de reunir e aprofundar o conhecimento sobre as possiveis causas e
solucdes para o abandono escolar no Ensino Médio. Dessa maneira, foi realizada a
andlise comparativa das trés escolas pesquisadas a luz dos conceitos e
recomendacdes de diferentes autores. Os resultados obtidos foram fundamentais
para a proposicdo do Plano de Acdo Educacional, que indica possiveis eixos,
estratégias e acbes que podem ser colocadas em pratica pelo Instituto Unibanco,
visando ao aprimoramento do Jovem de Futuro e de seu efeito no combate ao
abandono. Ao final, também sao indicadas praticas de gestdo que podem servir de
inspiragao para gestores de outras escolas do Projeto, com a finalidade de aumentar
a atratividade e melhorar os indices de retencédo e conclusédo do Ensino Médio.

Dessa forma, em termos de estrutura, o primeiro capitulo tem como objetivo
apresentar o Jovem de Futuro e contextualizar a questdao do abandono escolar no
ambito do Projeto. Ainda nesse capitulo, estdo descritas as realidades de trés
escolas selecionadas para a pesquisa, bem como seus resultados e as praticas
empreendidas para conter o abandono escolar. O segundo capitulo retrata um
panorama do Ensino Médio e da questdo do abandono escolar, de maneira
associada ao referencial tedrico sobre o tema. Com base nesse conjunto de
informacBes, ainda no segundo capitulo, sdo apresentados os resultados da
pesquisa de campo e das entrevistas semiestruturadas e a andlise comparativa das
trés escolas a luz da revisdo de literatura. Por fim, o terceiro capitulo apresenta o
Plano de Acéao Educacional, com sugestdes para a revisdo do escopo do Jovem de
Futuro e propostas de praticas de gestdo para o combate ao abandono no Ensino

Médio que possam ser disseminadas entre as escolas participantes do Projeto.
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1. O PROJETO JOVEM DE FUTURO: O DESAFIO DO ABANDONO ESCOLAR

O Projeto Jovem de Futuro tem como objetivo melhorar o desempenho
escolar e diminuir o abandono em escolas publicas de Ensino Médio, por meio da
disseminacao de um conjunto de acGes que visam promover a gestdo voltada para o
alcance de resultados. Dessa maneira, as escolas recebem apoio técnico e
financeiro, durante trés anos, e sdo acompanhadas por um rigoroso método de
avaliacdo, com o objetivo de verificar em que medida os resultados pretendidos
estdo sendo alcancados (INSTITUTO UNIBANCO, 2010).

Durante o processo de implantacdo, verificou-se que o Projeto contribui
efetivamente para que as escolas melhorem o desempenho de seus alunos.
Entretanto, os resultados obtidos demonstram que o combate ao abandono escolar
no Ensino Médio ainda € um desafio. Por essa razdo, esta pesquisa ird analisar
como o problema do abandono escolar no Ensino Médio foi enfrentado por trés
escolas paulistas que adotaram o Jovem de Futuro entre os anos de 2010 e 2012.

As escolas foram selecionadas por possuirem diferentes trajetérias ao longo
do Projeto que levaram a resultados também diferenciados: uma escola conseguiu
diminuir o abandono dos alunos no Ensino Médio, mas ndo conseguiu melhorar os
indicadores de aprendizagem; outra escola selecionada teve uma trajetéria oposta,
conseguindo melhorar os indicadores de aprendizagem, mas néo o de abandono; e
a terceira escola escolhida alcancou 6timos resultados nos dois indicadores
analisados. Com esse recorte metodoldgico, espera-se tracar uma analise qualitativa
gue possibilite a elaboracédo de proposta mais efetiva para combater o abandono no
Ensino Médio que possa ser incorporada ao escopo do Projeto.

Neste primeiro capitulo, sera apresentado o Projeto Jovem de Futuro e sera
caracterizada a questdo do abandono escolar no ambito do Projeto. Seréo
apresentadas também as trés escolas selecionadas para a realizacdo da pesquisa,
bem como seus resultados e as praticas de gestdo empreendidas para conter o

abandono escolar.
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1.1 O Projeto Jovem de Futuro

O Jovem de Futuro € um projeto que foi concebido pelo Instituto Unibanco em
2007 e visa oferecer as escolas de Ensino Médio das redes publicas de ensino apoio
técnico e financeiro para a concepcao, implantacdo e avaliacdo continua de um
plano com duracé&o de trés anos. O foco do projeto € promover a gestao escolar para
resultados em escolas publicas de Ensino Médio, visando a melhoria da qualidade
desta etapa de ensino.

Cabe ressaltar que o Instituto Unibanco € uma instituicdo privada, sem fins
lucrativos, criada em 1982 e mantida desde 2000 por um fundo patrimonial préprio.
Considerada um braco social do conglomerado financeiro Ital Unibanco, desde
2007 atua no ambito da educacédo formal, com um foco especifico no Ensino Médio,
desenvolvendo tecnologias e metodologias que resultam em maior retencdo e
desempenho do jovem na escola (INSTITUTO UNIBANCO, 2011).

A instituicdo € mantida por um fundo patrimonial instituido exclusivamente
para financiar suas atividades e, na prética, desenvolve projetos educativos para as
escolas publicas de Ensino Médio, implantando-os, inicialmente, de maneira piloto e
com um escopo que pressupde a realizacdo de avaliacdo de impacto experimental
com apoio de avaliadores externos (INSTITUTO UNIBANCO, 2011). Essa fase inicial
poderia ser definida como um “teste” para saber se o Projeto funciona e se gera
impacto nos resultados escolares de desempenho dos alunos. Sendo comprovada a
efetividade do Projeto, o Instituto Unibanco passa a oferecé-lo aos sistemas publicos
de ensino estaduais, disponibilizando suporte para que 0S mesmos sejam 0S

desenvolvedores do Projeto junto as escolas de suas redes:

Depois de testado e aprovado, o novo Projeto passa a integrar o
leque de acbes oferecidas pelo Instituto as redes. A implantacéo,
agora sob a responsabilidade direta da rede de ensino, é respaldada
por manuais e guias de orientacdo, além de capacitacdes pessoais
ou a distancia, dependendo da complexidade da a¢do. Em qualquer
caso, 0 |Instituto oferece apoio e orientagdo na fase de
implementacao, principalmente quando ha necessidades especificas
de adaptacgfes. (INSTITUTO UNIBANCO, 2011, p. 19)
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Este € 0 caso do Projeto Jovem de Futuro, que oferece apoio técnico e
financeiro para que as escolas publicas possam elaborar, executar e avaliar um
plano de acéo, por trés anos, que vise promover melhorias no desempenho e na
retencdo dos alunos do Ensino Médio. Tem como pressuposto que cada escola
pode definir seu planejamento a partir de um diagnostico de sua realidade e nos
parametros de resultados que deve alcancar em cada aspecto da vida escolar.
Trata-se de um projeto voltado, principalmente, para incrementar a gestdo das
escolas participantes, por meio do desenvolvimento de atividades de capacitacao de
gestores e professores, bem como pelo acompanhamento e monitoramento das
acbes administrativas e pedagodgicas, que sao realizados por um supervisor
designado pelo Instituto Unibanco.

Em termos de historico, o Projeto foi implantado de maneira piloto em trés
escolas de Sao Paulo entre 2007 e 2009. A partir de 2008, mais 45 escolas de
Ensino Médio estaduais ingressaram no Projeto, sendo 20 da grande Belo Horizonte
(Minas Gerais) e 25 escolas da grande Porto Alegre (Rio Grande do Sul). Estas
escolas permaneceram no Projeto entre os anos de 2008 e 2010. No inicio de 2010,
escolas de Sao Paulo e Rio de Janeiro ingressaram no Projeto, com previsdo de
término no final de 2012. Em S&o Paulo, séo 21 escolas da regido metropolitana do
municipio e 20 escolas da regido do Vale do Paraiba; no Rio de Janeiro, sdo 15
escolas da regido metropolitana (INSTITUTO UNIBANCO, 2011). A avaliacdo de
impacto experimental, longitudinal e externa vem sendo realizada em todos esses
Estados de maneira concomitante ao desenvolvimento do Projeto, sendo sempre
desenvolvida pelo pesquisador e economista Ricardo Paes de Barros e pela equipe
do Instituto de Estudos do Trabalho e Sociedade (IETS) (INSTITUTO UNIBANCO,
2011).

Em relacdo a implementacdo nesses Estados, é importante pontuar que o
Instituto Unibanco apresentou, inicialmente, a proposta do Projeto e de sua
avaliacdo para as respectivas Secretarias de Educacdo. Uma vez que cada
Secretaria se identificou com a proposta do Projeto, seguiram-se 0s tramites
burocraticos para firmar um convénio entre as duas instituicbes e, a partir dai,
definiu-se um plano de trabalho. Tendo em vista que muitas vezes houve maior
demanda de atendimento do que recurso para a implantacdo do Projeto, coube as

Secretarias delimitar um critério de escolha das escolas que seriam participantes,
20



combinando parametros geograficos e, em alguns casos, indicadores de
desempenho das escolas. A partir dessa definicdo, um conjunto de escolas foi
convidado a se candidatar, ciente de que o numero de vagas para participacao
imediata ndo seria suficiente para que todas pudessem ser admitidas
imediatamente. O critério para participar do Projeto era que a escola precisava
aderir. Entre as escolas que aderiram, as que receberiam o Projeto foram sorteadas
em um evento publico (INSTITUTO UNIBANCO, 2010, p.31).

O sorteio foi feito a partir do pareamento de duplas de escolas com as
mesmas caracteristicas. A escolha por sorteio tinha como objetivo garantir a mesma
oportunidade para as escolas candidatas e também viabilizar a avaliacdo de impacto
do Projeto. As escolas ndo sorteadas compuseram o grupo de controle, que nao
receberia o Projeto num primeiro momento e participaria apenas da avaliacdo de
impacto. Em contrapartida, para elas ficou garantido atendimento futuro, na medida
em que as sorteadas fossem se graduando no Projeto (IETS, 2011).

No relatério da avaliacdo do primeiro ciclo do Jovem de Futuro, publicado pelo
IETS, afirma-se que “a maneira aleatéria de selecionar escolas beneficiarias do
programa permite estimar o impacto do mesmo, uma vez que garante que 0S grupos
de tratados e de controle tenham o mesmo perfil” (IETS, 2011, p.17). Dado que os
grupos possuem este mesmo perfil, as diferencas no desempenho dos estudantes
ao final do projeto podem ser atribuidas a sua realiza¢do. A garantia da semelhanca
entre os perfis € dada pelo processo de pareamento, que estratifica as escolas
inscritas em termos da proximidade geografica e do tamanho da escola e do Ensino
Médio, considerando o nimero de alunos matriculados.

Na regido metropolitana de Sao Paulo, 41 escolas aderiram ao Projeto e 21
foram sorteadas para receber o Projeto. No Vale do Paraiba, das 40 escolas que
aderiram, 20 foram sorteadas para o grupo de intervencdo. E, no Rio de Janeiro, 30
escolas aderiram inicialmente e 15 foram sorteadas para compor o grupo de
tratamento, implantando o Projeto. No caso de Sdo Paulo, foram indicadas pela
Secretaria Estadual de Educagéao para participar do Projeto as escolas com o pior
indice de Desenvolvimento da Educacdo do Estado de S&o Paulo (IDESP) em 2009.

Uma vez selecionadas as escolas participantes, o Jovem de Futuro comecou
a ser implantado, com uma estrutura que inclui apoio técnico para o

desenvolvimento e execugdo de planos de acdo anuais, assim como recurso
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financeiro no valor de R$ 100,00 por ano por aluno do Ensino Médio, com um
patamar minimo por ano por escola de R$ 100.000,00. Ou seja, quando a escola
tem menos de mil alunos no Ensino Médio, o recurso dela é complementado de
forma a atingir o valor de R$ 100.000,00 a cada ano.

O apoio técnico oferecido é realizado por meio de um supervisor designado
pelo Instituto Unibanco, que visita e acompanha a escola quinzenalmente e tem a
funcdo de orientar, motivar e realizar o monitoramento da execucdo fisica e
financeira do plano de acéo anual desenvolvido pela escola.

O supervisor acompanha cerca de dez escolas e sua atribuicdo pratica €
acompanhar a realizacdo das atividades e monitorar a aderéncia aos cronogramas,
orientar e monitorar as acdes do plano, verificando o que foi executado ou néao,
destacando o custo-beneficio das a¢des, tendo em vista os resultados pretendidos e
“as boas préaticas de aplicacéo e controle de recursos e investimentos” (INSTITUTO
UNIBANCO, 2011, p. 55).

Algumas acdes de capacitacdo sdo oferecidas ao grupo gestor da escola,
com foco em temas como planejamento, comunicacdo, avaliacdo, negociacao,

integracao e monitoramento fisico-financeiro.

O Projeto capacita e instrumentaliza educadores e gestores
escolares para uma pratica profissional focada na busca dos
resultados que se espera de uma escola eficaz: melhor rendimento e
menor evasédo de alunos. Por meio de um plano de acdo adequado a
realidade e as necessidades de cada instituicdo — e alinhado ao seu
plano politico-pedagdgico, o Jovem de Futuro fomenta a implantacéo
e a manutencdo de uma cultura de gestdo abrangente, caracterizada
por metas comuns a toda a comunidade escolar. (INSTITUTO
UNIBANCO, 2011, p. 33)

O grupo gestor designado pela escola para gerir o Projeto e participar das
formacdes deve ser sempre formado pelo diretor, o vice-diretor e 0 coordenador do
Projeto na escola — que pode ou ndo ser o coordenador pedagdgico, e outros
membros que a escola desejar (INSTITUTO UNIBANCO, 2011). A composicdo do
grupo gestor deve ser formalizada logo no inicio do Projeto e registrada em ata. As

escolas, por sua vez, elaboram anualmente um plano de acgéo, incluindo acdes de
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incentivo a professores e alunos, bem como melhorias no ambiente fisico e nas
condicbes da escola, tendo como foco as metas do Projeto. Os gestores tém
autonomia para decidir como 0s recursos serao utilizados, mas isso deve estar
associado a parametros pré-estabelecidos pelo Projeto.

Dessa maneira, com base no pressuposto de que cada escola define seu
planejamento a partir de um diagndstico de sua realidade, o Projeto estabelece
resultados esperados que toda a escola deve alcancar, a saber: 1) os alunos
deverdo ter competéncias em Lingua Portuguesa e Matematica desenvolvidas; 2) os
alunos deverdo apresentar um alto indice de frequéncia; 3) os alunos deverao ter
atitudes que expressem responsabilidade social, econGmica e ambiental; 4) os
professores deverdo apresentar um alto indice de frequéncia; 5) as praticas
pedagogicas deverdo estar mais qualificadas; 6) a gestdo escolar devera estar
orientada por resultados; 7) a escola devera dispor de uma infraestrutura melhorada.
No bojo do Projeto, entende-se que, se tais resultados forem alcancados, a escola
conseguira melhorar o desempenho dos alunos e reduzir o abandono no Ensino
Médio (INSTITUTO UNIBANCO, 2011).

A escola pode, para cada um desses resultados esperados, determinar as
atividades e acdes que julgar serem as mais adequadas, de acordo com as suas
necessidades. O planejamento comeca com uma avaliacdo de caréncias
relacionadas aos diversos aspectos da vida escolar, em que sdo considerados, por
exemplo, “a adequacao dos processos administrativos internos, o nivel de formacéo
dos professores, o rendimento médio dos alunos e a necessidade de reformas e
acOes de manutencdo das instalagdes fisicas” (INSTITUTO UNIBANCO, 2011, p.
34). Assim, as necessidades identificadas na fase de planejamento sdo combinadas
aos parametros de resultados que o Projeto estabelece, oferecendo, assim,
instrumentos para que cada escola realize o seu planejamento de acordo com as
duas demandas.

Um exemplo de parametro colocado pelo Projeto € que 0s recursos para a
melhoria das condi¢cbes de infraestrutura e bens materiais ndo podem ultrapassar
40% do total do investimento; ja os recursos destinados a incentivos para 0s
professores devem atingir 30% do total; e os recursos destinados a incentivos aos
alunos, os 30% restantes do total (INSTITUTO UNIBANCO, 2010, p.14). Essa

delimitacdo, segundo os documentos do Instituto Unibanco, direciona o investimento
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da escola de maneira equilibrada, tanto para o ambiente fisico quanto para as agfes
pedagdgicas e de incentivo a participacdo dos alunos.

Outra acdo desenvolvida pelo Instituto Unibanco no ambito do Projeto € o
oferecimento de metodologias que podem ser adotadas pelas escolas participantes,
desde que estas indiguem essa escolha em seus planos de acéo. Nas definicbes do
Instituto Unibanco:

Metodologias sdo parte de uma tecnologia e podem ser oferecidas
de maneira independente, visando a intervencdo em aspectos
especificos da vida do jovem ou da realidade escolar. Constituem-se
estratégias complementares de melhoria de resultados. S&o
exemplos de metodologias: Entre Jovens, Jovem Cientista,
Construindo o Futuro e Estudar Vale a Pena. (INSTITUTO
UNIBANCO, s/d, p. 4)°

Dessa forma, ao montar o seu plano de acgéo, a escola opta pela incorporacao
de metodologias complementares disponibilizadas pelo Instituto Unibanco, de
acordo com as necessidades identificadas no planejamento (INSTITUTO
UNIBANCO, 2011). Uma vez que a escola elenca, em seu plano, alguma
metodologia especifica, ela pode designar professores para participarem de
formacdes presenciais sobre tais metodologias. Essas formacfes tém como objetivo
preparar professores interessados em conhecer e aplicar as metodologias, que sao
classificadas em dois grupos: “metodologias pedagdgicas” ou “metodologias de
mobilizagdo”. Este ultimo grupo possui como objetivo “mobilizar diferentes publicos
em torno da melhoria das condi¢cdes ou dos resultados escolares” (INSTITUTO
UNIBANCO, 2011, p. 34).

Entre as metodologias mais voltadas para a mobilizagdo escolar € possivel
verificar algumas que fazem mencao direta ao combate ao abandono e a evaséo no
Ensino Médio. Entre elas, destaca-se a metodologia Campanha Estudar Vale a
Pena, que tem o objetivo de incentivar a permanéncia dos jovens no Ensino Médio,
envolvendo alunos e professores em eventos e atividades ludicas que abordam os

beneficios da maior escolaridade para a vida profissional e pessoal. Entre as

®As metodologias Valor do Amanha e Jovem Cientista serdo descritas mais adiante.

24



atividades desenvolvidas por essa metodologia, “inclui-se a a¢éo voluntaria Estudar
Vale a Pena, conduzida por voluntarios do Itad Unibanco” (INSTITUTO UNIBANCO,
2011, p. 59).

O Valor do Amanha na Educacéao € outra metodologia de mobilizacdo em que
€ possivel perceber uma correlagdo com o combate ao abandono escolar, cuja

descrigcéo afirma:

O Valor do Amanhd tem como proposta combater a apatia, a
indiferenca e a falta de motivacdo, despertando no jovem um
sentimento de compromisso com o futuro, dele proprio e do mundo
em seu entorno. Baseado no livio homénimo do economista
brasileiro Eduardo Giannetti, ele vem sendo utilizado em diversas
iniciativas educacionais do Instituto. (INSTITUTO UNIBANCO, 2011,
p. 59)

Além dessas duas, ha uma metodologia de mobilizacdo voltada para a
formacdo de estudantes, denominada Agente Jovem, destacada pela organizacéo
como essencial para o éxito das acdes do Jovem de Futuro (INSTITUTO
UNIBANCO, 2011).

O Agente Jovem € uma metodologia que busca incentivar o protagonismo
juvenil, por meio de eleicdo de jovens que atuam como liderancas dentro da escola.
Para desempenhar esse papel, os alunos eleitos participam de encontros de
capacitacdo, promovidos pelo Instituto Unibanco, que tém como objetivo preparar os
estudantes para que os mesmos promovam as acoes relacionadas ao Projeto dentro
da escola, além de atividades de incentivo a frequéncia dos colegas.

Ainda no grupo de metodologias de mobilizacdo, pode-se destacar a
Monitoria, que “tem como obijetivo estimular a cultura dos estudos fora da sala de
aula. Os estudantes deveriam ser designados como monitores de espagos como
biblioteca, sala de informatica, entre outros” (INSTITUTO UNIBANCO, 2011, p. 2).

Ha também a metodologia de Sistema de Reconhecimento, que “visa
promover o reconhecimento e contribuir com a participagdo de atores-chave da
escola, motivando-os a manter uma mobilizacado continua e focada nos resultados
esperados do Jovem de Futuro” (INSTITUTO UNIBANCO, 2011, p. 3). O importante
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sobre essa metodologia € que cada escola poderia definir o seu sistema interno de
premiagdo “assegurando que seja estruturado, claro e transparente para toda a
comunidade escolar” (INSTITUTO UNIBANCO, 2011, p. 3).

Entre as metodologias pedagdgicas, destaca-se o Entre Jovens, que € uma
proposta “baseada em um programa de tutoria, que visa oferecer atendimento
educacional complementar aos alunos da primeira série de Ensino Médio com
dificuldades especificas em Lingua Portuguesa e Matematica, advindas do Ensino
Fundamental” (INSTITUTO UNIBANCO, 2011, p. 1). A proposta dessa metodologia
€ que universitarios de cursos de licenciatura em Lingua Portuguesa e Matematica
sejam capacitados para serem tutores dos alunos, no sentido de resgatar contetdos
elementares para continuar no Ensino Médio.

Além dessa, ha o Jovem Cientista, que visa despertar o interesse dos alunos
pela area de ciéncia: “E composta por sete projetos pedagogicos, que integram e
articulam conteudos de Fisica, Quimica, Biologia, Matemética e Lingua Portuguesa.
As atividades incentivam a pratica da pesquisa como meio de aprendizagem”
(INSTITUTO UNIBANCO, 2011, p. 5).

E, por fim, h4 uma metodologia denominada Entendendo o Meio Ambiente
Urbano, que busca promover “a reflexdo dos jovens do Ensino Médio sobre as
guestdes ambientais da sua comunidade e as possibilidades de acdo” (INSTITUTO
UNIBANCO, 2011, p. 6).

Percebe-se, portanto, que, além do aporte de recursos, da assisténcia técnica
oferecida por um supervisor do Instituto Unibanco e das capacitacdes ao grupo
gestor, o Jovem de Futuro engloba também uma série de metodologias voltadas
para contribuir com a melhoria de diferentes aspectos das escolas. No diagrama 1 é
apresentado um resumo que traduz graficamente o suporte ofertado pelo Projeto as

escolas participantes.
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Diagrama 1. Suporte oferecido pelo projeto para as escolas participantes

Capacitagdo em
Gestao Escolar
para Resultados
Escolas
. _ Suporte para a - .
Apoio Técnico estruturacao, execugao, Apoio Financeiro

monitoramento de plano de P .
agdo anual onitoramento

Fisico Financeiro
Capacitacao de Professores
em Metodologias

Supervisdo
Intensiva

Fonte: Elaboragéo propria

Observa-se, entretanto, que tal suporte € acompanhado por uma lista de
exigéncias de contrapartidas que as escolas devem cumprir enquanto permanecem
no Projeto. Um mecanismo estabelecido nesse sentido sdo as sanc¢des para escolas
gue ndo apresentam resultados positivos em termos de desempenho dos alunos a
cada ano. No acordo firmado entre o Instituto Unibanco e as escolas fica claro que o
Projeto pode ser interrompido caso a escola ndo apresente o plano de acdo e nao
justifique a aplicagéo dos recursos; ndo crie o grupo gestor; nao faca a prestagcao de
contas da execucdo das etapas previstas no plano estratégico; ndo apresente
melhoria no desempenho em Matematica e Lingua Portuguesa a cada ano. Em
Porto Alegre, trés escolas foram desligadas do Projeto por ndo apresentarem
melhoria no desempenho dos alunos entre o primeiro e segundo ano do Projeto; e,
no Rio de Janeiro, duas escolas foram desligadas pelo mesmo motivo (INSTITUTO
UNIBANCO, 2010, p. 45).

Essa afericdo da melhoria do desempenho das escolas é parte do processo
de avaliacdo do Projeto que acontece da seguinte maneira: (i) aplicagéo, ao final do
ano “zero”, de uma avaliagdo linha de base para os alunos do 3° ano do Ensino
Médio da escola; (ii) aplicagdo de uma Avaliagdo Diagndstica para os alunos do 1°
ano do Ensino Médio da escola, no inicio do Projeto; (iii) aplicagdo de duas
Avaliagdes Formativas: uma ao final do ano 1 para os alunos do 1° ano do Ensino

Médio, e outra ao final do ano 2, para os alunos do 2° ano do Ensino Médio; (iv) e,
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por fim, Avaliagdo Somativa, ao final do ano 3, para os alunos do 3° ano da escola
(INSTITUTO UNIBANCO, 2012).

Dado que o Projeto trabalha com metas, o primeiro passo é definir uma linha
de base para que, a partir de entdo, seja possivel identificar os resultados que
deverdo ser alcancados ao final do Projeto, que, como dito anteriormente, tem
duragdo de trés anos. Dessa forma, ao final do ano “zero™, é aplicada uma
avaliacdo de rendimento nos alunos do 3° ano do Ensino Médio das escolas
participantes, e esta avaliacdo ir4 definir a linha de base do projeto (INSTITUTO
UNIBANCO, 2012).

Apbs a fase de definicdo da linha de base, no inicio do projeto aplica-se uma
avaliacdo a todos os alunos do 1° ano do Ensino Médio das escolas participantes.
Essa é a Avaliacdo Diagndstica® e tem como objetivo “identificar as dificuldades dos
alunos da coorte® a ser atendida” (INSTITUTO UNIBANCO, 2012, P.10). Serve
também como base de comparacdo entre os resultados iniciais e aqueles
alcancados nas Avaliacbes Formativas’, realizadas no final de cada um dos
primeiros dois anos do Projeto. E, ao final do Projeto, no terceiro ano, realiza-se uma
Avaliacdo Somativa®, que, por sua vez, servird para medir o progresso dos alunos
beneficiados pelo Projeto.

As escolas participantes, ao final dos trés anos de Projeto, devem aumentar
em 25 pontos a média de desempenho na escala do Sistema de Avaliacdo da

Educacdo Basica (SAEB)° e diminuir em 50% o percentual de alunos com

* Chama-se de ano “zero” o ano imediatamente anterior & implantagdo do Projeto.

® Avaliacdo Diagndstica: acdo avaliativa realizada no inicio de um processo de aprendizagem, que
tem a funcéo de obter informacdes sobre os conhecimentos, aptidées e competéncias dos estudantes
com vista a organizacdo dos processos de ensino e aprendizagem de acordo com as situacbes
identificadas (CAED, 2012).

® O termo coorte é utilizado para designar um grupo de individuos que tém em comum um conjunto de
caracteristicas e que sdo observados durante um periodo de tempo com o intuito de analisar a sua
evolucéo (CAED, 2012).

! Avaliacdo Formativa: acdo avaliativa que ocorre durante o processo de ensino-aprendizagem e
busca detectar dificuldades suscetiveis a fim de corrigi-las rapidamente (CAED, 2012).

® Avaliacdo Somativa: é uma modalidade avaliativa que ocorre ao fim de um processo educacional
atentando-se a determinacdo do grau de dominio de alguns objetivos pré-estabelecidos, propondo-se
a realizar um balan¢o somatério de uma ou varias sequéncias de um trabalho de forma¢éo (CAED,
2012).

® SAEB é o Sistema de Avaliacdo da Educacio Basica. E uma avaliacdo externa em larga escala
aplicada a cada dois anos. Seu objetivo é realizar um diagnoéstico do sistema educacional brasileiro e
de alguns fatores que possam interferir no desempenho do aluno, fornecendo um indicativo sobre a
gualidade do ensino que é ofertado (MEC/INEP, 2012).
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desempenho considerado baixo na escala SAEB de final de Ensino Médio®. Além
disso, devem diminuir em 40%, ao final dos trés anos, a taxa de abandono do
Ensino Médio em relac&o ao inicio do Projeto.

A proposta do Projeto Jovem de Futuro é que a busca pelo alcance das metas
seja acompanhado de um trabalho continuo de interpretacdo dos resultados obtidos
nas avaliagdes, de modo a permitir que gestores e professores possam “afinar ou
reorientar praticas pedagdgicas, curriculos e programacdes, em funcdo das
caréncias especificas de cada turma” (INSTITUTO UNIBANCO, 2011, p. 36).

Alinhado a esse entendimento, uma das acdes empreendidas pelo Projeto € a
realizacdo de oficinas devolutivas de resultados das avaliagcbes para gestores e
professores de Lingua Portuguesa e Matematica compreenderem o uso pedagogico
da Avaliacdo em Larga Escala. As oficinas tém como objetivo incentivar a reflexao
sobre 0 uso e a apropriacdo dos resultados da avaliacdo externa como subsidios
para préticas pedagodgicas. A cada avaliacdo realizada pelo Projeto, os resultados
sao apresentados para 0 grupo gestor e para os professores em oficinas devolutivas,
compondo um diagnostico do desempenho dos alunos de cada escola (INSTITUTO
UNIBANCO, 2012).

A seguir, serdo disponibilizados dados referentes aos resultados das
avaliacdes obtidos pelas escolas do Jovem de Futuro, bem como os desafios
relativos ao alcance da meta do abandono escolar enfrentado pelo conjunto de
escolas participantes e que levou ao desenho do recorte da presente pesquisa.
Serdo descritos também quais os critérios para a selecdo das trés escolas

pesquisadas.

1.2 Resultados obtidos pelas escolas do Jovem de Futuro e o desafio do
abandono escolar

Na amostra de escolas do primeiro ciclo, que ocorreu entre 2008 e 2010 e ja

foi finalizado em Porto Alegre e Belo Horizonte, a Avaliagédo de Impacto do Projeto

0 Projeto Jovem de Futuro considera padrao baixo de desempenho na 3?2 série do Ensino Médio
resultados inferiores a 275 pontos de proficiéncia em Matemética e 250 pontos em Lingua
Portuguesa. A escala do SAEB varia de 0 a 500 pontos.
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demonstrou que os alunos das escolas de intervengdo obtiveram, em média, 50% a
mais no aumento de desempenho nas proficiéncias dos testes utilizados nas
AvaliacGes em Larga Escala de Lingua Portuguesa e Matematica do que os alunos
das escolas de controle (INSTITUTO UNIBANCO, 2011). Em Belo Horizonte, o
desempenho em Lingua Portuguesa e Matematica foi de 10,3 e 12,6 pontos,
respectivamente, maiores que a média das escolas de controle. Em Porto Alegre, o
desempenho de Lingua Portuguesa foi de 29,7 pontos e o de Matematica, de 25,7

pontos, superior a média das escolas de controle.

Tabela 1 - Crescimento em proficiéncia (2007 vs. 2010)
Rio Grande do Sul Minas Gerais
Lingua Intervencao | 41,0 Lingua Intervencao | 21,6
Portuguesa Controle 11,3 Portuguesa Controle 10,3
Intervencdao | 28,6 Intervencao | 19,4
Matematica Controle 2,9 Matematica Controle 6,8

Fonte: Relatério de Atividades Instituto Unibanco 2010. Elaboragéo prépria.

Com base nesses resultados, o Instituto Unibanco passou a apresentar o
Projeto aos sistemas publicos de ensino e ao Ministério da Educacgéao (MEC), que se
interessaram pela proposta. Assim, como dito anteriormente, desde agosto de 2011,
o Projeto Jovem de Futuro estd sendo implantado por cinco Estados brasileiros:
Goiéas, Ceara, Mato Grosso do Sul, Para e Piaui. Essa expansao esta acontecendo
de maneira associada ao Programa Dinheiro Direto na Escola (PDDE)*! e ao Projeto

Ensino Médio Inovador (ProEMI)*?, do Governo Federal. Ou seja, o Jovem de Futuro

' O PDDE “consiste na assisténcia financeira as escolas publicas da educacéo basica das redes
estaduais, municipais e do Distrito Federal e as escolas privadas de educagédo especial mantidas por
entidades sem fins lucrativos. O objetivo desses recursos é a melhoria da infraestrutura fisica e
pedagogica, o reforco da autogestdo escolar e a elevagdo dos indices de desempenho da educacao
basica. Os recursos do programa séo transferidos de acordo com o nimero de alunos, de acordo com
O censo escolar do ano anterior ao do repasse.” (extraido do  site
http://portal.mec.gov.br/index.php/?option=com_content&id=12320 em 01/02/2013)

> O Programa Ensino Médio Inovador — ProEMI foi “instituido pela Portaria n® 971, de 9 de outubro
de 2009, integra as acdes do Plano de Desenvolvimento da Educacdo — PDE, como estratégia do
Governo Federal para induzir a reestruturacédo dos curriculos do Ensino Médio. O objetivo do ProEMI
€ apoiar e fortalecer o desenvolvimento de propostas curriculares inovadoras nas escolas de Ensino
Médio, ampliando o tempo dos estudantes na escola e buscando garantir a formagao integral com a
insercdo de atividades que tornem o curriculo mais dindmico, atendendo também as expectativas dos
estudantes do Ensino Médio e as demandas da sociedade contemporédnea” (extraido do site
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se tornou uma estratégia associada a politica publica para o Ensino Médio nacional
e atingira, até 2018, 2.523 escolas publicas™® (INSTITUTO UNIBANCO, 2011).

Porém, apesar dos resultados do primeiro ciclo do Projeto serem
extremamente relevantes em termos de desempenho, os dados relativos ao
abandono dos alunos nao foram satisfatérios. A Avaliacdo de Impacto realizada
demonstrou que n&do houve nenhuma alteragdo no ambito dos indicadores de
abandono das escolas participantes (IETS, 2011). Tais resultados reiteram o quanto
a questdo do abandono € complexa no ambito da gestdo de escolas de Ensino
Médio. Ao longo da implementacdo do Projeto, percebeu-se que, no conjunto geral
de escolas, o Projeto ndo surtiu efeito positivo na retencao dos estudantes.

Alcancamos resultados acima das expectativas a partir desse esforco
conjunto com autoridades, gestores escolares, professores, alunos e
familiares. Das 42 escolas do Rio Grande do Sul e de Minas Gerais
gue implantaram o ciclo completo do Jovem de Futuro, muitas foram
além do objetivo de aumentar em 25 pontos na escala SAEB o
desempenho dos alunos concluintes da 32série — 19 instituicdes
superaram substancialmente essa meta em Portugués e 24 em
Matematica. Acompanhando de perto a evolucdo dos projetos,
porém, constatamos que o Jovem de Futuro mostrou-se pouco
eficiente em seu poder de alterar os indices de abandono.
(INSTITUTO UNIBANCO, 2010, p. 7).

Investigar mais a fundo os motivos de o Projeto ndo conseguir conter a saida
dos alunos do Ensino Médio, de modo a propor uma ac¢do direta para contencao
desse problema, parece ser um foco de extrema relevancia, tendo em vista o
crescimento exponencial e o ganho de escala do Projeto nos proximos anos. Faz-se

necessario o dimensionamento de uma estratégia de gestdo efetiva, que permita

http://portal.mec.gov.br/index.php?ltemid=1038&id=13439&option=com_ content&view=articldo em
01/02/2013)

* Importante mencionar que, de acordo com as informacdes disponibilizadas pelo Instituto Unibanco
(2012), essa atuacdo em larga escala do Jovem de Futuro apresenta diferencas importantes do
modelo descrito na presente pesquisa. No processo de disseminacdo para essas 2.523 escolas, 0s
supervisores, por exemplo, sdo funcionarios das Secretarias de Educacdo e ndo mais do Instituto
Unibanco; as capacitacdes oferecidas aos professores sobre as metodologias sédo realizadas a
distancia, e ndo mais presencialmente; o aporte de recursos financeiros é realizado pelo Ministério da
Educacdo (MEC), via PDDE, e ndo mais pelo Instituto; estas e outras alteracdes foram realizadas no
Projeto, sendo que a responsabilidade pela implantacdo do Jovem de Futuro no modelo de
disseminacéo é das redes estaduais e ndo mais do Instituto Unibanco.
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que as escolas melhorem nédo sé os resultados de desempenho dos alunos, mas
também os indicadores relacionados ao abandono escolar.

Tendo em vista a complexidade do fenémeno e esse desafio colocado para a
gestdo da escola de Ensino Médio, essa pesquisa partiu de algumas hipéteses. A
primeira é que as acdes geridas pela escola para evitar que os alunos abandonem
dependem fortemente da visdo que 0s gestores escolares tém a respeito das causas
e motivos que levam 0s jovens a ndo permanecerem na escola. Essa hipdtese tem
como base as analises desenvolvidas por autores que apontam que “a evasao e o
fracasso escolar trazem embutida na sua problematica a responsabilizagdo do aluno
pelo seu fracasso na escola” (SOUZA, et. al.,, 2011, p. 28). Assim, quando 0s
gestores avaliam que s&do as caracteristicas do proprio aluno e de sua familia
unicamente que influenciam a continuidade dos estudos, possivelmente o
planejamento de atividades e préaticas de gestdo voltadas para a diminuicdo do
abandono por parte da escola tenderia a ser limitado.

Héa também a hipdtese de que € muito dificil para uma escola da rede publica
de Ensino Médio conseguir desenvolver praticas de gestdo que contribuam,
concomitantemente, para a melhoria do desempenho e a diminuicdo do abandono,
sem causar efeitos colaterais de aumento das desigualdades entre os alunos. Em
uma dimensdo, a literatura sobre o abandono aponta para a diversidade de
possiveis causas que geram o fendbmeno: a necessidade de trabalhar, os anos de
atraso e a distorcao idade-série dos alunos (PORTELA, et. al, 2010); as condi¢cdes
socioecon6micas dos estudantes, a percepcdo dos jovens quanto a nao qualidade
das aulas, dos professores e 0 consequente desinteresse pela educacédo e pela
escola (SOARES, et. al, 2010); as lacunas de aprendizagem acumuladas ao longo
do Ensino Fundamental que dificultam o acompanhamento das aulas no Ensino
Médio (GREMAUD, et. al. 2010); as questdes intrinsecas do Ensino Médio, como o
curriculo extenso e conteudista, a falta de relacdo e perspectiva com o mundo do
trabalho e com a continuidade dos estudos, bem como a distancia da configuracéo
desta etapa de ensino com as expectativas, desejos e interesses dos alunos
(CASTRO, 2009; BARROS, 2010; SCHWARTZMAN, 2010).

Em meio a essa gama de causas poder-se-ia supor que € desafiador para o

gestor escolar conseguir equacionar e desenvolver a¢gbes que, a0 mesmo tempo,
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enfrentem a vontade de desistir dos estudos e contribuam para a melhoria do
desempenho dos estudantes.

Outra dimensao de entendimento existente na literatura € que a escola nao
tem conseguido mudar a trajetoria dos estudantes para além da estratificacdo
educacional. De maneira contraria, as préaticas escolares vém contribuindo para
aumentar ainda mais as desigualdades entre os alunos (MONT'ALVAO, 2011;
SILVA, 2003; KRAWCZYK, 2009).

Ao melhorar as condi¢cdes de aprendizagem dos estudantes, sem atentar para
as suas diferentes caracteristicas e necessidades que, no limite, sdo diferentes, a
escola acaba por expulsar, mesmo que involuntariamente, aqueles que apresentam
dificuldades, sejam de aprendizagem ou de outra ordem, como restricbes
socioeconbmicas, familiares, entre outras. Nesse sentido, qualquer que seja a
solucdo, ha que se levar em conta a complexidade na qual o Ensino Médio brasileiro
e 0 seu publico se inserem, bem como a especificidade de cada escola.

A partir dessa perspectiva de analise, parece ser fundamental investigar quais
as decisbes e escolhas, bem como se a visdo de mundo dos gestores escolares,
que dirigem escolas com realidades diversas, pode desencadear atividades que
possam vir a ser desenvolvidas com o objetivo de diminuir o abandono escolar no
bojo do Jovem de Futuro. Na medida em que for possivel mergulhar no universo das
escolas participantes do Projeto e descortinar os entraves, as dificuldades e as
guestBes implicitas e explicitas no desafio da permanéncia dos estudantes, mais
efetivo podera ser o desenho de uma ou algumas praticas de gestdo, no ambito do
Projeto, de modo a auxiliar outros gestores a combater o abandono no Ensino
Médio.

Dessa maneira, tendo como foco a andlise do problema do abandono escolar
em escolas do Jovem de Futuro, no presente trabalho optou-se por investigar mais
profundamente trés escolas participantes do Projeto no Estado de S&o Paulo,
selecionadas a partir da evolucdo de seus indicadores educacionais em termos de
desempenho e abandono.

E importante pontuar que a escolha das escolas de S&o Paulo ocorreu pelo
fato de que 2012 foi o ultimo ano de implantacdo do Projeto nas 21 escolas que
receberam a intervengdo e que foram selecionadas em 2010. Além disso, nessas

escolas o processo da Avaliagdo de Impacto ainda esta acontecendo, o0 que permite
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0 acesso aos dados e informagdes sobre a sua implementacdo. Importante destacar
que os indicadores para a selecdo das escolas foram obtidos com a andlise dos
dados disponiveis existentes no processo de avaliacdo do Projeto.

Para fins da analise pretendida, foi levada em consideracdo a evolucdo das
médias de proficiéncia das escolas nos dois primeiros anos do Projeto, do inicio de
2010 ao final de 2011, nas disciplinas de Lingua Portuguesa e Matematica. Ou seja,
foi considerada a diferenca de crescimento da proficiéncia média dos alunos das
escolas entre a Avaliacdo Diagnodstica e a segunda Avaliacdo Formativa.

Além dos indicadores de desempenho, também foi considerada a diferenca
entre as taxas de abandono no Ensino Médio de 2009 e 2010, disponibilizadas pela
escola ao Instituto Unibanco™.

Cabe ressaltar que, para fins dessa pesquisa, foram utilizadas as taxas de
abandono, que se referem a condi¢cdo do aluno que deixa de frequentar a escola
durante o andamento de determinado ano letivo (INEP, 2011). Nao foram tratados
os dados referentes & evasdo™, ja que desde 2006 o INEP ndo publica tais
indicadores para as escolas do Brasil.

Com a analise combinada desses dois indicadores, foram escolhidas as trés
escolas pesquisadas. A escola que conseguiu uma melhora de 100% da taxa de
abandono no Ensino Médio entre os dois anos analisados esta no antepenultimo
lugar no ambito do desempenho dos alunos e, para fins deste trabalho, sera
intitulada de Escola 1. Em contrapartida, a escola que mais evoluiu em termos da
melhoria de desempenho dos alunos foi a que menos melhorou em relacdo a
contencdo do abandono no Ensino Médio e sera intitulada Escola 2. Diante da
contraposicdo entre os resultados das duas primeiras escolas, optou-se por
selecionar uma terceira escola, que obteve melhoria nos dois indicadores e sera

designada neste trabalho como Escola 3.

* No momento de definicdo das escolas que seriam pesquisadas, estavam disponiveis apenas os
indicadores de desempenho dos anos de 2009, 2010 e 2011 e as taxas de abandono referentes ao
ano de 2010. Hoje j& estdo disponibilizadas as taxas de abandono referentes ao ano de 2011, que
serdo apresentadas no subcapitulo 1.3, no item de descricdo das escolas.

'* Note-se gue a evasdo escolar se refere a condicao do aluno que, matriculado em determinada
série, em determinado ano letivo, ndo se matricula na escola no ano seguinte, independentemente de
sua condicdo de rendimento escolar ter sido de aprovado ou de reprovado (INEP, 2011).
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Tabela 2 - Analise da evolucédo da proficiéncia das escolas selecionadas
Evolucdo em Evolucdo em Evolugcdo média
Escola Lingua Portuguesa | Matematica entre em pontos de
entre 2010 e 2011 2010 e 2011 proficiéncia
Escola 1 13,72 21,43 17,58
Escola 2 63,34 48,78 56,06
Escola 3 19,00 35,32 27,16

Fonte: INSTITUTO UNIBANCO. Relatério Jovem de Futuro — Validagédo. S&o Paulo, 2011.
Elaboracéo prépria.
*Dados relativos a avaliacdo de 2012 ainda ndo estéo disponiveis.

Tabela 3 - Analise da evolucédo das taxas de abandono das escolas selecionadas
Taxa de abandono | Taxa de abandono Diferenca
em 2009 em 2010 2009 / 2010
Escola 1 19% 0% Diminuiu em 100%
Escola 2 4% 11% Aumentou 189%
Escola 3 17% 1% Diminuiu em 94%

Fonte: INSTITUTO UNIBANCO. Relatério Jovem de Futuro — Validagdo. S&o Paulo, 2011.
Elaboracéo prépria.
*Dados relativos a avaliagao de 2012 ainda n&o estéo disponiveis.

A escolha de escolas com progressfes diferentes no Projeto se baseia na
premissa de que o entendimento dessas trés realidades permitira compreender
como as escolhas, por parte dos gestores, aconteceram ao longo da execucao do
Projeto na escola, bem como quais foram as praticas de gestdo empreendidas por
cada uma das escolas que levaram a obtencdo de resultados tdo diferentes.
Algumas questdes permeiam essa analise, tais como: quais foram as decisbes e
praticas que contribuiram para a diminuicdo do abandono no Ensino Médio? Quais
as praticas de gestdo que auxiliaram na melhoria do desempenho, mas nao
contribuiram para a diminuicdo do abandono? Quais as praticas de gestao que
contribuiram para a diminuicdo do abandono, mas que ndo geraram uma melhoria
no desempenho dos alunos? Em contrapartida, existem praticas que contribuiram
tanto para a aprendizagem quanto para a permanéncia dos alunos? Sera que as
praticas de gestédo estao relacionadas a visdo de mundo do gestor ou grupo gestor
de cada escola sobre os fatores que contribuem para o abandono escolar? Essas

sdo algumas das questdes que esta pesquisa buscara responder.
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Para isso, a proposta é desenvolver uma analise comparativa dessas trés
escolas, de seus planos de acdo, das quantias e decisbes de investimento de
recursos financeiros, de seus indicadores, da visdo de mundo dos gestores e dos
resultados obtidos. Espera-se que o presente trabalho, com base na analise do
problema do abandono nessas trés escolas publicas estaduais de Ensino Médio que
adotaram o Projeto Jovem de Futuro em S&o Paulo, possa contribuir para a
estruturacdo de uma proposta com praticas de gestdo voltadas para o combate ao
abandono no Ensino Médio que possam ser incorporadas ao escopo do Projeto

Jovem de Futuro.

1.3 Conhecendo as praticas de gestado das trés escolas pesquisadas

Como dito anteriormente, as trés escolas pesquisadas estdo localizadas no
Estado de S&o Paulo. A investigacdo realizada tem como pressuposto a
estruturagdo de um estudo de caso comparativo, caracteristico da pesquisa
qualitativa. Inicialmente, foi empreendida uma anélise documental em que foram
considerados os planos de acdo das escolas, bem como dados secundarios
sistematizados pelo Instituto Unibanco.

Posteriormente, foi realizada uma pesquisa de campo que possibilitou
conhecer de perto a realidade das escolas e a visdo dos gestores sobre o abandono
escolar. Os resultados obtidos com a combinacao dessas metodologias permitiram a
realizacdo posterior da analise comparativa dos resultados das escolas.

Em relagdo aos documentos, foram analisados os planos de acgéo referentes
aos anos de 2010, 2011 e 2012 de cada uma das escolas. Como dito anteriormente,
o Projeto Jovem de Futuro trabalha com uma légica de planejamento na qual os
resultados esperados sdo parametros para que cada escola estruture o seu conjunto
de atividades, sempre respeitando uma distribuicdo que destine, no maximo, 40%
dos recursos para infraestrutura, 30% para professores e 30% para alunos. Com
base nessa configuragdo, a escola possui autonomia para estruturar as atividades
gue serdo desenvolvidas naquele ano, descrevendo as subatividades que compdem

uma atividade, seu custo e sua meta. Dessa forma, cada escola possui, em média,

36



trés subatividades por atividade e trés atividades por resultado esperado, o que gera

um conjunto de, em média, 18 atividades por plano de acdo por ano (INSTITUTO
UNIBANCO, 2011).

Para possibilitar uma analise comparativa do conjunto de atividades adotadas

por escola, visando também verificar se ha indicios de praticas de gestdo que

poderiam ser mais favoraveis ao combate ao abandono no Ensino Médio, foi

estruturada uma tipologia de atividades, cuja descricdo encontra-se destacada na

tabela a seguir:

Tabela 4 - Tipologia estruturada para a classificacédo das atividades dos planos de

acdo das escolas

Categoria

Descricéo de atividades

Administrativo

Contratacdo de servicos (como contador, por exemplo); fundo para
pagamento de deslocamento/transporte.

Avaliagéo

Incentivo aos alunos para participar das avaliages.

Capacitacdo de
professores

Formacgdo realizada por consultores contratados, seja na area de
formacdo especifica ou em cursos complementares (informética, por
exemplo); fundo de apoio ao desenvolvimento de projetos e ao
planejamento docente; participagdo em seminarios, eventos, congressos;
apoio para aquisicdo de materiais didaticos.

Clima escolar

Confraternizacdo; realizacdo de gincanas; acfes de incremento da
merenda escolar; atividades recreativas; mutirdo de limpeza; atividades
culturais; reunides de pais e professores.

Comunicacao

Implantacdo de radio escolar, blogs, jornais murais ou impressos; acdes
de divulgacao do Projeto na escola.

Frequéncia
aluno Acdes de estimulo a frequéncia, com mencao direta.

Pequenas reformas; melhoria da seguranca interna,
Infraestrutura aquisicdo/manutencdo de equipamentos.

Adocgdo de metodologias pedagodgicas; incremento das aulas; feiras e
Praticas exposicles realizadas com projetos dos alunos; tutoria; refor¢co escolar;

pedagdgicas

intensivo em Lingua Portuguesa e Matemética.

Premiacgéo

Incentivo aos alunos, professores, grupo gestor, com menc¢éo direta ao
recebimento de prémios com base em critérios.

Protagonismo
juvenil

Adocédo de metodologias de mobilizagcdo; incentivo as acfes dos alunos.

Fonte: Elaboragéo propria.
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Essa tipologia permitiu analisar as atividades de cada escola de maneira a
categoriza-las, respeitando a descricdo realizada nos planos de acdo. Ela é
importante para fins dessa pesquisa, pois possibilita uma maior riqgueza no
agrupamento de acbes em categorias, para além dos resultados esperados do
Projeto e da delimitacdo de investimento financeiro (infraestrutura, aluno ou
professor).

Outro cruzamento realizado com base nessa tipologia foi a analise da
distribuicdo de recursos financeiros por tipo de atividade e por ano, seguida da
apresentacao do indice do cumprimento das atividades previstas nos planos de acdo
e de sua execucdo orcamentaria. Ainda no ambito da pesquisa documental, sdo
apresentados dados secundarios das escolas relativos ao numero de alunos e
professores de Ensino Médio, a proficiéncia dos alunos nas Avaliacdes em Larga
Escala realizadas pelo Projeto, ao abandono escolar, bem como as metas
estabelecidas para cada escola no ambito do Jovem de Futuro.

As demais informacfGes foram obtidas em pesquisa de campo, com a
realizacdo de entrevistas semiestruturadas com atores do corpo diretivo das escolas.
Nesse sentido, optou-se pela entrevista de pelos menos uma pessoa da equipe de
gestédo de cada escola, que tenha participado das a¢cdes do Jovem de Futuro.

Considerou-se que a investigacao sobre as praticas de gestdo empreendidas
deviam ocorrer em seu contexto de producéo, pois somente assim 0s sentidos a elas
atribuidos poderiam ser identificados e compreendidos. O trabalho de campo
possibilitou uma melhor compreenséo das pessoas, do cenario, dos territérios e das
dindmicas e relacdes existentes em cada realidade de cada escola.

Dessa forma, parte importante do presente estudo foi a pesquisa de campo
realizada nas escolas, que teve a finalidade de compreender e levantar, sob o ponto
de vista dos atores da equipe gestora, quais foram as praticas de gestao de combate
ao abandono escolar, no bojo do desenvolvimento do Projeto, que levaram ao
alcance de resultados satisfatérios ou mesmo as praticas que ndo apresentaram
resultados. Além disso, buscava-se investigar qual a visdo de mundo dos atores,
principalmente em relagéo as causas e solucdes para o abandono escolar.

As entrevistas semiestruturadas tinham como base um roteiro prévio
contendo 22 perguntas sobre a participacado dos atores e a implantacdo do Projeto

na escola, as estratégias de combate ao abandono escolar e os resultados obtidos.
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Na Escola 1, optou-se, na ocasidao, pela realizacdo de uma entrevista,
semiestruturada e coletiva, com todo o grupo gestor. Estavam presentes o diretor, a
vice-diretora, o coordenador do Ensino Médio, as coordenadoras do Ensino
Fundamental, bem como a coordenadora do Projeto Jovem de Futuro (que também
€ a coordenadora pedagodgica da escola). Na Escola 2 foi realizada a entrevista
semiestruturada com o coordenador do Ensino Médio. E na Escola 3 a entrevista foi
realizada com a diretora da escola.

As diferentes abordagens sao fruto da abertura que foi dada pela equipe
gestora de cada escola ou mesmo sao reflexo dos atores que estavam presentes no
momento em que a pesquisa de campo foi realizada. Por exemplo, foram feitas
algumas tentativas de contato para o agendamento da visita para a realizacdo da
pesquisa na Escola 2 que ndo deram certo. A visita chegou a ser reagendada por
duas vezes, por conta de imprevistos. Por fim, foi possivel realizar a entrevista com o
coordenador do Ensino Médio, que era o Unico membro do grupo diretivo presente
na escola na ocasido da pesquisa. JA na Escola 3, sO foi possivel falar com a
diretora, pois na mesma data havia sido agendada uma formacgéo, por parte da
Secretaria de Educacgéo, para qual todos os coordenadores e a vice-dire¢cao foram
convocados.

A seguir, ser4 apresentada uma descricdo detalhada das informacfes
documentais levantadas de cada escola, de seus indicadores e das praticas de
gestdo e atividades descritas em seus planos de acdo, bem como uma analise da
distribuicdo dos recursos de acordo com as atividades e ao longo dos anos. A
descricdo dos resultados obtidos com a pesquisa de campo sera realizada no

segundo capitulo desta dissertacao.
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1.3.1 Escola 1l

A Escola 1 esta situada em Maua, na regido metropolitana de S&ao Paulo, na
Vila Lisboa, bairro urbano com média vulnerabilidade social (indice 4 do indice
Paulista de Vulnerabilidade Social - IPVS® de 2010, da Fundacdo SEADE), cujas
familias possuem baixa condicdo socioeconémica e os domicilios sdo subnormais,
formados por favelas e autoconstru¢des, com baixa oferta de servigos publicos.

O nivel socioeconémico dos alunos da escola € de 5,3, sendo classificado
como médio’’. Possui cerca de 2.289 estudantes, sendo 1.031 de Ensino Médio,
distribuidos em 26 turmas.

A escola possui 70 professores de Ensino Médio e uma equipe gestora
formada por um diretor, uma vice-diretora, um coordenador do Ensino Médio, uma
coordenadora pedagdgica (que também coordena o Projeto Jovem de Futuro dentro
da escola), e as coordenadoras de Ensino Fundamental. A escola iniciou 0 processo
de ingresso no Jovem de Futuro em 2009 e 2012 foi o ultimo ano do Projeto na
escola.

O prédio da escola chama atencao pelo tamanho: possui 26 salas de aula,
incluindo uma sala de video, biblioteca, laboratorio de artes, informética e ciéncias.
Ha também uma quadra coberta, cantina, refeitdrio, sala de professores, secretaria e
a sala da coordenacao. Trata-se de uma edificacdo grande e bem conservada.

A escola estd localizada em um bairro de periferia com alto indice de
criminalidade. Nesse sentido, ha grades de ferro por toda a escola, inclusive em
algumas salas de aula e, de acordo com a coordenadora do Projeto na escola,
cameras de seguranca foram instaladas pelos corredores e espacos de convivéncia

com os recursos do Projeto.

* 0 IPVS é um indicador da combinacéo entre duas dimensdes — socioecondmica e demogréfica,
que classifica cada setor censitéario (territério continuo dentro do municipio que possui, em média, 300
domicilios) em grupos de vulnerabilidade social, estruturado pela Fundacdo Seade, com base no
Censo Demogréfico de 2010. Sua amplitude varia entre 1 (baixa vulnerabilidade social) a 5 (alta
vulnerabilidade social).

7O nivel socioecondmico (NSE) sintetiza as caracteristicas dos individuos em relacéo & sua renda,
ocupacéo e escolaridade, permitindo fazer analises de classes de individuos semelhantes em relagédo
a essas caracteristicas. O célculo do NSE foi produzido por José Francisco Soares e Maria Tereza
Gonzaga Alves com base nos questiondrios contextuais da Prova Brasil, do SAEB e do ENEM e as
informacdes estéo disponiveis no site http://www.gedu.org.br/ajuda/artigo/163482.
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Como dito anteriormente, entre as escolas do Projeto Jovem de Futuro de
Séao Paulo a Escola 1 ficou em 1° lugar na melhoria do abandono e 19° lugar na
melhoria do desempenho. Isso significa que, entre 2009 e 2010, a escola conseguiu
reduzir em 100% o abandono, saindo de uma taxa de 19% para 0% (INSTITUTO
UNIBANCO, 2011), sendo que a meta estipulada para essa escola é ter uma taxa de
abandono em 2012 de 11,4%. Em 2011, a taxa de abandono continuou em 0%,
porém em 2012 a mesma alcancou 6,8% (ou seja, ela conseguiu superar a meta,
mas a taxa cresceu de um ano para o outro).

Em relagdo a reprovacao, essa escola teve, em 2012, uma taxa de 5,6%. I1sso
quer dizer que a aprovacgao foi alta, girando em torno de 87,6%.

Em termos de desempenho, entre 2010 e 2011, os alunos avaliados da
Escola 1 conseguiram crescer, em média, 13,42 pontos de proficiéncia em Lingua
Portuguesa e 21,43 pontos de proficiéncia em Matemética. Os resultados obtidos em
2012 foram 260,6 em Lingua Portuguesa e 260,1 em Matematica, sendo que meta
da Escola 1 no Projeto era alcancar, respectivamente, 288,2 pontos e 280,6 pontos.

Cabe ressaltar, como dito anteriormente, que a meta estipulada € crescer 25
pontos de proficiéncia em relacdo a linha de base (proficiéncia média do 3° ano do
Ensino Médio antes do Projeto comecar). Para alcancar a meta, a Escola 1
precisaria, entre 2011 e 2012, crescer 32,8 pontos em Matematica e 25 pontos em
Lingua Portuguesa e isso ndo aconteceu.

J& as metas relativas a diminuicdo do percentual de alunos no padrao baixo
de desempenho séo ter apenas 33,6% nessa situagcdo em Matemética e 19,3% em
Lingua Portuguesa em 2012. Percebe-se, pelo resultado de 2012, que a Escola 1
nao conseguiu cumprir a meta de diminuicdo dos alunos no percentual baixo em
nenhuma disciplina.

A tabela a seguir apresenta os escores obtidos pela Escola 1 no conjunto de
avaliacdes realizadas pelo Projeto Jovem de Futuro ao longo dos anos.
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Tabela 5 - Escores nas Avaliac8es realizadas pelo Projeto JF entre 2009 e 2012 e
Metas - Escola 1

2010
Diagnosti 2010 2011 2012
2009 ca Formativa | Formativa | Somativa Meta
3%ano do | Iniciodo | Final do Final do Final do | da escola
EM 1°anodo | 1°ano do | 2°ano do | 3°ano do | em 2012
EM EM EM EM

Proficiéncia
média da escola 255,6 226,36 239,67 247,8 260,1 280,6
em Matematica
% de alunos no
gzggi:’pt;i'ﬁg gr‘; 67,20% | 87,44% | 84,04% | 71,12% | 66,7% | 33,60%
Matematica
Proficiéncia
média da escola
em Lingua 263,2 222,84 245,02 236,56 260,6 288,2
Portuguesa
% alunos no
padréo baixo de
desempenho em 38,60% 69,80% 53,19% 57,99% 41,6% 19,30%
Lingua
Portuguesa

Fonte: INSTITUTO UNIBANCO. Relatério Jovem de Futuro — Validagdo. S&o Paulo, 2011.

Elaboracgéo propria.

A andlise das iniciativas planejadas e executadas pela Escola 1 contidas nos

planos de acdo de 2010 a 2012 revela que a escola planejou uma média de 22

atividades por ano e que a maior concentracdo de atividades foi associada ao

desenvolvimento de préaticas pedagogicas (6 em 2010, 6 em 2011 e 5 em 2012) e a

melhoria do clima escolar (8 em 2010, 6 em 2011, 2 em 2012).

O grafico a seqguir apresenta o numero de atividades planejadas, classificadas

de acordo com a tipologia estruturada para a presente analise:
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GRAFICO 1 - ANALISE DOS TIPOS DE ATIVIDADE
PLANOS DE ACAO - 2010 A 2012
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Fonte: Planos de Agéo da Escola 1 de 2010 a 2012. Elaborag&o prépria.

No caso das atividades mais relacionadas ao combate ao abandono, podem-
se destacar algumas acdes classificadas no item clima escolar, como:
disponibilizacdo de merenda diferenciada para o periodo noturno (para quem
entrasse até as 19h); realizacdo de gincanas de incentivo a participacdo e a
frequéncia; campeonatos esportivos de futebol e ténis de mesa; desenvolvimento de
atividades recreativas durante os intervalos; estruturacdo de um mutirédo de limpeza
do meio ambiente e do prédio da escola; promocéo de um festival de talentos, festa
junina, da primavera e do adolescente; realizacao de reunides de pais, professores e
equipe gestora mais prazerosas, produtivas e envolventes (ESCOLA 1, 2010, 2011,
2012).

Além dessas, existiu, como é possivel perceber no gréafico, uma atividade
especifica em 2011 relacionada a frequéncia do aluno descrita como “promover a
volta dos alunos recorrentemente ausentes através de contatos telefonicos, visitas
as residéncias” (ESCOLA 1, 2011).
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Para a realizacdo dessas atividades, a escola recebeu recursos financeiros
anuais do Instituto Unibanco, de acordo com o orcamento realizado nos planos de
acao. O total de recursos para a Escola 1 poderia chegar a até R$ 130.000,00, tendo
em vista: (i) a base de calculo foi o nimero de alunos de Ensino Médio no ano de
2009 (1.300 alunos); (i) o planejamento ocorreu em novembro deste referido ano
(INSTITUTO UNIBANCO 2010). O montante de recursos or¢cado pela escola é
composto pelo conjunto da estimativa de gasto de cada subatividade do plano de
acao, podendo ou ndo alcancar o valor maximo do aporte de recurso previsto. Dessa
maneira, na tabela abaixo é possivel identificar os valores or¢cados pela Escola 1 a

cada ano.

Tabela 6 - Valor total dos recursos financeiros
orcados nos planos de acdo 2010 a 2012

Escola 1l
Ano Total orcado
2010 R$ 125.455,23
2011 R$ 100.008,53
2012 R$ 68.542,12

Fonte: Planos de Agdo da Escola 1 de 2010 a 2012. Elaboragéo prépria.

A queda dos recursos orcados no ano de 2012 se deve ao fato de que a
Escola 1, em 2011, decresceu 8,46 pontos na proficiéncia média em Lingua
Portuguesa, em comparacdo com o ano de 2010 (como é possivel observar na
Tabela 2). Segundo os documentos do INSTITUTO UNIBANCO (2012), pelo
desempenho, considerado ruim, a escola recebeu como sancéo a reducao de 50%
do valor do aporte financeiro a que a mesma teria direito. Por ter apresentado
desempenho ascendente entre a Avaliacdo Diagnéstica e a Avaliacdo Formativa
ocorridas em 2010, optou-se por ndo desligar a Escola 1 do Projeto, mesmo com o

resultado decrescente entre 2010 e 2011,

'® Como dito anteriormente, no acordo firmado entre o Instituto Unibanco e as escolas fica claro que o
Projeto pode ser interrompido caso a escola ndo apresente resultados ascendentes na proficiéncia
dos alunos a cada ano. Isso quer dizer que, neste caso, observa-se uma flexibilizagdo da regra
estabelecida contratualmente. Segundo os documentos disponiveis, existiram mais duas escolas de
Séo Paulo nessa mesma situacao.
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A analise mais detalhada do orcamento realizado pela Escola 1 revela que a
distribuicdo dos recursos orcados € coerente com 0 numero de atividades
planejadas. O grafico a seguir apresenta a distribuicdo dos recursos financeiros por

tipo de atividade ao longo dos anos:

GRAFICO 2 - DISTRIBUICAO DE RECURSOS POR TIPO DE ATIVIDADE
PLANOS DE ACAO - 2010 A 2012
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Fonte: Planos de Ag&o da Escola 1 de 2010 a 2012. Elabora¢éo prépria.

Percebe-se que nos dois primeiros anos a maior concentracdo de recursos
esteve alocada nas atividades relativas as praticas pedagogicas e ao clima escolar
(que consumiram 55% do montante total em 2010 e 60% em 2011). Essa
guantidade de atividades relacionadas ao clima escolar parece indicar que a escola
possui diferentes iniciativas para o combate ao abandono no Ensino Médio.

Especificamente em 2010, ocorreu uma alta concentracdo de recursos
orcados para premiacdes de alunos e professores (15% do total), bem como em
infraestrutura (14% do total), com atividades que incluiram pequenas reformas e

aquisicdes de equipamentos.
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GRAFICO 3 - % DE RECURSOS ORCADOS POR TIPO DE ATIVIDADE
EM 2010- ESCOLA 1
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Fonte: Plano de Agdo da Escola 1 de 2010. Elaboragéo propria.

J4 em 2011, os valores alocados para premiacdes e infraestrutura foram
equiparados aqueles relacionados as atividades administrativas e de comunicacao.

Vale destacar o baixo valor or¢cado para a capacitacdo de professores (apenas 5%).

GRAFICO 4 - % DE RECURSOS ORCADOS POR TIPO DE
ATIVIDADE EM 2011 - ESCOLA 1
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Fonte: Plano de Agdo da Escola 1 de 2011. Elaboracéo prépria.
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Em 2012, por sua vez, as atividades relacionadas a capacitacdo de
professores e ao protagonismo juvenil tiveram maior concentragcdo dos recursos
(19% e 23%, respectivamente), o que representou uma queda de orcamento para as
atividades de clima escolar (14% do total) e aquelas voltadas as praticas
pedagdgicas (20% do total).

GRAFICO 5 - % DE RECURSOS ORCADOS POR TIPO DE ATIVIDADE
EM 2012 - ESCOLA 1
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Fonte: Plano de Agdo da Escola 1 de 2012. Elaboracéo prépria.

Segundo os documentos de monitoramento fisico-financeiro da Escola 1,
disponibilizados pelo Instituto Unibanco, as atividades previstas nos planos de agéo
das escolas foram 100% executadas em 2010 e 2011, e em 2012 esse numero foi
de 70%.

J4 a taxa de execucdo orcamentéria revela que em 2010 foram gastos 99%
dos recursos orgados, em 2011 esse valor ficou em 78% e, para o ano de 2012, em
94%.
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Tabela 7 - Dados do monitoramento fisico-financeiro

Escola 1l
Item analisado 2010 2011 2012
indice de Cumprimento do Plano de Ac¢&o 100% 100%| 70%
Taxa de execucdo orcamentaria 99% 78% | 94%

Fonte: Relatério de Monitoramento fisico-financeiro, Sédo Paulo, 2011 e 2012
Elaboracéo prépria.

Outras informacdes que constam nos documentos do Instituto Unibanco
(2011) sobre a Escola 1 em relacdo a implementacdo do Projeto Jovem de Futuro
destacam a mudanca positiva nas caracteristicas da escola desde que o Projeto
comecou. Essa mudanca, segundo a equipe gestora da escola, foi estimulada pelo
diretor, que ingressou na Escola 1 em 2009, ano em que o0 Projeto comecou a ser

implantado.

1.3.2 Escola 2

A Escola 2 foi inaugurada em 2006 e situa-se na regidao do M’'Boi Mirim, Zona
Sul de S&o Paulo, no bairro do Jardim Angela, que ja foi considerado um dos mais
violentos do pais. Em 2011, o nimero de mortes por homicidios foi de 53 a cada 100
mil habitantes.

Trata-se de uma regido de alta vulnerabilidade social (indice 5 do indice
Paulista de Vulnerabilidade Social de 2010, da Fundacdo SEADE), cujas familias
possuem baixa condi¢cdo socioeconémica (78% ganham até 2 salarios minimos) e
sdo formadas por jovens, em sua maioria. H4 inimeras favelas na regido e baixa
oferta de servicos publicos.

O nivel socioecondmico dos alunos é de 5,4, sendo classificado como médio-
alto, e a maioria dos jovens que frequentam a escola € do préprio bairro. Existem
turmas de Ensino Fundamental e Ensino Médio. E uma escola com cerca de 1.464
alunos, sendo que, destes, 421 estdo no Ensino Médio, distribuidos em 11 turmas,
todas com oferta apenas no noturno. No periodo da manhéa, a escola atende alunos

do Ensino Fundamental ciclo 2 e, a tarde, do Ensino Fundamental ciclo 1.
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A escola conta com 16 professores de Ensino Médio e uma equipe gestora
formada por uma diretora, uma vice-diretora (que coordena as a¢des do Jovem de
Futuro), uma coordenadora pedagogica, um coordenador de Ensino Fundamental e
um coordenador de Ensino Médio. A escola também iniciou o processo de ingresso
no Jovem de Futuro em 2009, sendo o ano de 2012 o ultimo do Projeto na escola.

Na escola, existem 12 salas de aula. Ha4 um patio, uma quadra coberta, uma
secretaria, um refeitorio, uma sala da coordenacédo, uma sala de professores e uma
sala do Acessa Escola®®, que fica aberta até as 20h e, portanto, ndo é utilizada pelos
alunos do Ensino Médio. O prédio ndo estid conservado, as paredes internas séo
pintadas de verde escuro, mas a tinta estd desgastada. A escola ndo possui
laboratorio, biblioteca ou sala de video. Ha uma sala de leitura, que ndo empresta
livros aos alunos. A escola é cercada por grades, em todas as portas e janelas.

Na Escola 2, a situacdo dos indicadores educacionais é inversa ao caso da
Escola 1: houve uma excelente evolucdo em termos da melhoria de desempenho
dos alunos, mas, por outro lado, foi a pior escola no combate ao abandono no
Ensino Médio entre as escolas paulistas participantes do Jovem de Futuro.

A escola teve uma alta taxa de reprovacdo em 2012, de 20,5%, sendo que
apenas 61,8% dos estudantes foram aprovados. Em relacdo ao abandono escolar,
entre 2009 e 2010 a taxa de abandono aumentou 189%, indo de 4% para 11%. Em
2011, a taxa de abandono do Ensino Médio da escola foi para 0,5%, sendo que a
meta da escola no Projeto era, em 2012, ter uma taxa de 2,4% de abandono escolar.
Porém, em 2012 o abandono subiu para 17,1%.

Em termos do desempenho, entre 2010 e 2011 os alunos avaliados da Escola
2 conseguiram crescer, em meédia, 63,34 pontos de proficiéncia em Lingua
Portuguesa e 48,78 pontos de proficiéncia em Matematica. A meta da Escola 2 no
Projeto em Lingua Portuguesa era, até 2012, alcancar 283,6 pontos de proficiéncia e
297,2 pontos em Mateméatica. Porém, entre 2011 e 2012 houve queda do
desempenho nas duas disciplinas: em Lingua Portuguesa a proficiéncia foi de 261,2
pontos, e em Matemaética foi de 264,5 pontos. Tendo em vista que em 2011 as notas

para as disciplinas foram de 266,21 pontos em Matematica e 277,88 em Lingua

9 O Acessa Escola é um programa promovido pela Secretaria de Educacéo do Estado de S&o Paulo
gue disponibiliza uma sala com computadores em cada escola da rede estadual e estagiarios
monitores para atendimento a comunidade do entorno da escola.
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Portuguesa, a Escola 2 precisaria aumentar 17,39 pontos e 19,35 pontos,
respectivamente, entre 2011 e 2012 - o que n&o aconteceu.

As metas relativas a diminuicdo do percentual de alunos no padrdo baixo de
desempenho sao ter apenas 36,10% nesta situacdo em Matematica e 11,85% em
Lingua Portuguesa em 2012. A tabela abaixo apresenta os escores obtidos pela
Escola 2 no conjunto de avaliagcbes realizadas pelo Projeto Jovem de Futuro ao

longo dos anos.

Tabela 8 - Escores nas avaliacOes realizadas pelo Projeto JF entre 2009 e 2012 e
Metas — Escola 2

2009 ca Formativa | Formativa | Somativa Meta
3%ano do Inicio do Final do Final do Final do | da escola
EM 1° ano do 1°ano do | 2°ano do | 3°ano do | em 2012
EM EM EM
EM

Proficiéncia
meédia da
escola em 258,6 217,43 231,29 266,21 264,5 283,6
Matematica
% de alunos no
padréo baixo
de 72,2% 96,36% 82,61% 57,38% 57,6% 36,10%
desempenho
em Matematica
Proficiéncia
média da
escola em 272,2 214,51 222,86 277,85 261,2 297,2
Lingua
Portuguesa
% alunos no
padrédo baixo
ggsempenho 23,70% 81,19% 73,68% 35,56% 44% 11,85%
em Lingua
Portuguesa

Fonte: INSTITUTO UNIBANCO. Relatério Jovem de Futuro — Validagdo. S&o Paulo, 2011.
Elaboracéo prépria.

De acordo com as informagfes do relatorio do Instituto Unibanco (2011), a
Escola 2 tem um grupo gestor que participa de maneira satisfatéria da

implementagdo do Projeto, dominando as informagdes e o0s instrumentos
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necessarios para a execucdo do plano de acdo das escola. Porém, no final do
segundo semestre de 2011, a escola parou de frequentar algumas acdes
promovidas pelo Instituto Unibanco, como, por exemplo, 0s encontros para a
realizacdo do monitoramento fisico-financeiro, retomando a participacdo nas
atividades em 2012.

Ainda nos documentos do Instituto Unibanco (2012), ha a afirmacao de que o
coordenador do Ensino Médio € o principal responsavel pelo envolvimento dos
professores na melhoria do desempenho escolar dos alunos. A gestora, bem como a
vice-diretora, apesar de ser coordenadora do Projeto Jovem de Futuro na escola,
ndo se envolvem nas questbes pedagodgicas. As duas gestoras estdo mais
vinculadas as questdes administrativas e financeiras da unidade escolar.

A andlise das iniciativas planejadas e executadas pela Escola 2 contidas nos
planos de acdo de 2010 a 2012 revela que a escola planejou uma média de 17
atividades por ano e que a maior concentragdo de atividades foi associada ao
desenvolvimento de préaticas pedagdgicas (4 em 2010, 5 em 2011 e 5 em 2012) e a
capacitacdo de professores (4 em 2010, 3 em 2011, 3 em 2012). O gréfico abaixo
apresenta o numero de atividades planejadas, classificadas de acordo com a

tipologia estruturada para a presente analise:

GRAFICO 6 - ANALISE DOS TIPOS DE ATIVIDADE
PLANOS DE AGAO 2010A 2012
ESCOLA 2

ORrNWROUO W

Fonte: Planos de Agéo da Escola 2 de 2010 a 2012. Elaboragé&o propria.
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Em relagdo as atividades mais direcionadas ao combate ao abandono
escolar, foi desenvolvido, durante os trés anos, um programa de melhoria das
relacbes entre alunos e a escola como um todo, classificado como uma atividade
voltada para o clima escolar, que contava com o acompanhamento da frequéncia e
uma atividade de recreacéo as sextas-feiras denominada Happy Hour, com merenda
incrementada e sarau cultural na entrada dos alunos. A atividade relacionada a
frequéncia do aluno também foi desenvolvida durante os trés anos, mas, em sua
descricdo, tinha como objetivo as aulas mais atrativas, “através do uso mais
frequente das salas ambientes apoiadas por monitores durante sete meses do
periodo letivo” (ESCOLA 2, 2011).

A distribuicdo de recursos orcados da Escola 2 também é compativel com a

distribuicdo das atividades, como demonstra o grafico a seguir:

GRAFICO 7 - DISTRIBUICAO DE RECURSOS POR TIPO DE ATIVIDADE
PLANOS DE ACAO - 2010 A 2012
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Fonte: Plano de Agdo da Escola 2 de 2010 a 2012. Elaboragéo propria.

Ha, ao longo dos anos, uma manutencdo do investimento em praticas
pedagodgicas, que representam 32%, 33% e 32% entre o total dos recursos orcados
em 2010, 2011 e 2012, respectivamente. Outro item com constante valor de
investimento foi o de capacitacédo de professores, que teve uma média de orcamento
de 15% ao ano.
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GRAFICO 8 - % DE RECURSOS ORCADOS POR TIPO DE ATIVIDADE EM
2010-ESCOLA2

M Praticas Pedagdgicas B Clima Escolar B Comunicagdo
M Frequéncia Aluno B Administrativo M Infraestrutura
i Capacitacdo de professores ® Avaliacdo Protagonismo Juvenil

M Premiacdo

0%

3%

Fonte: Plano de A¢do da Escola 2 de 2010. Elaboracéo prépria.

hY

O valor investido em atividades que faziam mencao direta a melhoria da
frequéncia do aluno representava 17% do orcamento de 2010, mas, em 2011 e

2012, esse montante foi reduzido para 7%.

GRAFICO 9- % DE RECURSOS ORCADOS POR TIPO DE ATIVIDADE EM

2011 - ESCOLA
B Praticas Pedagogicas B Clima Escolar B Comunicagdo
M Frequéncia Aluno B Administrativo M Infraestrutura
m Capacitagdo de professores m Avaliacdo Protagonismo Juvenil

M Premiagdo

0%

6%

Fonte: Plano de Acdo da Escola 2 de 2011. Elaboracao prépria.
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Da mesma maneira, os valores alocados em atividades que faziam referéncia
ao clima escolar foram de 6% e 5% nos anos de 2010 e 2011, respectivamente,

sendo que em 2012 esse valor foi reduzido para 1% do total orcado.

GRAFICO 10 - % DE RECURSOS ORCADOS POR TIPO DE ATIVIDADE EM
2012 -ESCOLA2

M Praticas Pedagdgicas B Clima Escolar ® Comunicagdo

M Frequéncia Aluno ® Administrativo ® Infraestrutura
Capacitagdo de professores m Avaliagdo Protagonismo Juvenil
Premiacdo

0%

Fonte: Plano de Acgdo da Escola 2 de 2012. Elaboragéo prépria.

No que tange ao total de recursos que a Escola 2 poderia receber, 0 montante
seria de até R$ 100.000,00, uma vez que a escola possuia 327 alunos no Ensino
Médio (receberia, portanto, o piso minimo por ano de R$ 100.000,00). Dessa
maneira, na tabela abaixo € possivel identificar os valores orcados pela Escola 2 em

2010 e nos anos subsequentes.

Tabela 9 - Valor total dos recursos financeiros
orcados nos planos de agdo 2010 a 2012

Escola 2
Ano Total or¢cado
2010 R$ 99.797,60
2011 R$ 115.756,02
2012 R$ 144.785,90

Fonte: Planos de Agdo da Escola 2 de 2010 a 2012. Elaboragé&o propria.
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O aumento de recursos orgados em 2011 e 2012 se deve ao fato de que, em
2010, a escola ndo conseguiu cumprir todas as atividades previstas (apenas 83% do
plano de acdo foi cumprido), bem como ndo executou todo 0 seu orcamento
(executou apenas 84% dos recursos or¢cados), como € possivel observar na tabela a

sequir:

Tabela 10 - Dados do monitoramento fisico-financeiro

Escola 2
Item analisado 2010|2011 |2012
indice de Cumprimento do Plano de Acdo | 83% | 70% | 76%
Taxa de execugao orcamentéria 84% | 61% | 76%

Fonte: Relatério de Monitoramento Fisico Financeiro, Sao Paulo, 2011.
Elaboracgéo propria.

Destaca-se que o valor sobressalente ao final do ano se acumulou para ser
incorporado ao plano de acdo do ano seguinte. O mesmo ocorreu entre 2011 e
2012.

1.3.3 Escola 3

A Escola 3 situa-se na regido do Jardim Independéncia, na cidade de Sao
Paulo, e possui turmas de Ensino Fundamental e Ensino Médio. Trata-se de uma
regido de baixa vulnerabilidade social (indice 3 do indice Paulista de Vulnerabilidade
Social de 2010, da Fundacdo SEADE), cujas familias possuem condi¢édo
socioeconémica média e sdo formadas por jovens, em sua maioria.

A escola possui cerca de 865 alunos, sendo que, destes, 677 estdo no Ensino
Médio, distribuidos em 12 turmas. Conta com 48 professores de Ensino Médio e
uma equipe gestora formada por uma diretora, uma vice-diretora, uma coordenadora
pedagogica de Ensino Médio e uma professora que coordena as a¢des do Jovem de
Futuro. Assim como as outras duas, a escola também ingressou no Jovem de Futuro

em 2009, sendo o0 ano de 2012 o ultimo do Projeto na escola.
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O nivel socioeconémico dos alunos da escola € de 5,6, sendo classificado
como médio-alto. Os alunos dessa escola tém perfis bem heterogéneos, desde
jovens com baixa situacdo socioecondmica, jovens com pais com mais recursos
financeiros e também alunos com deficiéncia.

A Escola 3 foi escolhida por ter apresentado melhora tanto nos indicadores de
desempenho dos alunos, quanto na diminuicdo do abandono. Isso significa que, em
relacdo ao abandono escolar, entre 2009 e 2010, a taxa de abandono diminuiu 94%,
caindo de 17% para 1%, sendo que a meta da escola no Projeto é, em 2012, ter
apenas 10,2% de abandono escolar. Em 2011, a taxa de abandono do Ensino Médio
da escola passou para 9,7% e, em 2012, para 11,7% (superou a meta, mas cresceu
de um ano para o outro). Em relacdo a reprovacédo, a taxa em 2012 foi alta, girando
em torno de 24,6%. Assim, a Escola 3 teve um indice de aprovacao de 63,7%.

O prédio da escola € muito bem conservado e fica em meio a uma grande
avenida da Zona Leste de S&o Paulo. Antigamente, essa escola atendia apenas
alunos do ciclo 1 do Ensino Fundamental e, por essa razdo, as salas sdo pequenas.
Hoje ha 12 salas de aula. A escola possui sala de leitura, refeitorio, patio, quadra de
esportes, uma sala para os professores, uma sala da diregcdo, uma sala para
mediacdo de conflitos, laboratorio de ciéncias, uma sala do Acessa S&o Paulo com
computadores e uma sala multimidia.

Em termos do desempenho, entre 2010 e 2011 os alunos avaliados da Escola
3 conseguiram crescer 19 pontos de proficiéncia em Lingua Portuguesa e 35,32
pontos de proficiéncia em Matematica. A meta da Escola 3 no Projeto em Lingua
Portuguesa é, até 2012, alcancar 286,7 pontos de proficiéncia e 278 pontos em
Matematica. Tendo em vista os resultados obtidos em 2011, a escola precisaria
crescer, em média, para alcancar a meta no ultimo ano do Projeto, 41,38 pontos em
Lingua Portuguesa e 9,36 pontos em Matematica. Porém, em 2012, a proficiéncia
em foi, respectivamente, de 252,9 e 255,8 pontos.

J& as metas relativas a diminuicdo do percentual de alunos no padrao baixo
de desempenho séo ter apenas 35,45% nesta situagdo em Matematica e 17,25% em
Lingua Portuguesa em 2012. Entretanto, a escola permaneceu com 65,7% alunos
no padrao baixo de desempenho em Matematica e 45,4% em Lingua Portuguesa em
2012. A tabela a seguir apresenta os escores obtidos pela Escola 3 no conjunto de

avaliacdes realizadas pelo Projeto Jovem de Futuro ao longo dos anos:
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Tabela 11 - Escores nas avaliacdes realizadas pelo Projeto JF entre 2009 e 2012 e
Metas — Escola 3

2010

2009 D'agcgos“ 2010 2011 2012 Vet
o i Formativa | Formativa | Somativa
3°ano do | Iniciodo | | do 1° | Einal do 2° | Einal do 3° da escola
EM 1° ano do Final do 1°| Final do Final do em 2012
EM ano do EM |ano do EM |ano do EM

Proficiéncia
media da 253,0 233,32 239,27 268,64 255 8 2780
escolaem ' '
Matematica

% de alunos
no padréo
baixo de 70,9% 81,78% 77,61% 55,35% 65,7% 35,45%
desempenho
em
Matematica

Proficiéncia
média da
escolaem 261,7 226,32 240,01 245,32 252.9 286,7
Lingua
Portuguesa

% alunos no
padrdo baixo
de 34,4% 66,97% 56,22% 51,55% 45,4% 17,20%
desempenho
em Lingua
Portuguesa

Fonte: INSTITUTO UNIBANCO. Relatério Jovem de Futuro — Validagdo. S&o Paulo, 2011.
Elaboracéo prépria.

A analise das iniciativas planejadas e executadas pela Escola 3 contidas nos
planos de acdo de 2010 a 2012 revela que a escola planejou uma média de 23
atividades por ano, sendo que a maior concentracao de atividades foi associada ao
desenvolvimento de préticas pedagdgicas (5 em cada ano). No caso dessa escola,
h& um grande equilibrio do nimero de atividades entre os diferentes tipos possiveis.
N&o existiu nenhuma atividade voltada para avaliacdo em nenhum ano. O grafico
abaixo apresenta o numero de atividades planejadas, classificadas de acordo com a

tipologia estruturada para a presente analise:
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GRAFICO 11 - ANALISE DOS TIPOS DE ATIVIDADE
PLANOS DE ACAO 2010A 2012
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Fonte: Plano de Agdo da Escola 3 de 2010 a 2012. Elaborag&o propria.

A andlise mais aprofundada permite verificar que as préaticas pedagdgicas
desenvolvidas mencionavam a aplicacdo pratica de conhecimentos e uso de
tecnologias em sala de aula (ESCOLA 3, 2010, 2011 e 2012). A distribuicdo de

recursos orcados também é compativel com a distribuicdo das atividades.

GRAFICO 12 - DISTRIBUICAO DE RECURSOS POR TIPO DE ATIVIDADE
PLANOS DE ACAO - 2010 A 2012
ESCOLA 3
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Fonte: Plano de Acao da Escola 3 de 2010 a 2012. Elaboracéo prépria.
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Ha um aumento do investimento em 2011 em praticas pedagodgicas, que
representam 7%, 36% e 17% entre o total dos recursos or¢ados, respectivamente.

GRAFICO 13 - % DE RECURSOS ORCADOS POR TIPO DE ATIVIDADE EM
2010- ESCOLA 3

M Praticas Pedagogicas H Clima Escolar B Comunicagdo

B Frequéncia Aluno m Administrativo u Infraestrutura

1 Capacitacgdo de professores m Avaliacd Protagonismo Juvenil

® Premiagdo

0%

Fonte: Plano de Acao da Escola 3 de 2010. Elaboragéo prépria.

Ressalta-se em 2010 o investimento em premiagédo, que consumiu 14% dos

recursos or¢cados em 2010.

GRAFICO 14 - % DE RECURSOS ORCADOS POR TIPO DE ATIVIDADE EM
2011- ESCOLA3
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Fonte: Plano de Acdo da Escola 3 de 2011. Elaboracao prépria.

59



As atividades administrativas aumentaram entre 2010 e 2012, passando de
5% em 2010 para 15% em 2011. O maior investimento em 2012 foi em agdes

voltadas para o protagonismo juvenil, que totalizaram 16%.

GRAFICO 15 - % DE RECURSOS ORCADOS POR TIPO DE ATIVIDADE EM
2012 - ESCOLA 3

M Praticas Pedagdgicas B Clima Escolar B Comunicagdo
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Premiacdo

0%

Fonte: Plano de Acao da Escola 3 de 2012. Elaboragéo prépria.

Em relacdo ao total de recursos que a Escola 3 poderia receber, uma vez que
a escola possuia 677 alunos no Ensino Médio, foi direcionado o piso minimo por ano
de R$ 100.000,00. Na tabela abaixo € possivel identificar os valores or¢cados pela
Escola 3 em 2010 e nos anos subsequentes:

Tabela 12 - Valor total dos recursos financeiros
orcados nos planos de acédo 2010 a 2012

Escola 3
Ano Total orcado
2010 R$ 102.391,80
2011 R$ 109.396,32
2012 R$ 113.032,15

Fonte: Planos de A¢éo da Escola 3 de 2010 a 2012.
Elaboracao propria.
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A Escola 3 ndo conseguiu cumprir todas as atividades previstas (apenas 79%
em 2010, 89% em 2011 e 98% em 2012 das atividades dos planos foram
cumpridas), bem como ndo executou todo o seu orcamento (executou apenas 90%
dos recursos orcados em 2010, 83% em 2011 e 99% em 2012), como é possivel

observar na tabela a seqguir:

Tabela 13 - Dados do Monitoramento fisico-financeiro

Escola 3
Item analisado 2010|2011 | 2012
indice de Cumprimento do Plano de Acdo| 79% | 89% | 98%
Taxa de execuc&o orcamentaria 90% | 83% | 99%

Fonte: Relatério de Monitoramento Fisico Financeiro, Sao Paulo, 2011.
Elaboracgéo propria.

Com base nas informacdes apresentadas neste primeiro capitulo, foi possivel
conhecer o que € o Jovem de Futuro e 0 quanto a questdo do abandono escolar no
Ensino Médio foi desafiadora para as escolas participantes. Além disso, destacou-se
0 recorte da presente pesquisa, que, com base na andlise da realidade de trés
escolas participantes do Jovem de Futuro em S&o Paulo, espera compreender
melhor os caminhos e as praticas escolares que podem auxiliar ou nao na
permanéncia dos alunos na escola. Ainda neste capitulo, apresentou-se o contexto
de cada uma das escolas pesquisadas, seus indicadores, as atividades e praticas
previstas nos diferentes planos de acdo e os recursos distribuidos ao longo dos
anos.

No capitulo a seguir, a perspectiva e o entendimento sobre o abandono
escolar no Ensino Médio serdo aprofundados, buscando compreender as causas,
consequéncias e as possiveis solucdes elencadas na literatura, no sentido de tracar
indicativos de acdes escolares voltadas para a permanéncia e a conclusdo dos
estudos pelos jovens. Na sequéncia, serd apresentada também a pesquisa de
campo realizada nas trés escolas, cujo objetivo € aprofundar o entendimento sobre a
visdo dos gestores em relacdo aos motivos que levam ao abandono escolar por

parte dos alunos. Por fim, sera desenvolvida a anélise comparativa dos resultados
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das escolas pesquisadas, a luz do referencial teérico, de maneira a subsidiar a
estruturacdo da proposta de intervencéo a ser realizada no escopo do Jovem de

Futuro.
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2. APROFUNDANDO O ENTENDIMENTO SOBRE O ABANDONO ESCOLAR NO
ENSINO MEDIO

Este capitulo tem o objetivo de apresentar inicialmente um panorama sobre 0
problema do abandono escolar no Ensino Médio, tracando uma analise mais global
sobre as consequéncias da nao conclusédo dos estudos por parte dos alunos, uma
vez que a expansdo da educacdo meédia parece ser fundamental para o
desenvolvimento e o crescimento do Pais, bem como para a diminuicdo da
desigualdade. Na sequéncia, serdo apresentadas as referéncias teoricas que tratam
a guestdo do abandono escolar de escolas publicas brasileiras, destacando, sob o
ponto de vista do conhecimento ja produzido, quais sdo as causas e as possiveis
solucBes para combater esse fenébmeno.

Com base nesse conjunto de informacdes, serdo apresentados os resultados
da pesquisa de campo desenvolvida nas trés escolas de Sao Paulo, cujo objetivo foi
compreender a visdo de mundo dos gestores em relacao as causas do abandono e
as possiveis solugcbes ou praticas para combater o fendmeno. Ao final, sera
desenvolvida uma analise comparativa das trés escolas pesquisadas, a luz do
referencial tedrico, que subsidiara a estruturacdo, no capitulo 3, da proposta de
praticas de gestdo para o combate ao abandono no Ensino Médio que possam ser
incorporadas ao escopo do Projeto Jovem de Futuro.

2.1 Panorama do problema do abandono escolar no Ensino Médio no Brasil

Para analisar a situacdo do abandono escolar nas trés escolas paulistas, foco
desta pesquisa, bem como suas préaticas de gestdo para retencdo de alunos no
Ensino Médio, se faz necessario, inicialmente, tracar um panorama amplo, teérico e
pratico em relacdo a recente discusséo sobre essa etapa de ensino no Pais.

A meta 3 do novo Plano Nacional de Educagao (PNE) 2011 — 2020 (MEC,
2012, p.4), que esta em processo de aprovacao pelo Senado Federal, diz respeito a
universalizacao escolar, até 2016, para toda a populacdo entre 15 e 17 anos e prevé
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a elevacdo, até 2020, da taxa liquida de matriculas no Ensino Médio para 85%
nessa faixa etaria. Primeiramente, cabe fazer uma mencgéo em relagéo a importancia
dessa meta, pois a universalizacdo do Ensino Médio ainda € um desafio: enquanto o
acesso ao Ensino Fundamental esta praticamente universalizado para a populacao
entre 7 e 14 anos, apenas 83,7% dos jovens entre 15 e 17 anos estdo na escola e,
destes, somente 51,8% estdo no Ensino Médio — o restante ainda continua no
Ensino Fundamental (PNAD/IBGE/NEP/DTDIE, 2011).

Atualmente, destaca-se a urgéncia da melhoria dessa etapa de ensino em
todo o territério nacional, tendo em vista que “o desenvolvimento econdmico e social
de um pais depende crucialmente da qualidade da educacdo oferecida a sua
populacao” (Panorama da Educacédo 2007, p. 290).

No caso brasileiro, o investimento nessa etapa de ensino ficou esquecido por
muito tempo. A Constituicdo Federal de 1988 coloca a oferta do Ensino Médio como
progressiva e sob demanda. S6 em 2009, com a promulgacdo da Emenda
Constitucional n. 59, que diz respeito a oferta publica e gratuita do Ensino Médio,
gue passou a ser obrigatoria para os jovens de até 17 anos de idade.

Analisando o PNE 2011 — 2020, é importante pontuar que o plano ainda esta
muito focado na questdo da garantia ao acesso, mas nao trata especificamente da
garantia da qualidade nem da garantia da conclusdo dos estudos pelos jovens. No
caso do Ensino Médio, é fundamental estruturar estratégias que ndo s6 garantam o
acesso aos estudos para a populacdo em idade-série adequada, mas que
contenham o grave problema do abandono nessa etapa de ensino. A taxa média de
abandono é de 9,6%, quase o dobro da taxa para os anos finais do Ensino
Fundamental, segundo os dados do Censo Escolar de 2011. Soma-se a esse
cenario o fato de que, em 2011, a taxa de reprovagdo cresceu 0,6 pontos
percentuais em relacdo ao ano de 2010, ficando em 13,1%.

Dos 3,6 milhdes de jovens que ingressam na 1° série do Ensino Médio,
apenas 1,8 milhdo irdo concluir a 3% série — se analisarmos os dados referentes a
coorte 2006 — 2008. Ou seja, metade dos jovens abandona os estudos no meio do

caminho. Em 21 paises da Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento
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Econémico - OCDE?®, a taxa de conclusdo esta acima de 70%. Em alguns paises,
como Alemanha, Coreia do Sul e Grécia, chega a ser maior do que 90%.

Para compreender efetivamente o cenario da educacédo de jovens no Pais,
cabe destacar que 16,3% dos jovens entre 15 e 17 ndo frequentavam a escola em
2011, segundo dos dados IBGE/PNAD. Isso representa mais de 1,7 milh&o de
jovens que ndo estudam. Destes, 61% também ndo trabalham.

De acordo com os estudos internacionais, ha conhecimento de que o Ensino
Médio lanca as bases para melhores oportunidades de aprendizagem e capacitacéo,
“assim como para a preparacgao para o ingresso no mercado de trabalho” (Panorama
da Educacdo 2007, p. 48). Em algumas regides do Pais, ja € possivel verificar a
ocorréncia do chamado “apagdao da mao de obra”, em que sobram postos de
trabalho, mas falta m&o de obra capacitada e especializada. Hoje, no mercado de
trabalho, o minimo exigido sdo 11 anos de estudo, como mostra a pesquisa do IPEA,
‘Demanda e Perfil dos Trabalhadores Formais no Brasil’, de 2007. Segundo os
dados dessa pesquisa, as regibes que mais sofrem com a falta de mao de obra
qualificada sao as regifes Norte, Sul e Centro Oeste, como apresentado na tabela a

seqguir:

Tabela 14 - Brasil e Regifes: Saldo entre oferta de mé&o de obra e demanda de
empregados qualificados e com experiéncia profissional em 2007

Oferta de méo Demanda de Saldo entre

de obra empregados oferta e

qualificada formais demanda

Norte 69.940 99.031 -29.091
Sul 227.817 254.152 -26.335
Centro-Oeste 110.611 124.058 -13.447
Sudeste 886.788 868.920 17.868
Nordeste 380.912 245.886 135.026
Brasil 1.676.068 1.592.047 84.021

Fonte: IPEA. Demanda e Perfil dos Trabalhadores Formais no Brasil. Brasilia, 2007

%% A OCDE é um orgao internacional e intergovernamental que retine os paises mais industrializados
e também alguns emergentes como México, Chile e Turquia, sendo composta por 34 membros.
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A conclusdo do Ensino Médio é entendida por diferentes autores como uma
possibilidade de acesso a melhores ofertas de emprego e renda, bem como é
condicdo inicial para a continuidade dos estudos, aumento da escolaridade da

populacao e outros efeitos em demais dimensdes sociais, como saude, por exemplo.

A taxa de retorno social da educacdo envolve os custos de
oportunidade do adolescente estudar em vez de trabalhar, os
prémios trabalhistas e os custos diretos privados ou publicos da
educacdo. A literatura calcula taxas de retorno de 15% por ano de
estudo que se encontra num nivel mais alto que o custo de
financiamento do governo brasileiro que, portanto, deveria expandi-
la. Agora a taxa interna de retorno da educacao relevante para a
decisdo de pais e filhos é ainda mais alta, pois exclui os custos
publicos da educacéo e inclui outros beneficios privados derivados
da educacdo para além da renda gerada do mercado de trabalho.
Por exemplo, nossas pesquisas indicam que 95% das melhoras da
saude percebida observadas a partir de incrementos na educacgéo e
na renda associada se dao pelo efeito direto da educagéo,
mantendo-se a renda constante. Ou seja, ha um enorme ganho
privado a ser auferido para além do mundo do trabalho a partir da
decisdo de se educar mais. Neste sentido, a alta evasao escolar
constitui um paradoxo. Se a educacgado gera um retorno privado tao
alto, por que os brasileiros investem tdo pouco nela?” (NERI, 2009,

p.5).

Ha& uma forte tendéncia, principalmente no bojo dos tedricos da economia da
educacdo, em associar o desenvolvimento social de um pais e a melhoria do nivel
de vida de sua populagdo a conclusdo do Ensino Médio. As andlises salariais por

nivel de escolaridade reiteram essa correlacao:

A trajetéria de salarios por nivel educacional vai desde os R$ 392 de
salario (2,42 reais de salario-hora) dos analfabetos até os R$ 3.469
de salario (20,7 reais de salario-hora) daqueles que ja frequentaram
a pos-graduacdo. Similarmente, a taxa de ocupacao entre 0S
extremos do espectro educacional sobe de 59,9 % para aqueles que
nunca passaram de um ano de estudo, até 86,4% daqueles que ja
sentaram nos bancos da poés-graduacdo. Mesmo quando
comparamos pessoas com as mesmas caracteristicas socio
demograficas — como sexo, idade, raca e geografia — menos a
educacdo, os salarios dos universitarios € 544% superior ao dos
analfabetos e a chance de ocupacdo, 422% maior (NERI, 2009,
p.43).
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Este cenario alerta para a necessidade de ndo s6 garantir o acesso, como
também a permanéncia e a conclusdo dos estudos dos jovens brasileiros, com
qualidade. Cabe compreender, do ponto de vista do referencial tedrico existente
sobre o tema, quais sdo as causas e as possiveis solu¢cdes para combater o

abandono do Ensino Médio. E esse o contetido do préximo subcapitulo.

2.2 Referencial tedrico sobre as causas e possiveis solu¢fes para o abandono

No capitulo anterior, foi possivel conhecer as praticas de gestédo previstas nos
planos de acdo das escolas e, no subcapitulo anterior, foi ressaltada a importancia
do fortalecimento do Ensino Médio para o desenvolvimento do Pais e para a
diminuicdo da desigualdade. Com vistas a solidificar e embasar a analise
comparativa das trés realidades pesquisadas, serd apresentada a seguir uma
perspectiva tedrica e conceitual sobre as causas do abandono escolar, bem como
quais poderiam ser 0s possiveis caminhos para combater esse fenémeno.

Para um melhor entendimento da correlacdo entre educacdo e a reproducéo
de desigualdades sociais, faz sentido, inicialmente, compreender quais sao as
variaveis, do ponto de vista da estratificacdo educacional, que impactam diretamente
na trajetdria escolar dos alunos, impedindo-os de efetivar as transi¢cdes escolares e
concluir os estudos.

Em relacdo ao conceito, entende-se que “estratificacdo educacional refere-se
a relacdo entre as origens sociais e o alcance educacional dos estudantes”
(MONT’ALVAOQ, 2011, p. 389).

De acordo com a teoria da modernizacdo, o sistema educativo funcionaria
como um mecanismo de equalizacao de oportunidades sociais e de diminuicdo das
desigualdades, capaz de minimizar a transmissao de desigualdades entre geracdes
(MONT'ALVAO, 2011). Entretanto, um balango da produgdo de conhecimento,
realizado por Mont’alvao (2011), sobre o quanto desigualdades sociais foram sendo

reproduzidas em meio ao processo de expansdo e democratizagdo do ensino no
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Brasil nos udltimos anos, revela que as altas desigualdades se mantém, o que
“contraria, entdo, o otimismo das teorias de modernizagcdo e industrializacdo”
(MONT’ALVAO, 2011, p. 425).

Da mesma maneira, fica evidenciado que tais desigualdades reduzem as
chances dos alunos completarem as transi¢coes educacionais. Sobre os fatores que
influenciam na trajetéria escolar dos alunos, Silva (2003) aponta na literatura que:

A seletividade escolar é influenciada pelas variaveis intervenientes
de tal forma que aqueles com maiores estimulos de seus pais,
amigos, professores, maiores aspiracfes ocupacionais e maior
capacidade cognitiva tém maiores chances de experimentar
transigdes entre niveis mais elevados (SILVA, 2003, p.118).

De acordo com Silva (2003), existiiam duas explicacdes apresentadas na
literatura para a ndo progressdo dos alunos entre as transi¢des: i) a evasao escolar
ocorre por conta da origem social devido a seletividade por caracteristicas néo
observadas como habilidade e motivacao; ii) a perspectiva de curso de vida indicaria
que, conforme a participacdo educacional se expande nos niveis mais baixos, 0s
efeitos de origem social nos niveis mais elevados tornam-se menos significativos,
tendo em vista que as preferéncias dos estudantes se tornariam mais importantes
relativamente do que a situacdo econdmica de seus pais (SILVA, 2003).

O autor conclui que, tanto pela abordagem do processo de selecdo como pela
do curso de vida, é possivel encontrar efeitos das variaveis estudadas sobre as
chances de progressdo no sistema escolar (com excecdo da variavel de renda
familiar per capita), bem como aponta que os principais beneficiarios da expanséo
educacional “foram os grupos ja em situagao de relativa vantagem” (SILVA, 2003, p.
132).

Com seu estudo, Silva confirma que, com a universalizagdo do Ensino
Fundamental, “hda um deslocamento das desigualdades sociais nas chances de
escolarizagdo em direcdo aos niveis mais elevados de ensino, concentrando-se,
agora, em seus niveis intermediarios” (SILVA, 2003, p. 133). Reitera-se, portanto, o
gargalo do abandono escolar que invade o Ensino Médio brasileiro, da mesma

maneira em que a literatura parece indicar que sé@o os estudantes dos grupos
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economicamente privilegiados que abandonam a escola e ndo completam os
estudos na educacdo média.

Entretanto, para pensar as alternativas e as estratégias que promovam a
melhoria da qualidade das escolas publicas dessa etapa de ensino e avaliar o real
impacto que a universalizacdo do Ensino Médio representa nacionalmente, é
necessario extrapolar a perspectiva da estratificacdo educacional e compreender
outros aspectos que podem influenciar a trajetoria escolar dos estudantes. Krawczyk
(2009), por exemplo, analisa esse mesmo fenbmeno sob o ponto de vista da falta de
aderéncia e conformacdo da identidade do Ensino Médio em acordo com o0s

interesses e expectativas dos préprios jovens.

O aumento da demanda da escola média esta acontecendo sob uma
estrutura sistémica pouco desenvolvida, com uma cultura escolar
incipiente para o atendimento dos adolescentes e jovens das
parcelas mais pobres da populacdo. Ndo se tem produzido a
democratizacdo efetiva do acesso a ultima etapa de escolarizagéo
basica, mas sim um processo de massificacdo do ensino,
desvinculado dos interesses dos adolescentes e jovens e em
condi¢cBes objetivas muito precéarias. (KRAWCZYK, 2009, p. 766)

Para a autora, a cultura escolar possui uma légica de progresséo e de tempo
muito diferente daquela que diz respeito a cultura juvenil. A escola, em linhas gerais,
se apoia ha premissa de que o estudo hoje pode promover um futuro com mais
condicbes de inclusdo no mercado de trabalho, autonomia individual e retorno
financeiro, que néo dialoga com a perspectiva de tempo do imediato, do presente,
do agora, caracteristico da juventude. Citando Melucci (1997), a autora destaca que
“a juventude moderna, a relativa incerteza propria de sua idade, somam-se a
incerteza e a transitoriedade derivada da variedade de cenarios possiveis de futuro
e, a0 mesmo tempo, da impossibilidade cada vez maior de previsibilidade”
(KRAWCZYK, 2009, p. 767). Frente a um cenario de futuro em que prevalecem as
incertezas e as mudangas constantes, 0S jovens anseiam por respostas mais
imediatas, as quais a escola ndo esta hoje preparada para oferecer.

Um dos fatores caracteristicos dessa escola, que nao dialoga com as
expectativas e interesses juvenis — também apontado como uma das causas do
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abandono no Ensino Médio — é a propria composicdo curricular marcada pelo
acumulo de matérias e a sobrecarga de conteudo. Tal configuracdo acaba
contribuindo para o desinteresse do aluno em estudar, pois muito daquilo que ele
aprende possivelmente ndo sera utilizado do ponto de vista pratico (CASTRO, 2009;
BARROS, 2010, SCHWARTZMAN, 2010).

Mesmo com a recente revisao das Diretrizes Curriculares Nacionais do Ensino
Médio (DCNs), homologada em janeiro de 2012, a proposta curricular, apesar de
organizada em areas de conhecimento, continua com a proposicdo de um excesso

de componentes curriculares obrigatorios, a constar:

| — Linguagens Lingua Portuguesa, Lingua materna, para populagdes
indigenas, Lingua Estrangeira moderna, Arte, em suas diferentes
linguagens: cénicas, plasticas e, obrigatoriamente, a musical,
Educacdo Fisica. Il — Matemética. Ill — Ciéncias da Natureza:
Biologia; Fisica; Quimica. Il — Ciéncias Humanas: Histéria;
Geografia; Filosofia; Sociologia. E ainda em decorréncia de
legislacao especifica, sado obrigatérios: Lingua espanhola (facultativa
para o estudante); com tratamento transversal e integradamente,
permeando todo o curriculo, no ambito dos demais componentes
curriculares: educacgdo alimentar e nutricional; processo de
envelhecimento, respeito e valorizagdo do idoso, de forma a eliminar
0 preconceito e a produzir conhecimentos sobre a matéria; Educagéo
Ambiental; Educacdo para o Transito; Educacdo em Direitos
humanos (MEC/CNE, 2011, p.3).

Na visdo dos especialistas, de maneira a propiciar uma maior relagéo entre o
conteldo proposto e as expectativas e interesses juvenis, se faz urgente a
proposicdo de um modelo de flexibilizagdo curricular que s6 podera ser feito a partir
de uma revisdo da estrutura enrijecida e extensa da base de componentes

curriculares obrigatorios.

Trata-se de promover a flexibilidade interna da educagdo média, isto
€, criar opgdes ou caminhos alternativos dentro da propria estrutura
do ensino regular. O principal exemplo é a possibilidade de os alunos
escolherem quais matérias e, possivelmente, também o numero de
matérias que fardo por periodo. E fundamental neste caso que o ano
letivo seja organizado por semestre ou trimestre, caso contrario as
possibilidades de escolha serdao muito limitadas. Além disso, é
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também fundamental que exista espa¢o na carga horaria para cursos
efetivamente eletivos, caso contrario as opg¢Bes continuariam
limitadas e o0 que os alunos estariam escolhendo seria dentro da
mesma ordem preestabelecida (BARROS et al., 2010).

Percebe-se que a proposta de flexibilizagdo, apesar do enfoque no curriculo,
deveria ser direcionada também a revisdo dos tempos e da propria organizacdo da
carga horéaria das escolas. Aposta-se que o curriculo mais atraente e alinhado as
necessidades dos alunos poderia apresentar uma organizagcdo por semestre ou
trimestre, na tentativa de tornéa-lo mais aderente as caracteristicas imediatistas dos
jovens.

Isso porque, quando a educacdo esta organizada em séries anuais, a
reprovacgéo representa a perda de um ano e, portanto, um custo muito mais elevado
para o aluno do que ocorreria caso a reprovacéo fosse por semestre ou trimestre. De
forma similar, outra alternativa seria a reorganizacao das atividades académicas por
crédito e, portanto, a adocdo de um sistema de reprovacado por matéria, que também
reduziria o custo da reprovagao e, consequentemente, a taxa de evasédo (BARROS,
2010).

Tendo em vista a necessidade de um melhor entendimento em relacdo a
esses chamados “custos de reprovacao”, cabe destacar que existem diferentes
estudos, desenvolvidos nos Ultimos anos, que visam compreender o quanto 0s
entraves do fluxo escolar da trajet6ria dos estudantes na Educacdo Basica podem
levar ao abandono no Ensino Médio.

Em pesquisa realizada sobre os determinantes do fluxo escolar entre o
Ensino Fundamental e o Ensino Médio, Portela et. al. (2010), a partir da base de
dados da Pesquisa Mensal de Emprego — PME/IBGE dos anos de 1983 a 2009,
buscou verificar se a falta de escolaridade ou o atraso escolar dos alunos poderiam
ser decisivos para o0 ndo ingresso e a permanéncia dos jovens no Ensino Médio.

Os pesquisadores constatam que a cada 100 alunos matriculados na oitava
série em idade correta, s6 45 completam o Ensino Médio em quatro transigdes. A
pesquisa também revela que essa probabilidade diminui quando se analisam os
dados dos alunos com 14 anos na oitava série em 2006, cuja taxa liquida de

matricula foi de 44%. Ou seja: se apenas 44% dos alunos em idade-série correta se
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matricularam em 2006, e se 45% concluiram o Ensino Médio em idade correta, €
possivel estimar que a cada 100 alunos com 14 anos em 2006, apenas 20
completaram o Ensino Médio em idade correta. Percebe-se, portanto, que nem todos
os alunos conseguem terminar o Ensino Fundamental, dos que concluem, nem
todos ingressam no Ensino Médio; e dos que ingressam, mais da metade ou
repetem alguma série ou evadem da escola no ultimo ciclo da Educacéo Basica.

Portela et. al. (2010) identifica que a queda de matriculas entre os que
concluem o Ensino Fundamental e os que ingressam no Ensino Médio acontece na
primeira metade do primeiro ano do Ensino Médio. Isso permite pensar na
proposicdo de politicas especificas nas fases consideradas criticas para a decisdo
do jovem de abandonar os estudos: ao saber que um grande contingente abandona
ao longo do primeiro semestre do primeiro ano, podem ser propostas estratégias
intraescolares que ajudem a aumentar a permanéncia nesse momento especifico.

Outro ponto importante levantado pelos pesquisadores € a existéncia de
caracteristicas individuais do aluno e de sua familia que contribuem para a
continuidade dos estudos: (a) género: as mulheres tendem a permanecer na escola
mais que os homens; (b) escolaridade dos pais: quanto maior, mais chances de
aprovacao e de continuidade; (c) anos de atraso: quanto mais atrasado, menos
chance de continuar os estudos. Dessa forma, também é possivel pensar em
propostas voltadas para a focalizacdo do atendimento e de estratégias diferenciadas
para publicos com mais chances de abandonar.

Sob outro ponto de vista, Gremaud, et. al. (2010) buscou entender a relacao
entre o abandono escolar no Ensino Médio e o desempenho escolar no Ensino
Fundamental. O objetivo do estudo era compreender em que medida a falta de
competéncias e habilidades béasicas referentes ao Ensino Fundamental (que
constituem pré-requisitos para o bom desempenho no Ensino Médio) pode ser
determinante na decisdo do jovem de abandonar os estudos. Para isso, 0s autores
utiizaram as bases avaliativas do SARESP de 2007 e 2008 e os dados
administrativos da Secretaria da Educacéo do Estado de S&o Paulo dos anos de
2008 e 2009.

Ao correlacionar os indices de desempenho dos alunos na oitava série no
SARESP de 2007 e 2008, frente ao ingresso no Ensino Médio em 2008 e
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permanéncia em 2009, os pesquisadores concluiram que quanto maior o atraso,
maior a importancia da proficiéncia do SARESP para o abandono.

Nesse estudo, também ha indicativos sobre a necessidade de se conter o
atraso escolar. Os pesquisadores concluem que politicas de reducdo do atraso
escolar no Ensino Fundamental associadas a melhoria da proficiéncia sdo muito
importantes para se evitar que os alunos deixem de se matricular na primeira série
do Ensino Médio e para diminuir a probabilidade de o aluno desistir ao longo desse
primeiro ano escolar.

Segundo os dados dessa pesquisa, um atraso de um ano na conclusao do
Ensino Fundamental pode diminuir em 20% a probabilidade de o aluno ingressar no
Ensino Médio. Sob esse ponto de vista, reitera-se que 0 pressuposto da
flexibilizacdo dos tempos e da carga horaria estimularia os jovens a estudarem de
forma mais cadenciada, pois ha, consequentemente, uma reducdo do custo da
reprovacao e da retencao.

Outro fator evidenciado por Gremaud et. al. (2010) foi a relacéo direta entre
proficiéncia e probabilidade de repeténcia no Ensino Fundamental: de cada 100
alunos com proficiéncia acima de 250 no SARESP de oitava série, apenas 5
reprovam no Ultimo ano. J& para os alunos com proficiéncia abaixo de 175 pontos,
de cada 100, reprovaram 20 alunos. Da mesma forma, quanto maior a proficiéncia,
maiores as chances de ingresso no Ensino Médio: de cada 100 alunos com 200
pontos de proficiéncia, 80 sdo aprovados no Ensino Fundamental e se matriculam
na proxima etapa escolar. Entre os com 250 pontos, esse numero sobe para 92
alunos.

Passando para a andlise do quanto a infraestrutura da escola contribui ou nédo
para o abandono, cabe destacar o estudo de Felicio (2010), que analisou diferentes
bases de dados do ENEM e do SAEB. A pesquisa revela que escolas com um alto
namero de alunos por sala (ou por professor), que ndo possuem laboratério de
ciéncias, laboratoério de informatica, que ndo possuem uma média de horas-aula por
dia e que apresentam caréncia grave de pessoal administrativo tém probabilidade de
ter um maior abandono do que as demais escolas.

Outro ponto importante para ser analisado seria que o abandono ocorre por
conta da necessidade de trabalhar. Cabe ressaltar que ndo ha consenso na

literatura de que a maioria dos jovens abandona os estudos por essa razao, uma vez
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que na populagéo de 15 a 17 anos que est4 fora da escola, a maioria ndo estuda e
também ndo trabalha (61%). Esse fator pode ser explicado pela alta exigéncia do
mercado de trabalho, conforme aponta KRAWCZYK (2009).

Ha uma tendéncia estrutural de retracdo do mercado de trabalho e a
demanda por trabalho por parte da populacdo aumenta, sendo cria-
das, por isso, exigéncias mais elevadas de escolarizacdo para o
exercicio de qualquer ocupacdo. Porém, isso ndo se traduz,
automaticamente, em exigéncias elevadas de conhecimentos, nem
garante ao jovem com Ensino Médio e cursos de aperfeicoamento
um lugar no mercado de trabalho, mas reforca o discurso da
importancia da educagdo escolar para reduzir a exclusdo
(KRAWCZYK, 2009, p. 758).

Um fator interessante discutido pela autora tem a ver com a escolha, por parte
dos alunos, em estudar no periodo noturno. Krawczyk (2009) enfatiza que nem
todos os jovens que estdo neste periodo sdo trabalhadores. H4 muitos casos em
gue o aluno acaba por optar em ir para o0 noturno tendo em vista o clima “mais

atraente” de liberdade e da configurag&o da vida “mais adulta”.

Muitos jovens, ainda que ndo trabalhem, deixam em aberto a
possibilidade de cursar esse turno, porque necessitam de certa
independéncia ou precisam sentir-se Uteis para a familia, motivacao
bastante incentivada pela importancia que adquire o consumo nas
relacdes sociais. Mas também porque o clima escolar do noturno &
mais atraente para o jovem. E um clima mais descontraido, menos
rigido, “mais adulto”. Isso comega a acontecer também com a opgéao
de alguns jovens pelos cursos supletivos. Algumas pesquisas
mostram que, as vezes, o trabalho vem como consequéncia da
frequéncia a escola noturna, motivado pelos pais, para que nao
figuem com muito tempo livre e na rua (KRAWCZYK, 2009, p. 763).

Porém, cabe destacar que ha sim uma parcela grande de jovens que saem da
escola ou que optam pelo noturno por conta da necessidade de trabalhar. Nesse
sentido, ha autores que defendem a necessidade de diversificacdo do Ensino Médio,

visando a contemplacdo de caminhos que efetivamente relacionem o mundo da
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escola com o mundo do trabalho. A aposta na diversificacdo de carreiras técnicas
contemplando as modalidades com o Ensino Médio Integrado, Educacao
Profissional Técnica de Nivel Médio, ¢é defendida por muitos autores
(SCHWARTZMAN, 2010; CASTRO, 2009).

Outra linha de entendimento acredita na estratégia de ampliacéo de leques de
alternativas com atividades mais praticas, esportivas, artisticas, ligadas ao mundo do
trabalho, ou por areas do conhecimento. Essa pode ser a op¢édo mais indicada para
aumentar a atratividade, principalmente para o publico com propenséo a evadir ou
abandonar os estudos. Soares, et. al. (2010), ao estudar a respeito dos
determinantes do abandono do Ensino Médio pelos jovens do Estado de Minas
Gerais, destaca que o aluno tende a abandonar a escola quando ndo esta
conseguindo aprender o que estd sendo ensinado; anseia por uma escola mais
atrativa; ndo consegue enxergar o ganho que ter4d com o estudo, frente ao esforgo
que tem de fazer para frequentar as aulas. Quanto mais se percebe a falta de
qualidade no trabalho dos professores, menores serdo as taxas de chegada ao
terceiro ano.

Outro ponto demonstrado pelo estudo é que quando as familias se envolvem
na educacao dos filhos e em sua vida escolar h4 uma melhora em seus resultados
académicos e uma diminuicdo da evasdo e do abandono. Assim, criar rotinas e
atividades para tornar a escola um ambiente mais receptivo aos pais tende a
melhorar a participacdo dos alunos e evitar o abandono escolar. Além disso,
evidencia que, ao controlar as varidveis cujos motivos estdo associados ao aluno
(defasagem idade-série, baixa condicdo socioecondmica, baixa escolaridade dos
pais), sdo os fatores ligados a propria escola que determinam o abandono dos
estudos pelos jovens.

O estudo conclui que o grande desafio para combater o abandono escolar é
atacar a multiplicidade de causas de forma direta e simultdnea. Sugerem, entretanto,
gue € preciso politicas que reduzam a reprovacdo e o abandono baseadas ndo na
menor exigéncia para a promog¢ao escolar, mas na recuperacdo continua e eficaz
dos niveis de habilidades cognitivas dos alunos nas diversas disciplinas e no
aumento da motivacdo para a conclusdo do Ensino Médio. Nesse sentido, para

jovens com expectativas e interesses diferentes, a oferta e a atencdo as suas
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necessidades também deveriam ser diferenciadas em termos de suas aptidfes e
interesses, de modo a elevar a atratividade da educacao e da escola.
Ainda do ponto de vista do referencial teérico, qualquer estudo que proponha

enfrentar a tematica do Ensino Médio necessita aprofundar também o entendimento

hY

sobre as caracteristicas pertinentes a juventude. A literatura sobre o tema vem
destacando a necessidade de reconhecer a juventude como uma categoria social,
de maneira a compreender 0s jovens como sujeitos sociais. Abramo (1997) busca
compreender quem sao 0s jovens, 0 que fazem, como se agrupam, qual seu

comportamento. A autora destaca que:

Toda a vez que se relaciona a questdo da juventude a da cidadania,
seja pelos atores politicos seja pelas instituicdes que formulam acdes
para jovens, sdo os problemas (as privacdes, os desvios) que séo
enfocados; todo debate, seminéario ou publicacéo relacionando esses
dois termos traz os temas da prostituicdo, das drogas, das doencas
sexualmente transmissiveis, da violéncia. As questdes elencadas sédo
sempre aguelas que constituem os jovens como problemas e nunca
guestdes enunciadas por eles, mesmo porque ndo ha espagco comum
de enunciacdo entre grupos juvenis e atores politicos. HA uma
dificuldade de ir além da sua consideracdo como problema social e
de incorpora-los como capazes de formular questfes significativas,
de propor acdes relevantes, de contribuir para a solugdo dos
problemas sociais (ABRAMO,1997, p. 26).

Avancando no entendimento sobre o conceito de juventude, Aries (1978)
auxilia a compreensdo de um que se trata de uma categoria decorrente de uma
construcdo socio-histdrica, contextual e relacional, em que a escola teve um papel
fundamental. Antes, a aprendizagem ocorria com a crian¢ga misturada aos adultos.

Para o autor:

A despeito de muitas reticéncias e retardamentos, a crianga foi
separada dos adultos e mantida a distdncia numa espécie de
guarentena, antes de ser solta no mundo. Essa quarentena foi a
escola, o colégio. Comecou entdo um longo processo de
enclausuramento das criangas que se estenderia até nossos dias, e
ao qual se da o nome de escolarizacdo (ARIES, 1978, p. 11).
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Seguindo nesse entendimento sobre o papel da escola e sua relagdo com a
categorizacao da juventude, Barbosa (2010) demonstra como, ao longo do tempo,
passa a ocorrer um processo inverso, em que criancas e jovens recriam a todo
instante o espago da escola “com suas novas demandas e praticas” (BARBOSA,
2010, p. 11), sendo esse um espaco fundamental de referéncia no processo de

construcdo das relagcdes sociais caracteristicas das criancas e dos jovens:

O isolamento das criancas e jovens permitiu a esses um contato
muito maior entre si e o0 estabelecimento de redes de socialidade
juvenis e infantis que passam a ter a escola como referéncia. Abre-
se, assim, a possibilidade de inverter a funcéo de adestramento e de
disciplina autoritaria inicial da escola (BARBOSA, 2010, p. 11).

Barbosa (2010) destaca que a escola, ao mesmo tempo em que possibilita
uma experiéncia juvenil especifica e tende a ser um dos canais responsaveis pela
definicdo de juventude na contemporaneidade, também reproduz as desigualdades
sociais, 0 que desestabiliza as regras e objetivos institucionais a que a escola se
propde. Destaca o quanto as dificuldades atuais no relacionamento entre docentes e
discentes € decorrente dessa falta de entendimento de que os estudantes também
sao sujeitos sociais que sabem utilizar os conteudos estigmatizantes que lhes sao
imputados e as visdes reificadas da realidade e das desigualdades sociais.

Em geral, os autores reforgam a falta de entendimento sobre a necessidade
de relativizar o recorte etario e as caracteristicas historico-sociolégicas, muitas vezes
determinantes do entendimento do que é “ser jovem” e das representagcdes sobre
educacao realizadas por esse publico multifacetado. Muitos reiteram a necessidade
de se trabalhar com a ideia de juventudes, em seu carater diverso (ABRAMO, 1998,
SPOSITO, 2003). Da mesma forma, compreender que 0s jovens podem ser
formuladores e propositores ativos nessa relacdo com a instituicdo escolar é um

desafio do ponto de vista da politica publica educacional voltada para a juventude.
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Ndo sO precisa contribuir efetivamente para a constru¢cdo de um
modo diverso de compreenséo dos jovens na sociedade brasileira, a
ser expresso tanto sob a forma de politicas publicas democréticas
gque reconhecem o n&o-cumprimento de direitos historicamente
negados — educacao, saude e trabalho —, como capaz de se abrir
para outras modalidades de acdo que contemplem novos direitos da
juventude (...)Sem negligenciar as inumeras dificuldades de
ampliagcdo das dotacbes orcamentarias para as politicas publicas
sociais, admite-se que o desafio maior é, contudo, inscrever as
politicas de juventude em uma pauta ampliada de direitos publicos de
carater universalista. Essas orientacfes devem pressupor 0s jovens
como sujeitos dotados de autonomia e como interlocutores ativos na
formulacdo, execucdo e avaliacdo das politicas a eles destinadas.
(SPOSITO, 2003, p. 37).

Por fim, vale ressaltar as recentes pesquisas realizadas por Soares (2012) e
por Calife (2012). Ambos analisaram as escolas do Jovem de Futuro que
participaram do projeto entre 2008 e 2010 no Rio Grande do Sul e em Minas Gerais.
Soares (2012) correlacionou as praticas de gestdo aos resultados obtidos pelas
escolas. Calife (2012), por sua vez, analisou as praticas pedagoégicas empreendidas
e sua relacdo com o alcance dos resultados.

Em ambos os estudos ficou comprovado que as acfes voltadas para o
incentivo aos alunos e as ac¢des do grupo gestor promovem melhores resultados do
que aquelas direcionadas aos professores. Estes resultados parecem evidenciar
dificuldades de envolvimento de docentes, bem como reiteram as constatacoes
ressaltadas pela literatura de que € fundamental considerar os estudantes como
agentes do seu préprio processo educacional, capazes de interferir nas
configuracdes da instituicdo escolar.

As pistas evidenciadas pela literatura podem e devem ser aprofundadas com
aspectos e constatacdes empiricas a cerca das escolas analisadas. Assim, no
proximo subcapitulo serdo apresentados o0s resultados da pesquisa de campo
realizada. Em seguida, sera desenvolvida a analise comparativa das trés escolas,
visando estabelecer as possiveis correlacbes entre as andlises teoricas e 0s

resultados obtidos com a presente pesquisa.
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2.3 Conhecendo a visédo dos gestores das trés escolas pesquisadas

Este subcapitulo tem o objetivo de apresentar os resultados da pesquisa de
campo realizada nas trés escolas objeto desta pesquisa. Cabe destacar que seu
objetivo foi compreender a visdo de mundo dos gestores em relacdo as causas e
possiveis solucdes para o problema do abandono escolar, bem como aprofundar o
conhecimento acerca dos dados e das informacdes levantadas na analise
documental.

Como dito anteriormente, foram observados diferentes aspectos relacionados
as relacfes entre os atores, a organizacdo da escola e seu ambiente fisico, assim
como foi realizada a entrevista semiestruturada com membros do corpo diretivo da

escola. Os resultados obtidos estéo descritos a seguir.

2.3.1 Pesquisana Escola 1

A pesquisa de campo na Escola 1 foi fundamental para compreender a visao
do grupo gestor da escola em relacédo a implantacdo do Jovem de Futuro, com foco
especifico para as praticas de gestdo e os desafios relacionados ao combate ao
abandono escolar no Ensino Médio. Cabe destacar que a entrevista realizada
aconteceu em novembro de 2012, logo apds uma reunido, a qual a pesquisadora foi
convidada a acompanhar, em que estava o grupo gestor, formado pelo diretor, uma
vice-diretora, um coordenador do Ensino Médio, uma coordenadora pedagdgica (que
também coordena o Projeto Jovem de Futuro dentro da escola) e as coordenadoras
de Ensino Fundamental, sendo que todos estavam presentes na reunidao. Segundo o
gestor da escola, essa reunido acontece semanalmente, sempre as quintas-feiras,
com objetivo de discutir os encaminhamentos necessarios para o andamento dos
trabalhos e para delegar as responsabilidades. Na reunido da semana seguinte,
cada um apresenta o status das atividades sob sua responsabilidade, e assim por

diante.
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A reunido do grupo gestor estava prevista para iniciar as 14h30, porém
comecou apenas as 15h10. Aconteceu numa pequena sala de reunido e todos os
presentes sentaram-se em torno de uma mesa redonda. Ao iniciar, o gestor pediu
desculpas pelo atraso e mencionou que estava tentando resolver, ao telefone, um
problema relativo a empresa da limpeza terceirizada pelo Estado, que estava
enviando para a escola apenas um funcionario para realizar todo o trabalho, por
conta da escala de férias. Como a escola é muito grande, o0 servico ndo estava
sendo suficiente e a escola estava ficando suja. O gestor estava bem irritado, pois a
empresa disse que nao poderia “fazer nada” para resolver o problema e o orientou a
procurar a Secretaria de Educacgédo para obter a autorizagcdo para enviar mais um
funcionério para a escola.

Seguindo a reunido, foram tratados alguns pontos como o relato, por parte da
coordenadora do Projeto, sobre o andamento do processo de finalizagdo de um livro
que foi escrito pelos professores e alunos da escola, cujas 100 cOpias estavam
sendo impressas e costuradas como brochura na biblioteca; o coordenador de
Ensino Médio pontuou que muitos alunos estiveram presentes na realizacdo da
prova do Sistema de Avaliagdo de Rendimento Escolar do Estado de S&o Paulo
(SARESP); a mencéo, por parte do gestor, da realizacdo de uma atividade
extracurricular no sdbado para langcamento do livro junto & comunidade; e, por fim, o
gestor pontuou a necessidade de todos os gestores ali presentes reforgcarem junto
aos alunos a importancia da presenca até o dia 10 de dezembro, fim do ano letivo.
Porém, a coordenadora do Projeto na escola e a coordenadora de Ensino
Fundamental ressaltaram que, passada a aplicacdo da prova do SARESP, muitos
alunos ja estavam ausentes.

A participacdo nesse momento especifico de encontro do grupo gestor
permitiu verificar que muitos assuntos tratados foram relativos ao andamento de
atividades académicas dos estudantes e que o diretor possui uma postura de
delegar e responsabilizar os demais membros da equipe gestora para o
desenvolvimento dessas atividades.

Finalizada a reunido, a entrevista semiestruturada podde ser iniciada.
Primeiramente, foi possivel compreender que a composi¢cdo daquela equipe gestora
aconteceu logo no inicio do mandato do atual diretor, em 2009, momento também

em que o Projeto iniciou na escola, sendo que apenas a coordenadora pedagogica
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fazia parte da equipe de gestao anterior. O gestor destacou que enxergou o Jovem
de Futuro como uma oportunidade de mudar as caracteristicas da escola, antes
muito associada a violéncia e a criminalidade. A coordenadora do Projeto na escola
apontou que o Projeto acarretou em “muito trabalho” para a equipe gestora.
Questionado sobre como foi a implantagdo do Jovem de Futuro na escola, o
gestor ressaltou que o trabalho da equipe gestora foi fundamental para desenvolver
o Projeto e que, apesar de o Jovem de Futuro estar voltado para o Ensino Médio,
todos os coordenadores participam de suas acdes. Esse ponto foi reiterado pela
coordenadora do Projeto na escola, além de ter sido reforcado a todo momento que
a equipe gestora estd sempre procurando uma estratégia e acredita que é possivel

mudar a realidade da Escola 1.

Apesar do Projeto ser para o Ensino Médio, as duas coordenadoras
conhecem o Projeto tanto quanto eu. Elas conhecem cada ponto e
cada virgula que tem no plano de acdo. Eu acho que a participagdo
de todos e a integracdo no Projeto € o que faz obter resultados
positivos. (COORDENADORA DO PROJETO NA ESCOLA 1)

A equipe acredita que é possivel. Isso € que faz a diferenga. A gente
entende 0 nosso papel. Vocé, quando vai ao médico, diz o que tem
que fazer para melhorar sua saude? E igual aqui, ndo é o pai do
aluno quem tem que dizer o que € preciso ser feito, somos nés
educadores que precisamos dizer. Noés temos que cumprir 0 Nosso
papel. (GESTOR ESCOLA 1)

A gente est4d sempre pensando em estratégias, mesmo encarando
tudo o que a gente esta encarando, mesmo com todos os problemas
e dificuldades, a gente esta sempre reunido pensando no que a
gente pode fazer. (COORDENADORA DO PROJETO NA ESCOLA
1)

Foi relatado também que, antes dessa equipe gestora assumir a escola, a
rotatividade de gestores era muito grande. Em dez anos, foram 12 diretores. O fato
de esta equipe estar a frente da escola ha quatro anos foi ressaltado como positivo
para o desenvolvimento da mudanga no ambiente escolar que foi empreendida nos
altimos anos e a diminuicdo da rotatividade foi atribuida pelos entrevistados a essa

composicdo e ao funcionamento positivo desse grupo gestor.
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Questionados sobre quais foram as a¢fes desenvolvidas no inicio do Projeto,
logo nos primeiros meses, frente a baixa demanda de vagas, tanto o gestor como o
coordenador do Ensino Médio realizaram um intenso trabalho de atracdo dos alunos
da comunidade, mandando cartas para que 0s mesmos se matriculassem na escola.
Com isso, segundo eles, foi possivel aumentar consideravelmente o numero de
estudantes matriculados, tornando a escola uma referéncia no bairro. Hoje, ha lista
de espera de alunos e familias querendo ingressar na Escola 1. Esse aumento da
demanda também pode ser atribuido ao esfor¢co do grupo gestor em mostrar que a
escola mudou: desde o inicio do Jovem de Futuro, muitos recursos foram investidos
na melhoria da infraestrutura, desde a recepcdo até as salas de aulas, e todo o
ambiente da escola é organizado e limpo. O gestor pontuou que O aspecto
melhorado da escola elevou a autoestima dos alunos e, para ele, isso fez diferenca

para conter o abandono:

Todos nés queremos um ambiente escolar bonito e limpo. Entédo
investir em infraestrutura de melhoramento e embelezamento do
prédio é importante, melhora a autoestima do aluno. Hoje as pessoas
dizem assim: eu quero estudar aqui. (GESTOR ESCOLA 1)

De maneira mais especifica, sobre os aspectos de interesse da presente
pesquisa, quando questionado sobre os motivos pelos quais os alunos abandonam

os estudos, o coordenador do Ensino Médio afirmou:

Quando o aluno desiste, eu entendo que € por uma série de fatores:
necessidade de trabalhar, ndo conseguir conciliar trabalho e escola,
gue é muito cansativo, mas a gente tem que mostrar isso para o pai,
gue o filho dele ndo pode largar a escola. (COORDENADOR DO
ENSINO MEDIO ESCOLA 1)

Esse aspecto foi reiterado diversas vezes pelos presentes: na visdo do grupo
gestor, a ndo participacédo dos pais e responsaveis na vida escolar dos seus filhos e
a falta de perspectiva dos alunos em relacdo ao futuro acabam acarretando no

abandono dos estudos:
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No Ensino Médio a questdo do trabalho é a mais gritante. Mas a falta
de acompanhamento da familia prejudica. (COORDENADORA
PEDAGOGICA ESCOLA 1)

Eles ndo tém perspectiva de vida. Para eles, se ficar trabalhando no
caixa, esta bom. Eles ndo tém estimulo para melhorar estudando e a
gente percebe uma falta de senso critico. Esse senso de que se ele
ndo estd na escola ndo esta aprendendo, eles nao tém.
(COORDENADOR DO ENSINO MEDIO ESCOLA 1)

Quem da esse senso critico para o aluno séo os pais. Quem deveria
estar cobrando da escola eram os pais. E isso ndo acontece.
(GESTOR ESCOLA 1)

O que eu vejo € que hoje nao existe base familiar. Foi a minha base
familiar que me ajudou a continuar a estudar e hoje nédo existe isso.
(COORDENADORA 1 DE ENSINO FUNDAMENTAL ESCOLA 1)

Tendo em vista 0 peso que o grupo gestor atribuiu as familias na tomada de
decisdo da permanéncia dos alunos, quando questionados sobre quais foram as
praticas de combate ao abandono desenvolvidas pela gestdo da escola, tanto o
gestor como o coordenador do Ensino Médio pontuaram que o trabalho realizado

junto aos pais e responsaveis dos alunos foi fundamental:

Entdo, a gente acredita que é fundamental trazer os pais para a
escola e a gente conseguiu fazer isso. Fizemos varias reunidées no
inicio do ano, em que comegcam a aparecer 0s problemas. Fizemos
com todas as séries. Deixamos bem claro para eles: quando vocés
sentirem que tém alguma dificuldade, procurem a escola, nao
desistam. Fizemos o ano passado e este ano. E 0 ano que vem
vamos fazer de novo. (COORDENADOR DO ENSINO MEDIO
ESCOLA 1)

Os pais tém uma cabeca muito fechada. Inclusive nés vamos montar
uma escola para pais no préximo ano. Vamos mostrar para eles o
guanto a escola é importante, para que eles possam mostrar para o
aluno. (COORDENADOR DE ENSINO MEDIO ESCOLA 1)

Esse trabalho de insistir com a familia é importantissimo. Ter alguém

focado com a familia é muito importante. Sem esse contato fica bem
dificil. (GESTOR ESCOLA 1)
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Outra atividade elencada pelo gestor foi o reforco na merenda escolar,
destacando-a como uma ‘“estratégia simples, pois existem muitos alunos que
chegam com fome na escola” (GESTOR ESCOLA 1). A merenda foi reforcada em
todos os periodos.

Um ponto interessante que surgiu na fala do grupo gestor foi a visao de que,
ao passar por essa transformagéo, a escola acabou afastando os alunos que nao
qgueriam estudar. Esse aspecto é associado ao fato de a escola ter regras claras e

de terem sido aumentados a seguranca e o controle no interior da escola.

Nés tinhamos muitos alunos que se matriculavam e ndo vinham para
a escola. Depois que comecamos a pegar no pé, a insistir com a
familia, diminuiu o indice de alunos que ndo estavam a fim de
estudar. (GESTOR ESCOLA 1)

O camarada que vinha, que fazia dois/trés anos a mesma série, hdo
vem mais. Hoje a escola tem cameras, o pessoal sabe que, se
acontecer alguma coisa, a gente vai pegar e vai ter consequéncias. A
hora que pegar, n6s vamos tomar medidas, e ndo vao ser medidas
pedagogicas. (COORDENADOR DO ENSINO MEDIO ESCOLA 1)

A escola tem limites, tem regras claras. Quando a gente consegue
deixar essas regras bem claras, o aluno gosta. Ele gosta de regras,
ele ndo gosta que a escola fiqgue ao Deus dara, sem ninguém.
(GESTOR ESCOLA 1)

Durante a entrevista, foi relatada a estruturacdo de estratégias, em todos 0s
anos, de contatar alunos que comecam a faltar reincidentemente. No primeiro ano
do Projeto, a escola contratou uma pessoa sO para fazer ligacbes as casas dos
alunos. No segundo ano, em 2011, um professor foi eleito como “mediador” e ele
ficou responséavel por contatar os alunos e realizar, inclusive, visitas domiciliares nos
casos mais graves. JA em 2012, essa responsabilidade passou a ser dos
coordenadores e da vice-diretora. Nesse periodo, o coordenador de Ensino Médio
disse que eles avaliam cada caso para ver qual medida € necessaria tomar:
perguntar aos colegas sobre o que aconteceu com o aluno ausente, ligar para o
responsavel e mandar carta foram as estratégias citadas.

A vice-diretora afirmou que, apesar dos resultados favoraveis em 2010, ainda

h& muito por fazer, pois a escola ainda possui muitos casos de abandono. O gestor
84



reforcou que o professor tem que ter uma aula atrativa, com materiais didaticos
atualizados e com uma infraestrutura adequada e que, de um modo geral, o Projeto
possibilitou que a gestdo oferecesse um maior apoio para que 0s professores
pudessem pensar em projetos e ter acesso a materiais que desejassem. Porém, foi
destacada a dificuldade de engajar todos os professores no desenvolvimento de
atividades, sendo que apenas alguns participaram ativamente. Isso impediu a
realizacdo de algumas metodologias efetivas dentro da escola, que haviam sido
disponibilizadas pelo Instituto Unibanco. Em linhas gerais, o grupo gestor atribui

essa falta de envolvimento ao desestimulo dos professores:

O professor, seja no Estado de S&o Paulo ou Brasil, esti
desmotivado, por questdes salariais, e tem a falta de professor. Isso
€ um fator muito forte. O Projeto ndo conseguiu atacar nada nesse
ponto aqui na escola. (GESTOR ESCOLA 1)

O Projeto desenvolve metodologias que foram importantes, como o
Valor do Amanha, mas a falta de professor prejudica colocar em
pratica e muitos estdo desestimulados com a profissdo. Muitos, com
a correria, ndo dao sequéncia e nem continuidade e pouco se
envolvem. (COORDENADORA DO PROJETO NA ESCOLA 1)

Percebe-se que a Escola 1 concentrou, ao longo dos anos, o investimento no
desenvolvimento de a¢des voltadas para a melhoria do clima escolar e das préticas
pedagdgicas. Em relacdo as praticas desenvolvidas que, na visdo do grupo gestor,
contribuiram para a diminuicdo do abandono, ressalta-se: o trabalho em equipe do
grupo gestor; a melhoria da estrutura fisica, que contribuiu para 0 aumento da
autoestima do aluno; o reforco na merenda para todos os turnos; o trabalho
desenvolvido pela escola junto aos pais e responsaveis; a busca ativa de alunos que
abandonaram, com telefonemas, visitas, etc.; e a existéncia de regras, controle e
seguranca afastou os alunos que “ndo queriam estudar”.

Um item interessante a ser analisado foi 0 baixo investimento em capacitacao
de professores com um aumento apenas no ultimo ano do Projeto (apenas 6% em
2010, 5% em 2011 e 19% em 2012), fato que pode estar associado a falta de

envolvimento e participacdo da equipe docente, relatada na entrevista, como uma
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das dificuldades de implantacdo do projeto. Além disso, a equipe gestora ressaltou
gue o Jovem de Futuro acarretou em mais trabalho para a escola e que reforcou a
dificuldade de colocar em pratica as acdes planejadas.

Sobre os motivos que levam os alunos a abandonar os estudos no Ensino
Médio, na visdo do grupo gestor, enquadra-se a necessidade de trabalhar, a falta de
interesse do aluno e a falta de apoio dos pais e responsaveis. Por fim, destaca-se o
fato de que os gestores ndo souberam responder quando questionados sobre quais

0S motivos que levam os alunos a permanecer na escola.

2.3.2 Pesquisa na Escola 2

Como dito anteriormente, o agendamento para a pesquisa de campo nesta
escola foi bem dificil. Foi tentado contato com a direcéo e a vice-direcao por diversas
vezes, tanto por e-mail como por telefone, mas ndo havia retorno das solicitacdes.
Além disso, por duas vezes a pesquisa chegou a ser marcada e foi reagendada para
outro dia por conta de imprevistos por parte da escola. No dia do agendamento, a
entrevista prevista aconteceria com a vice-diretora, mas, quando a pesquisadora
chegou a escola, apenas o Coordenador do Ensino Médio estava presente. Foi
informado que a vice-diretora teve que ir ao cartdrio resolver um problema
administrativo.

Assim, ndo tendo conseguido contato com a direcdo da escola, a pesquisa de
campo foi realizada em maio de 2013, por meio de uma entrevista semiestruturada
presencial com o coordenador do Ensino Médio.

A entrevista aconteceu em uma sala pequena, com duas mesas e algumas
estantes com muitas apostilas e materiais empilhados. Logo no inicio, o coordenador
se apresentou e ja comecou explicando que ele ndo era convidado a participar das
capacitacdes oferecidas pelo Projeto por parte da direcdo da escola, mas que ele
acompanhava as atividades. Antes de trabalhar na Escola 2, o coordenador
lecionava em outra escola da regido, que também participou do Jovem de Futuro.
Com licenciatura em Fisica e Matematica, o coordenador ingressou nessa escola em

agosto de 2011.
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Questionado sobre como foi a implantacdo do Jovem de Futuro, o
coordenador ressaltou que ndo estava no inicio e, quando ele chegou, ja havia se
passado um ano e meio de atividades do Projeto. Ressaltou, entretanto, o excesso
de burocracia, bem como reforcou que muitas atividades s6 comecavam mesmo a
acontecer no segundo semestre de cada ano. Pontuou a dificuldade de colocar em
pratica as agdes do plano de agédo da escola e ressaltou que “o grande vildo era o

tempo”.

No segundo semestre de 2011 e em 2012 foi a mesma coisa, todos
as metodologias propostas sobrecarregavam o terceiro e o quarto
bimestres. Entdo isso comprometia até mesmo o curriculo. Tinham
gue encaixar todas as atividades do Projeto, até para aproveitar bem
0 aporte. Isso mexeu muito e até hoje eu ndo sei avaliar se isso foi
positivo ou ndo. (COORDENADOR DE ENSINO MEDIO ESCOLA 2)

Na visdo dele, nem sempre as atividades previstas eram as mais necessarias
para a escola. Os recursos disponibilizados pelo Projeto poderiam ter sido melhor
aproveitados, como, por exemplo, na melhoria da infraestrutura. Apesar de constar
no plano de acdo uma atividade de adaptacédo das salas de aula em salas ambiente,
na visita as dependéncias da escola foi possivel observar que as salas eram todas
iguais. Soma-se o fato de que todas as salas sdo utilizadas pelos trés publicos —
alunos do Ensino Fundamental | e Il e Ensino Médio (ja que para cada turno ha a
oferta para um nivel de ensino), o que ndo permite a adequacdo dos espacos para
apenas um publico especifico (nem para as criancas nem para os jovens). O
coordenador reiterou que nado existiram melhorias consideraveis no prédio da escola

€ comentou:

A escola é um ambiente feio, ndo é convidativo ao aluno. Todas as
salas de aula s&o iguais e € um lugar que n&do é aconchegante. Acho
gue isso influi e muito, ndo sé aqui, mas na maioria das escolas
estaduais. (COORDENADOR DE ENSINO MEDIO ESCOLA 2)
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Vale destacar que o grupo gestor que conduzia o Projeto era diferente do
corpo diretivo da escola (composta pela diretora, uma vice-diretora, um coordenador
de Ensino Médio, e as coordenadoras de Ensino Fundamental dos ciclos 1 e 2). A
frente do Projeto, no grupo gestor, estava a vice-diretora e algumas pessoas da
secretaria da escola. Segundo o coordenador, a diretora pouco se envolveu nas
acbes do Jovem de Futuro. Além disso, os coordenadores e professores nao
participaram do planejamento e da execucéo das atividades, o que, para ele, foi uma

falha de implantacao.

Ao meu ver, essa falha foi grave, pois 0 pessoal da secretaria da
escola era quem estava a frente do grupo gestor, mas eles néo
conhecem a sala de aula e eles que participavam das formacfes. Eu
mesmo até cheguei a ir em algumas, mas as vezes ficava inviavel
comparecer. A diretora ndo se envolveu no Projeto porque ela
trabalha no periodo da manha e ela vem a noite esporadicamente, é
uma coisa superficial. Quem acompanhava mesmo, quem fazia tudo
do Projeto era a vice-diretora, era ela quem administrava.
(COORDENADOR DE ENSINO MEDIO ESCOLA 2)

O coordenador acredita que faltou, por parte do Projeto, atuar de uma
maneira mais direta no envolvimento dos professores e da coordenacéo, ja que, na
visdo dele, sdo os que estdo com todo o trabalho, lidando diretamente com o aluno.
Nas palavras do coordenador, os professores e coordenadores s6 eram acionados
quando era preciso responder a alguma cobranca. No mais, nas capacitacdes
interessantes, eram as gestoras que participavam. Enfatizou também diversas falhas
de comunicacdo, dizendo que muitas das acdes e instrucdes repassadas pelo
Instituto Unibanco para as gestoras ndo chegavam para a coordenagédo e 0 corpo
docente.

O coordenador comentou, ainda, que muitos projetos propostos pelos
professores ndo foram levados em consideracdo no planejamento e na execugéo do
Projeto, o que desmotivou a participacdo e o envolvimento de muitos docentes.
Questionado sobre o clima na escola, o coordenador enfatizou que “tem um abismo

entre 0os docentes e a gestdo, e isso atrapalha”. As gestoras nao participam das
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reuniées do Conselho Escolar, por exemplo, bem como falta dialogo no dia a dia
entre a equipe gestora e os professores.

Questionado sobre a existéncia de acdes desenvolvidas ao longo dos trés
anos do Projeto que pudessem ter permanecido na escola mesmo ao final do
Projeto, o coordenador destacou que a maioria das atividades n&o teve
continuidade. Ele atribuiu isso ao fato de que as formacgOes, apesar de muito boas,
eram direcionadas apenas as gestoras da escola e que mesmo as formacgdes para
os professores eram muito em cima da hora, o que inviabilizava a participacdo dos
mesmos e a adesao de todo o grupo.

Quando questionado sobre quais os motivos que levam os alunos a
abandonarem os estudos, o coordenador destacou que muitos jovens precisam
trabalhar, tendo em vista a situacdo socioeconémica de suas familias. Pontuou
também que muitos trabalham em locais distantes da escola e ndo conseguem
chegar a tempo do horério de entrada, por conta do transito, quem vem aumentando

na regiao nos ultimos anos.

Os alunos tém dificuldade para chegar aqui no horario das aulas por
conta do transito. As vezes, tem aluno que procura a escola para
poder entrar todo dia depois das oito da noite, o que torna inviavel
porque compromete até mais de 25% da carga horéria.
(COORDENADOR DE ENSINO MEDIO ESCOLA 2)

Questbes como seguranca e gravidez na adolescéncia também foram
enfatizadas pelo coordenador como fatores que contribuem para o abandono

escolar:

Também tem a questdo da seguranga, pois ndo sao todos os alunos
gue se sentem acolhidos para estudar no periodo noturno. Também
sobre a questdo da evasdo escolar, o alto indice de gravidez na
adolescéncia, por mais que se fale e que se tenham projetos, alguma
coisa acontece que essas meninas tém filhos muito cedo. Muitas
vezes mais de um, as vezes tem 17 anos, 18 e ja tem 2 filhos.
(COORDENADOR DE ENSINO MEDIO ESCOLA 2)
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Completou dizendo que a questdo da defasagem idade-série atrapalha
também na continuidade do Ensino Médio, uma vez que os alunos saem do Ensino
Fundamental sem possuir o0 conhecimento minimo para compreender as matérias do
Ensino Médio e, por isso, acabam abandonando. Sobre as praticas de gestdo e
atividades desenvolvidas pela escola para combater o abandono, quando
questionado, o coordenador destacou:

A questdo do abandono, para mim, depende muito mais da familia do
gue da escola propriamente dita. Porque aqui nés ligamos, entramos
em contato, até para entrar em contato com o aluno é dificil. Hoje em
dia as pessoas trocam de numeros de telefone muito rapido. Aqui as
pessoas tém uma tendéncia a ndo usar mais telefone fixo e usam
celular. Por Ultimo, n6és apelamos para carta, mas € algo mais
demorado. Entdo acho que esse contato de buscar o aluno, ajudar a
vir pra escola, conversar com a gente, injetar um pouquinho mais de
motivagdo ali com o aluno, o pai e a mae, ajudou. Mas, em termos de
guantidade, € dificil de avaliar. (COORDENADOR DE ENSINO
MEDIO ESCOLA 2)

Outra pratica destacada foi a Happy Hour, que, segundo o coordenador,
acontecia as sextas-feiras, com o incremento da merenda. Ele destacou que isso
atraia os alunos que passaram a frequentar a escola nesse dia, mas, com o tempo,
essa atividade perdeu o sentido porque ficou “a merenda pela merenda”. Destacou
gue, mesmo com essas atividades, a escola ainda “esta muito longe de melhorar o
abandono”.

Quando questionado sobre o porqué de o grupo gestor ndo participar de
algumas atividades do Projeto como, por exemplo, alguns encontros de
monitoramento fisico-financeiro de 2011, o coordenador ndo soube responder o
motivo. Entretanto, destacou que, dentre as atividades que ele participou, a que
mais gostou foram as oficinas devolutivas dos resultados das avaliacdes.

Segundo ele, o fato de entender as matrizes de referéncia possibilitou o
desenvolvimento de algumas atividades que levaram a melhoria da aprendizagem.

Questionado sobre quais foram essas atividades, o coordenador detalhou:
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Foi uma estratégia muito simples. O que a gente fazia com muito
trabalho era empenhar o aluno, focar o aluno para a prova. Porque
guando eles fazem a prova, principalmente para a Avaliacdo em
Larga Escala, eles sabem que € para avaliar a escola, que é para dar
bonus para a gestéo, para o professor, entdo eles simplesmente ndo
fazem. Antes de eu vir para cd mesmo, os alunos boicotaram o
SARESP varios anos. O que fizemos foi oferecer aula no contraturno,
mas a adesdo era muito pouca. Tinha tutor de Portugués e
Matematica, mas a frequéncia era minima. Essa parte foi muito
pouco significativa. O que nés fizemos foi trabalhar habilidades
escritoras e leitoras em todas as matérias, independentemente do
contetdo. (COORDENADOR DE ENSINO MEDIO ESCOLA 2)

Porém, segundo ele, como o investimento de recursos financeiros nessa
atividade oriundos do Projeto foi minimo, os resultados alcancados pela escola nao
necessariamente podem ser atribuidos ao Projeto. Ainda sobre esse assunto, o
coordenador ressaltou que a falta de reconhecimento em relagdo ao trabalho que foi
realizado e aos resultados alcancados o desmotivou, assim como todo o corpo
docente.

Seguindo a entrevista, o coordenador comentou sobre a falta de professores:
em 2012 n&o havia professor de Quimica o ano todo, bem como em varios periodos
do ano faltaram professores de Histdria, Sociologia, Filosofia e Fisica. O
coordenador pontuou, ainda, a desmotivacdo generalizada entre os professores,
que, segundo ele, de uma maneira geral, estdo descontentes com as condi¢des de

trabalho.

Vocé pode acompanhar ai a questdo da greve que acabou de
encerrar. A briga maior, 0 caso esta tdo grave que ultrapassa a
guestdao do salario. O que a gente quer € um lugar bom para
trabalhar, um lugar limpo, agradavel. (COORDENADOR DE ENSINO
MEDIO ESCOLA 2)

Questionado sobre quais 0os motivos que levam os alunos a permanecer na
escola, o coordenador voltou a destacar que motivos como a “defasagem de leitura e

escrita”, a necessidade de trabalhar e o fato de os professores estarem muito
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cansados e desmotivados: “como vocé vai motivar alguém se vocé ndo esta
motivado?”.

Durante toda a entrevista, o coordenador se mostrou bem ressentido com a
falta de reconhecimento pelo trabalho realizado e com o fato de a coordenacao e o
corpo docente ndo serem ouvidos no planejamento e na execucédo do Projeto na
escola. Ficou claro que as a¢des do Projeto ndo foram acordadas pela comunidade
escolar como um todo, assim como a divulgacdo e a disseminacao das atividades
também foram deficitarias.

Mesmo que a concentragdo de atividades e recursos do plano de acéo ao
longo dos anos tenha sido direcionada as préaticas pedagdégicas e a capacitacdo dos
professores, na visdo do coordenador, as acdes que levaram ao alcance dos
resultados de melhoria da aprendizagem ndo podem ser atribuidas ao Jovem de
Futuro. Talvez isso possa ser compreendido pelo fato de que o suporte técnico
oferecido pelo Projeto ndo atingiu a equipe gestora da escola como um todo, assim
como o planejamento e a execucdo do plano ndo foram pactuados por toda a
comunidade escolar. O coordenador entende que o Projeto contribuiu indiretamente
para o alcance dos resultados, pois, na visdo dele, hd uma forte correlagdo do
Projeto com a injecéo de recursos na escola, que, no limite, foram mal aplicados.

De uma maneira geral, a Escola 2 apresenta um cenario extremamente
complexo de ser analisado. A falta de interlocucéo, as falhas de comunicacéo e a
auséncia de uma relacdo positiva entre a direcdo da escola e os demais atores
parecem ser fundamentais para o entendimento de sua realidade.

Outro fator que precisa ser levado em consideracdo é que, dentre as trés
escolas pesquisadas, a Escola 2 possui grandes desafios do ponto de vista do
contexto socioeconémico da regido em que esta localizada, de alta vulnerabilidade
(IPVS 5). Além disso, foi possivel verificar que poucas acdes voltadas para a
diminuicdo do abandono foram realizadas (o0 que corrobora o baixo investimento em
acOes de melhoria do clima escolar e de frequéncia do aluno), o que pode estar
correlacionado com a visao, por parte do coordenador, de que o abandono escolar

depende muito mais da familia do que de a¢bes da propria escola.

92



2.3.3 Pesquisa na Escola 3

Com a pesquisa de campo, foi possivel compreender a visdo da gestora da
Escola 3 em relagdo ao Jovem de Futuro e a questdo do abandono. A entrevista
semiestruturada aconteceu em maio de 2013, na sala da propria diretora, composta
por uma mesa, alguns armarios, um computador e quadros na parede com as
premiacdes que a escola recebeu ao longo do Projeto. Um pouco antes de comecar
a entrevista, a gestora estava atendendo duas alunas que trocaram ofensas verbais
dentro de sala de aula e foram encaminhadas para a sala da direcao.

A gestora questionou as alunas sobre o ocorrido, que tentaram explicar,
quase chorando, que uma havia provocado a colega da outra pelo Facebook. A
partir dai, ambas comecaram a trocar ameacas no interior da escola. Apés algumas
explicacbes das alunas, a gestora falou educadamente, porém firme, que nao
admitiria esse tipo de ofensa nem na escola nem fora dela e que, se as provocacoes
continuassem, ela ficaria sabendo e teria que agir de maneira mais incisiva para
encerrar 0 assunto. Logo depois, a gestora pediu para que as alunas voltassem para
a sala de aula. Informou que, quando a entrevista acabasse, elas seriam chamadas
novamente para a sala dela para resolver aquela situacdo. Quando as alunas
sairam, a gestora comentou que a melhor solucdo sempre € o didlogo e que ela ndo
aceitava violéncia na escola. Ela disse ter certeza que, para resolver essa
desavenca, “perdera umas trés aulas”, mas que o importante era poder demonstrar
para as alunas como o problema surgiu e como ele poderia ser solucionado sem
violéncia.

H& nove anos a frente da escola, a gestora contou que, antes de assumir,
havia trabalhado como supervisora das escolas do Sistema S (composto por escolas
como SESI e SENAI), em Sao Paulo. Segundo ela, logo no inicio, quando assumiu a
direcdo, havia muita violéncia na escola, reflexo do entorno que também €é muito
violento. Diante desse cenario, professores e alunos tinham muito medo e isso fazia
com que os alunos abandonassem a escola. Além disso, acrescentou que, quando
ingressou, “ndo havia modelo para nada” e dentro da unidade escolar “s6 se

apagava incéndio”. Ressaltou que hoje ainda continua “apagando incéndio”, ou seja,
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desenvolvendo atividades emergenciais, ndo previstas, mas que naquela época era
muito pior.

Sobre a implementacdo do Projeto na escola, a gestora destacou que, no
inicio, foi bem complicado por conta da quantidade de questdes burocraticas e
administrativas demandadas pelo Instituto Unibanco. Ressaltou a dificuldade de
organizacdo do esqueleto do Projeto, a elaboracéo do plano de acéo, a rotina da
prestacdo de contas e o fato de ter que designar uma pessoa s6 para cuidar do
Projeto dentro da escola. Com o tempo, passado o primeiro ano de implementacéo,
a gestora afirmou que acabou dominando as técnicas de como fazer uso dos
instrumentos e das ferramentas propiciadas pelo Jovem de Futuro, o que facilitou o
desenvolvimento das atividades.

A diretora ressaltou que o Projeto permitiu engajar e envolver os alunos com
propostas como a metodologia Agente Jovem. Comentou que, no inicio, 0S
professores eram muito resistentes ao desenvolvimento de ac¢des nas quais 0s
alunos pudessem participar da concepcao, criacdo, etc. Aos poucos, conforme o

tempo foi passando, a resisténcia dos professores foi sendo quebrada:

Aos poucos, o professor comecou a entender que quando essa
mocada quer participar, quer fazer alguma coisa, as relacdes
também acabam melhorando. E eles acabam trazendo solugfes de
coisas que a gente acaba ficando até na zona de conforto. A
participacdo dessa molecada, o envolvimento deles, muitos projetos
partiam deles. (GESTORA DA ESCOLA 3)

Sobre a dificuldade de engajar todos os professores no desenvolvimento de
atividades, a diretora ressaltou que sempre ha os que ndo querem se envolver e que
€ preciso respeitar essa posi¢do. Mas que ha muitos professores em final de carreira
que querem se aposentar na Escola 3, pois gostam da escola. Comentou que o
clima positivo contamina os novos professores que chegam a escola e, aos poucos,
eles vao se envolvendo.

Segundo a gestora, de maneira geral, o corpo docente sabe que pode
participar e sugerir atividades para serem implantadas na escola. Durante a

entrevista, ela mostrou uma pasta com diversas propostas de projetos impressos,
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gue foram submetidas pelos professores para a aprovacao da diretora. Um deles foi
proposto por um professor de filosofia - 0 nome do projeto € “Aconselhamento
individual do aluno do Ensino Médio”. O professor vai a escola fora do horario de
trabalho dele, identifica os casos dos alunos que possuem mais faltas ou algum tipo
de comportamento agressivo e presta atendimento ao aluno. Segundo ela, essa
acao traz resultados positivos para o comportamento emocional dos jovens.

Outro projeto mencionado foi 0 “Nucleo de Cinema”, constituido na escola por
iniciativa de cinco professores, das disciplinas de Artes, Filosofia, Geografia, Fisica e
Sociologia. Eles vdo aos sabados para a escola discutir sobre o Nucleo, que tem
como objetivo apresentar filmes as noites de sextas-feiras para estimular a
assiduidade dos alunos. A proposta é que, a cada exibicdo, seja realizado um
debate e, em seguida, os alunos produzam um registro escrito com as principais
ideias discutidas.

Para a gestora, o envolvimento dos professores sé é possivel acontecer
quando a prépria gestdo oferece suporte para o desenvolvimento das acoes.
Segundo ela, a gestdo precisa mostrar as possibilidades e reforcar o trabalho em

equipe.

Eu tenho que me predispor a ajudar o professor. Esse espirito de
equipe é assim. Qualquer coisa avaliativa € da competéncia s6 do
professor? Ndo. A gente pode envolver todos nessa competéncia
dentro de uma coisa que seja possivel. Eu posso envolver outras
pessoas da escola para estar ajudando o professor. E um todo
ajudando, ndo é sO cobrar o professor. Entdo assim, ndo adianta
pedir para que ele participe se eu ndo estender a mao e se eu néo
mostrar as possibilidades para ele. (GESTORA DA ESCOLA 3)

Questionada sobre a configuracdo da equipe gestora, ela informou que
participam da equipe diretiva da escola, além dela, uma vice-diretora, a coordenacao
do Ensino Fundamental e a coordenacdo do Ensino Médio e que esta era
basicamente a composi¢cdo do grupo gestor atuante no Projeto. Existem reunifes
semanais para discutir o que estd funcionando ou ndo na escola. Segundo a
gestora, ela delega responsabilidades para, assim, poder se desvencilhar das acdes
mais administrativas e estar mais proxima dos professores.
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Patrimdénio é uma pessoa que cuida, merenda € uma pessoa que
cuida, passar e-mails é outra pessoa que cuida, manutencdo do
prédio outra. Entdo, para tudo eu tenho um funcionario ou até um
professor que me ajuda também, porgue sendo eu ndo dou conta.
Ontem, por exemplo, eu tenho um outro trabalho a noite e estava
super tranquilo e eu falei: vou mandar meus e-mails. Mandei todos os
e-mails com as responsabilidades de cada um. Rapidinho eu dei
conta de uma coisa que se eu fosse fazer sozinha eu nédo ia dar
conta para fazer. Descentralizar o servico da gestdo é super
importante para poder participar junto com o professor. (GESTORA
DA ESCOLA 3)

Quando questionada sobre os motivos pelos quais os alunos abandonam os
estudos, a gestora destacou a necessidade que os alunos tém de trabalhar, mas
pontuou que o principal fator € que eles carregam lacunas de aprendizagem do

Ensino Fundamental e ndo conseguem acompanhar o Ensino Médio.

Eles ndo acompanham, ndo tém coragem de assumir que nao sabem
e € mais facil para eles abandonar. E muito dificil para um jovem
assumir: ndo sei. E a escola precisa comecgar a articular isso. E ai
junto, muito modestamente, a gente comecou incentivando alguns
projetos. Na época, com o Instituto, a gente tinha a possibilidade de
pagar professor de Portugués e Matematica para trabalhar um tipo
de um reforgo e esse reforgo tinha um caréater diferente, alguma coisa
mais atrativa. Entdo, basicamente, o caminho foi trabalhar em cima
de um projeto que pudesse acolher esses meninos da evaséo,
mostrar para eles gque existia essa possibilidade da continuidade e
alguns voltaram, tiveram sucesso e conseguiram ser promovidos.
(GESTORA DA ESCOLA 3)

Ainda sobre os motivos que levam ao abandono, a gestora comentou sobre a
relacdo deste com o comportamento das familias dos alunos. Porém, apesar de
reconhecer que, em alguns casos, falta apoio da familia para o jovem continuar
estudando, a gestora pontuou a importancia e o papel da escola no estimulo para o

aluno continuar frequentando as aulas.
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O incentivo da familia € muito importante. Porque hoje a gente tem
familias de pais muito jovens cujo maior comprometimento é com
eles mesmos e ndo com os filhos. Se nao for eu motivar aqui na
escola, eu sei que o aluno ndo vai ter o incentivo por parte da familia.
Eu ndo posso justificar isso no meu trabalho, o fato da familia néo
guerer que ele estude. Se nao for a gente motivando aqui, ele vai
desistir mesmo. (GESTORA DA ESCOLA 3)

Sobre esse aspecto, relatou um caso pontual ocorrido na escola na véspera

do dia da entrevista:

Tem um menino que tem muita vontade de estudar, ndo é um
excelente aluno, mas a familia privilegia que ele fique vendendo os
salgadinhos deles la. E ele fica em choque com isso, porque, quando
ele vem pra escola, ele vé tudo o que podia estar fazendo, porque
ele inclusive é do grémio, e ele se revolta. Ontem ele derrubou a
mesa de pingue-pongue. Ai foi forrobodo, ele gritou com a
coordenadora, etc. Mas eu preciso saber tratar isso porque eu sei
gue, no fundo, ele esta revoltado porque ele queria estar aqui todos
os dias. Outro dia eu tive um desentendimento com o padrasto dele,
que me ligou aqui e disse: vocé é uma sirigaita (risos). O menino
morreu de vergonha. Entdo, ele tira a gente do sério, ele da muito
trabalho pra mim, mas é esse o compromisso que a gente tem que
ter como gestdo. Tem que sentar, conversar, porque ndo adianta a
gente ter um preconceito em cima do que esse menino &, do que a
familia é, e abandonar. Ndo é pra isso que eu estou aqui. Eu estou
aqui para garantir que ele continue. Por exemplo, ele tem que ter
uma penalidade, ele sabe disso. E um patriménio publico, quebrou,
tem que arrumar. Agora, a parte disso... Alguém falou: d4 dez dias de
suspensdo. Meu Deus do céu, ndo! Se a penalidade tem que ser um
incentivo de melhorar alguma coisa, se eu suspendé-lo, vou fazer
com que ele saia mesmo, porque a familia ndo quer que ele venha.
Entdo, a minha intencdo é que ele vai tomar uma penalidade pelo
proprio grémio, porque ele € do grémio. (GESTORA DA ESCOLA 3)

Questionada sobre quais foram as praticas de combate ao abandono
desenvolvidas pela gestdo da escola, ela pontuou que j4 existia a ideia, proposta
pelo Jovem de Futuro, de mandar cartas para os alunos que abandonaram,
convidando-os para voltar aos estudos. Somado a isso, eles criaram uma atividade

em que os alunos mais assiduos viraram “anjos” de alunos mais faltosos.
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No comeco, a gente teve situacfes até assim: ja sabia que o menino
nao teria condicdo de passar de ano, ndo dava mais pra eu mexer no
sistema, mas ele acabou voltando. Ele assumiu estar no ambiente
sabendo que ja tinha dado a evaséo. E de um determinado ponto no
final de ano quando da a evaséo ndo tem mais como retornar, ndo da
para eu fazer uma nova matricula. E o que a gente enfatizava para
ele: se vocé parar, vocé ndo vai ter mais animo para voltar, entdo o
mais importante é vocé, mesmo sabendo que ndo vai conseguir uma
promocédo, mas vocé vai ter o desejo de continuar e com muitos iSso
aconteceu realmente. (GESTORA DA ESCOLA 3)

Vale pontuar que algumas praticas desenvolvidas no bojo do Projeto
permaneceram na escola. Ela relatou que hoje, passado o primeiro bimestre, ha uma
inspetora que fard o levantamento dos alunos faltosos e ligara para todos eles para
identificar os motivos das faltas e convida-los para retornar a escola. Destacou
também que, caso tenha algum aluno com nota baixa, eles procuram propor que o
mesmo desenvolva algum trabalho para ndo correr o risco de perder o bimestre.
Além disso, segundo a diretora, a escola estimula o protagonismo dos jovens e
grande parte das ideias é gerada pelos proprios alunos, que podem propor projetos

e submeter aos professores e a direcao.

E isso comecou aonde? Com os Agentes Jovens, tanto que eu
continuo com os Agentes Jovens aqui. E a gente colocou como linha
de frente a Campanha Estudar Vale a Pena, e eles vao fazendo
projetos para impactar no desempenho e na assiduidade. Ai eu tenho
também o projeto da Mediacao, que é um projeto do Estado, que séo
oito meninas que vém a tarde e fazem o projeto de Mediagéo.
Ontem, a gente teve um concurso de danca aqui na escola, foi
demais. Foi um concurso de danca com o Kinnect, porque a gente
tem que usar as tecnologias. E as criangas participando do concurso
de danca, mas todo mundo que estava assistindo, as criancas e a
comunidade, dancando também. Eu olhava para a cara dos
professores, estava todo mundo contente. No final, eu e mais trés
professores dangcamos também. (GESTORA DA ESCOLA 3)

Além da radio da escola, que é gerenciada pelos proprios alunos, ha o grémio
estudantii e também atividades propostas para o desenvolvimento de aulas
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alternativas nas diferentes disciplinas como Lingua Portuguesa e Matematica. Nessa
escola, também foi feita uma Happy Hour no noturno, as sextas-feiras, com uma
merenda reforcada e com acdes diferenciadas, em que os alunos se apresentavam
com bandas, teatro, danca, etc.

Hoje, existem caixinhas de sugestao disponibilizadas nos corredores para que
os alunos possam propor atividades, esclarecer duvidas, etc. Além disso, a gestora
diz utilizar o Facebook e o Ask como canais de comunicagdo da direcdo com 0s
alunos. Por meio dessas ferramentas e das questdes colocadas pelos alunos,

planeja as estratégias e as atividades da escola:

Outro dia, alguém me disse que e-mail é coisa de velho. Eu pensei,
entdo que recursos a gente tem? Tem o Facebook e eu respondo
muitas perguntas pelo Facebook, e tem o Ask, que é de pergunta e
resposta. A quantidade de perguntas que eu estou recebendo dessa
molecada, porque eles tém a liberdade de ndo se identificar. Tem
perguntas desde coisas muito pertinentes e tem outras perguntas
gque sao absurdos pra quem vé de fora, mas que estou aqui dentro
fiquei super contente. Eles estdo me mostrando o que eu hao estou
vendo, eles estdo me mostrando onde eles estdo ou ndo estédo
contentes e me mostrando até o que eles estdo sabendo ou nédo de
matérias. Eles colocam assim: “pd, é muito dificil esse negécio de
matematica”. Eu pensei: vou pegar isso e ja passar para o professor.
(GESTORA DA ESCOLA 3)

Questionada sobre quais os motivos que levam os alunos a permanecer

estudando, na visdo da gestora, o aluno tem que gostar da escola®.

No final do ano, eu mando uma avaliacdo para os pais dos alunos
responderem. Essa avaliagdo é sempre muito positiva, sempre
mostra que eles gostam da escola, que eles querem continuar. Hoje,
depois do Projeto, eu diria que 80% dos alunos tém vontade de estar
na escola e melhorar. Claro que eles sdo adolescentes, nem sempre
conseguem e a gente tem que ficar incentivando. Se a gente para e
acha que esta tudo bom, isso cai rapidinho. (GESTORA DA ESCOLA
3)

21 Importante destacar que os dois filhos da gestora estudam na Escola 3.
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Sobre as metodologias pedagodgicas oferecidas pelo Jovem de Futuro, a
gestora colocou que muitas ndo foram implantadas na escola porque nao havia
espaco para os professores adequarem a quantidade de atividades dentro da
estrutura curricular. Somado a isso, muitos professores também nédo tinham tempo
para planejar as atividades que eram solicitadas. Porém, destacou que uma coisa
que passou a fazer parte da rotina da escola depois do Projeto foi o uso de
tecnologias nas aulas por parte dos professores, tendo em vista a aquisicdo de
equipamentos e a montagem da sala multimidia realizada com recursos financeiros
do Jovem de Futuro.

A aprendizagem, segundo a diretora, principalmente em Matemética, ainda é
um né muito grande. Segundo ela, os alunos deixam ao longo do tempo de entender
a Matemética e passam a decorar, chegando ao Ensino Médio sem saber a matéria.
Para resolver esse problema, a gestora chamou um grupo de alunos diversificado do
Ensino Médio das diferentes salas para uma conversa. A partir dai, foram
estabelecidas algumas atividades direcionadas para a melhoria do desempenho dos
alunos nessa disciplina. Um grupo de alunas do 2° C redigiu um projeto em uma
folha (especificando o objetivo, as atividades a serem desenvolvidas, o prazo e
assinaram), propondo para a professora de Matemética da turma e para a diretora a
criacdo de um “Café da Manha Matematico”. Em duas aulas, cada um trouxe um
prato para eles tomarem um café da manha e os alunos montaram jogos, bingos,
fizeram lembrancinhas da tabuada, entre outras atividades. Para a gestora, mesmo
que em termos da proficiéncia ainda ndo existam resultados, ha uma cultura que

propicia a participacao dos alunos no dia a dia da escola.

Efetivamente, agora, em termos de rendimento, a gente ja tem
alguma coisa que se sobressaia? Talvez ndo. Mas o que ja se
sobressaiu é a cultura do aluno, diante de uma necessidade, pegar
um problema e vamos para frente! (GESTORA DA ESCOLA 3)

Com base na entrevista, foi possivel perceber uma postura diferenciada da
gestora da Escola 3, principalmente em relacdo as possibilidades de atuacdo da

escola frente ao combate do abandono escolar. Por exemplo, do ponto de vista da
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relacdo do abandono por falta de incentivo da familia, a gestora procura identificar
as causas do problema e propor solugbes que estimulem a permanéncia dos alunos
na escola. Outra constatacédo foi que, para ela, a escola tem que ser um local em
gue os alunos gostam de estar, para que eles ndo deixem de frequentar.

Além disso, foi possivel perceber que se trata de uma visdo de gestédo
compartilhada e participativa, que desenvolve praticas que estimulam o
envolvimento de alunos e dos professores, bem como a delegacdo de
responsabilidades. Destaca-se o fato de que as atividades do plano de acao
privilegiaram, ao longo dos anos, o incentivo as praticas pedagdgicas, atividades de
comunicacao, infraestrutura e capacitacdo de professores, o que parece ter alta
correlacdo com a preocupacdo da gestora, demonstrada durante a entrevista, em
manter um clima escolar favoravel, um ambiente agradavel e um corpo docente
envolvido com as acdes da escola.

A preocupacédo de utilizar as redes sociais e outras ferramentas tecnolégicas
como um canal de comunicacdo entre a gestdo e os alunos também deve ser
ressaltada. Ficou claro que existe um estimulo para que os estudantes sejam
protagonistas no ambiente escolar, sendo convocados a propor alternativas, projetos
e solugdes. E também existem projetos diferenciados, por parte dos professores,
que frequentam a escola inclusive fora de seus horéarios de trabalho, visando colocar
as atividades em prética.

Por outro lado, fica evidente também a avaliacdo de que o Projeto é
burocratico e que o cronograma das atividades propostas, principalmente por parte
das metodologias pedagogicas, dificultou a ado¢cdo das mesmas por parte do corpo
docente. Porém, um ponto de destaque € que algumas metodologias do Jovem de
Futuro tiveram continuidade, mesmo depois do encerramento do Projeto, como é o
caso da Campanha Estudar Vale a Pena e dos Agentes Jovens.

Finalizando este subcapitulo, foi importante perceber as diferentes visées de
mundo dos gestores em relacdo ao abandono escolar. Interessante também
ressaltar que ha semelhancas e diferencas no ambito da relacdo de cada escola
com o Projeto Jovem de Futuro. Esses elementos serdo aprofundados a seguir, na

analise comparativa das trés escolas pesquisadas.
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2.4 Analise comparativa das praticas de gestdo para o combate do abandono
escolar das trés escolas pesquisadas

Tendo em vista as constatacfes da pesquisa de campo e o referencial teérico
a respeito das causas e possiveis solu¢gbes para o combate ao abandono escolar,
cabe no presente subcapitulo realizar a analise comparativa sobre as praticas de
gestao das trés escolas pesquisadas.

No subcapitulo anterior, foi possivel compreender a visdo dos gestores em
relacdo as causas que levam os jovens a abandonar os estudos. De maneira geral,
todos reforcam a necessidade de trabalhar, decorrente da baixa condicéo
socioeconbmica, bem como a falta de apoio ou orientacdo das familias, que nao
incentivam a continuidade dos estudos por parte dos alunos.

O fato da escola néo ter condicbes adequadas de infraestrutura também foi
consenso entre 0s gestores como um dos fatores que contribuem para o abandono.
Além disso, caracteristicas dos préprios alunos foram citadas como causas para o
abandono escolar, como a gravidez na adolescéncia e o desinteresse pelos estudos.

Porém, apenas uma gestora reconheceu que existem questdes relacionadas
a propria escola que podem incidir frente a tais restricdes, estimulando a
permanéncia dos alunos. A seguir, essas multiplas dimensdes de analise serao
exploradas.

Inicialmente, é possivel comparar o contexto em que as trés escolas estdo
situadas. Fica evidente que a Escola 2 possui as restricdes mais graves do ponto de
vista da situacdo de vulnerabilidade social da regido na qual a escola esta
localizada.

De maneira contraria, a Escola 3 encontra-se em um local considerado de
baixa vulnerabilidade, apesar da gestora ter ressaltado a violéncia das proximidades

onde a escola esta localizada.
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Tabela 15 - Comparacado do contexto das trés escolas

Indicadores Escolal Escola 2 Escola 3

Indice Paulista de 4 5 3

Vulnerabilidade Social - IPVS Média Alta Baixa

Ciclo de vida familiar - IPVS Famlll_as adultas e | Familas jovens Familias jovens
idosas setores urbanos

Conp!n;ao socioecondmica das Baixa Baixa Média

familias — IPVS

Sltua_(;:dc_) e tipos de setores Urbanos Urbanos Urbanos e rurais

censitarios - IPVS

Nivel socioeconémico dos 5,3 5,4 5,6

alunos - Prova Brasil/Saeb Médio Médio-alto Médio-alto

Fonte: IPVS/SEADE (2010); NSE/QEDU/ 2012. Elaboragéo propria.

Apenas para retomar, antes da analise comparativa, cabe destacar que a
Escola 1 conseguiu diminuir o abandono, mas ndo o desempenho. A Escola 2
melhorou o desempenho dos alunos, mas nao conseguiu diminuir o abandono
escolar. A Escola 3 melhorou os dois indicadores. Se todas as escolas conseguiram
planejar e executar grande parte dos planos de agdo ao logo dos trés anos do
Projeto e, de certa maneira, foram submetidas ao mesmo conjunto de formacoes
oferecidas pelo Jovem de Futuro, o que poderia explicar as diferencas de alcance de
resultados?

Para todos os gestores entrevistados, trés fatores foram elencados como
problemas da implantacdo do Projeto: o excesso de burocracia, principalmente no
primeiro ano; a dificuldade de colocar as acfes planejadas em pratica; e a falta de
envolvimento dos professores. Todos esses itens serdo levados em consideracao no
desenvolvimento da proposta de intervencao que sera estruturada no capitulo 3.

Sobre a questédo do envolvimento do corpo docente, importante dizer que nas
Escolas 1 e 3 — escolas que tiveram melhoria nos indicadores de abandono — o
envolvimento foi parcial, ja que parte do corpo docente participou do
desenvolvimento das atividades do Projeto. J4 na Escola 2, ndo existiu envolvimento
dos professores na execucéo do Jovem de Futuro.

Soma-se a essa constatacao o fato de que tanto Soares (2012) quanto Calife

(2012) ndo encontraram resultados positivos quando as atividades foram
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direcionadas aos docentes. Dessa maneira, hd que se levar em conta, na
estruturacdo do Plano de Acdo Educacional, o desafio de como realizar de fato o
envolvimento dos professores, uma vez que esse parece ser um gargalo do Projeto,
que contribui para o0 aumento do abandono escolar.

Outro ponto que deve ser analisado sdo as diferentes posturas das diferentes
equipes gestoras. Nas Escolas 1 e 3, o(a) gestor(a) foi atuante e envolvido(a) com a
execucao do Projeto, bem como a equipe diretiva fazia parte do grupo gestor que
participou das formacdes oferecidas pelo Jovem de Futuro. Além disso, nessas duas
escolas, os gestores delegam responsabilidades e tarefas para outros membros da
equipe e a comunicacao do grupo gestor com o corpo docente parece ser positiva.
Ja a Escola 2 ndo possui uma gestora atuante, a equipe diretiva ndo fez parte do
grupo gestor, bem como nédo ha delegacdo de responsabilidades e nao existe

comunicacao positiva entre os gestores e demais membros do corpo docente.

Tabela 16 - Caracteristicas do grupo gestor e corpo docente

Escola | Escola | Escola
1 2 3

O(A) gestor(a) é atuante e esteve envolvido(a) com a execucéo do Projeto SIM NAO SIM
A equipe diretiva da escola fez parte do grupo gestor do Projeto SIM NAO SIM
Ha delegacgéo de responsabilidades aos membros da comunidade escolar SIM NAO SIM
A comunicag¢do do grupo gestor com o corpo docente parece ser positiva SIM NAO SIM
Existiu envolvimento do corpo docente com o Projeto Parcial NAO Parcial
O corpo docente é atuante e participativo nas atividades da escola Parcial | Parcial SIM

Fonte: Elaboragéo propria

Assim, o estudo de caso dessas trés escolas poderia indicar como um
primeiro fator que poderia explicar os diferentes resultados obtidos os diferentes
comportamentos em relagcdo a mobilizacdo e ao envolvimento, tanto por parte da
equipe gestora da escola quanto por parte do corpo docente.

Apesar de todas as escolas terem elaborado o plano de acdo e executado
grande parte das atividades, os caminhos que cada uma tracou no desenvolvimento
dessas acgOes foram diferentes e fortemente influenciados por questdes mais
relacionadas a organizacdo do ambiente escolar e das rela¢des entre os atores que
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se estabelecem na escola. A pesquisa indica que quanto maior for a integracao da
equipe diretiva e o envolvimento dos docentes com o Projeto, maior serdo as
possibilidades de o plano de acéo ser estruturado com base nas necessidades da
escola, bem como melhor serdo as chances das atividades serem executadas de
maneira a contribuir para o alcance dos resultados preconizados pelo Jovem de
Futuro.

Analisando as configuracdes do Projeto, existe a orientacdo de que a escola
deve constituir um grupo gestor e este deve estruturar um plano de acéo orientado
para o alcance de metas, objetivos e resultados comuns, com toda a comunidade
escolar. Em contrapartida, percebe-se que esse caminho ndo aconteceu de maneira
igual em todas as escolas analisadas, sendo que, na Escola 2, com o pior indicador
de abandono, ndo existiu 0 envolvimento completo da equipe diretiva com o Projeto,
bem como a coordenacdo e o corpo docente ndo foram integrados ao Jovem de
Futuro. Assim, o Plano de Acdo Educacional devera estar atento a necessidade de
melhorar as estratégias do Projeto no ambito do estimulo & mobilizacdo e ao
envolvimento dos diferentes atores dentro das escolas participantes.

Nos trés casos, ha que se levar em conta o emaranhado de problemas com
gue os gestores precisam lidar todos os dias. Nas ocasifes das trés pesquisas de
campo foi possivel observar que os gestores estavam envolvidos com diferentes
guestdes administrativas. Na Escola 1, no dia da pesquisa, o gestor atrasou o inicio
da reunido com o grupo gestor para poder resolver o problema da falta de
funcionarios para realizar a limpeza da escola. Na Escola 2, a vice-diretora ndo péde
estar presente na escola para realizar a entrevista, pois ela precisava ir ao cartério
resolver um problema administrativo da escola. Ja na Escola 3, a entrevista
comecou em meio a gestora resolvendo um problema de agressédo verbal ocorrido
entre duas alunas.

Assim, qualquer processo formativo ou projeto que seja realizado no interior
do ambiente escolar precisa considerar esse emaranhado de situacfes que exigem
a intervencao do grupo gestor e que, muitas vezes, podem sobrecarregar a atuagéo
de seus diferentes atores. Talvez possa ser essa a razao dos gestores entrevistados
terem afirmado que o Projeto trouxe mais trabalho para a escola e era muito

burocrético.
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Em relacdo & comparacgdo das atividades desenvolvidas pelas escolas, cabe
ressaltar inicialmente que as Escolas 1 e 3 planejaram quase o dobro de atividades
do que a Escola 2. Enquanto a Escola 1 planejou 68 atividades ao longo dos 3 anos
e a Escola 3 previu 70 atividades, a Escola 2 desenvolveu apenas 37 atividades.

Como dito anteriormente, as Escolas 1 e 3 conseguiram diminuir os
indicadores de abandono escolar. Sobre a concentracdo das atividades, € possivel
perceber que essas duas escolas planejaram mais atividades para capacitacdo dos
professores, clima escolar, infraestrutura, premiacado e comunicacéo do que a Escola
2. Todas as escolas tiveram numeros bem parecidos nas atividades voltadas para
praticas pedagogicas (Escola 1 — 17 atividades, Escola 2 — 14 atividades e Escola 3

— 15 atividades).

Tabela 17 - Comparativos do total de atividades realizadas por tipo de atividade, considerando os

trés anos
Escola 1l Escola 2 Escola 3
Administrativo 4 3 7
Avaliacéo 1 0 0
Capacitacdo de professores 8 4 8
Clima escolar 5 0 9
Comunicacao 16 3 6
Frequéncia aluno 3 5
Infraestrutura 1 9
Préticas pedagdgicas 17 14 15
Premiacéo 5 3 5
Protagonismo juvenil 4 6 6
Total de atividades 68 37 70

Fonte: Planos de Ag&o das Escolas 1, 2 e 3 de 2010 a 2012. Elaboracéo propria.

Em relacdo aos investimentos, comparativamente, destaca-se que a Escola 1
investiu mais em atividades voltadas para o clima escolar e a Escola 3 em praticas
pedagogicas, assim como a Escola 2. Cabe ressaltar que a Escola 3 € a que tem um
maior equilibrio na distribuicdo de recursos pelos diferentes tipos de atividades. Ja a
Escola 2 teve uma alta concentragcdo de recurso nas atividades de praticas

pedagogicas.
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Tabela 18 - Comparativos do percentual médio de investimentos por ano por tipo de atividade,

considerando os trés anos

Escolal

Escola 2

Escola 3

Administrativo

6%

8%

10%

Avaliacao

2%

0%

0%

Capacitacéo de professores

10%

15%

10%

Clima escolar

28%

0%

12%

Comunicacdo

5%

4%

6%

Frequéncia aluno

0%

10%

11%

Infraestrutura

10%

10%

11%

Praticas pedagdgicas

21%

32%

20%

Premiacao

%

8%

10%

Protagonismo juvenil

10%

13%

9%

Fonte: Planos de A¢éo das Escolas 1, 2 e 3 de 2010 a 2012. Elaboracao propria.

No mais, os resultados da analise comparativa parecem indicar que o
investimento em acdes voltadas para o clima escolar, a comunicacao, a capacitacao
de professores e a infraestrutura sao tao importantes quanto as acoes direcionadas
as praticas pedagdgicas.

Outra consideracdo é que, para além do enunciado das acfes que constam
nos diferentes planos, € fundamental o entendimento de qual a intencionalidade da
escola ao propor aquela acdo, quem esteve envolvido em sua execugao e o quanto
efetivamente a atividade foi realizada. Foi possivel perceber que uma mesma
atividade pode ter intencionalidades diferentes de escola para escola, bem como
pode alcancar resultados diferentes. A acdo de Happy Hour € um bom exemplo
dessa situacdo. Na Escola 2, ela se resumiu a oferta de merenda reforcada as
sextas-feiras. Ja na Escola 3, durante a Happy Hour, foi promovida uma espécie de
show de talentos, em que o0s alunos eram 0s protagonistas, apresentando-se com
bandas, danca, teatro, etc.

A intencionalidade e diferencas de efetividade na execucdo das atividades
parecem ser aspectos fortemente influenciados pela visdo dos gestores. A analise
comparativa reforca a hipétese de que a nédo diminuicdo do abandono escolar esta
fortemente correlacionada com os motivos que os gestores elencam para justificar a
nao permanéncia dos alunos na escola. Quando os gestores entendem que o0
abandono ocorre mais por conta das caracteristicas do proprio aluno e de sua

familia do que da propria escola, ha uma limitagdo no planejamento das atividades e
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criacdo de préticas de gestdo que interfiram na rotina e no desenvolvimento de
atividades escolares voltadas para esse fim.

Nesse sentido, na visdo da Escola 2, pouco se pode fazer para evitar que 0s
alunos abandonem, uma vez que 0s motivos preponderantes para iSSO estdo mais
associados as caracteristicas dos proprios alunos e de suas familias. Ja a Escola 1
também transfere parte da responsabilidade do abandono aos proprios jovens e as
familias, mas seus gestores ainda acreditam que a escola pode fazer algo para os
alunos que desejam estudar.

Porém, na Escola 1, a reorganizacdo, segundo os gestores, afastou “os que
nao queriam estudar”. Isso ficou muito claro na entrevista, que destacou que o fato
da escola ter melhorado levou ao afastamento dos “maus elementos”. Nesse caso,
fica a constatacdo de que a melhoria do ambiente escolar criou um efeito colateral
de reiteragc&o ou reproducao de desigualdades existentes entre os alunos.

Esse é um ponto importante a ser destacado, uma vez que a escola corre 0
risco de, ao melhorar o ambiente escolar, acabar por excluir os alunos que possuem
as maiores dificuldades em estar na escola, ou pelas suas condi¢cdes
socioeconémicas ou por ja estarem de alguma maneira, prestes a abandonar os
estudos. Tal caracteristica reforca a discussdo teorica sobre a estratificacdo
educacional, de maneira a revelar que a escola ndo tem contribuido para uma
melhor equalizacdo de oportunidades e diminuicdo das desigualdades sociais. Pelo
contrario, ao criar melhores condi¢cdes educacionais — com a melhoria da
infraestrutura, de sua institucionalidade, de suas regras e de seu controle, a
configuracdo do ambiente escolar pode gerar uma externalidade indesejada,
expulsando, indiretamente, os estudantes com caracteristicas que fogem a tbnica
homogeneizante da instituicdo escolar.

De maneira contraria, foi possivel verificar que, na visdo da gestora da Escola
3, existe a necessidade de desenvolver atividades e acdes que atraiam justamente
agueles cujas familias ndo incentivam os estudos ou que incentivem 0s mais
desinteressados a voltar a estudar. Nesse caso, a gestora acredita que a escola tem
um papel de ser um lugar em que os alunos devem “gostar de estar” e que a escola
pode sim desenvolver atividades que motivem e incentivem os alunos a continuar

estudando.
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A andlise comparativa revela, portanto, que ha posturas diferentes, do ponto

de vista da gestéo escolar, para uma mesma causa de abandono.

Tabela 19 - Visao - Gestores: motivos que levam os jovens a abandonar o Ensino Médio

Escola | Escola |Escola

Caracteristicas e motivos 1 2 3
Necessidade de trabalhar X X X

Gravidez na adolescéncia X

Caracteristicas

dos alunos Desinteresse pelos estudos e pela educacéo X X
Lacunas de aprendizagem do Ensino Fundamental X X
Caracteristicas | Baixa condi¢do socioecondmica X X X
dafamilia | Falta de apoio/orientacéo dos pais e responsaveis X X X
Falta de seguranca X X X
Condic¢des inadequadas de infraestrutura da escola X X X
Caracteristicas | Atratividade das aulas X X
da escola Falta de a¢8es de incentivo ao envolvimento dos alunos X X
Participagéo e envolvimento do grupo gestor X X
Participacéo e envolvimento do corpo docente X X X

As referéncias tedricas analisadas reforcam a ideia de que, para além dos
motivos relacionados as caracteristicas dos alunos e de suas familias que levam ao
abandono escolar, os jovens também desistem de estudar quando ndo percebem a
qualidade das aulas, dos professores e da escola (SOARES, 2010). Nesse sentido,
reitera-se que a formacdo dos gestores escolares, no ambito do Projeto Jovem de
Futuro, tera que trabalhar com as diferentes razdes pelas quais 0s jovens
abandonam os estudos, desmistificando a ideia de que ndo ha o que a escola possa
fazer para incentivar a permanéncia dos alunos.

N&o se trata, nesse caso, de desconsiderar que o abandono € sim, como a
bibliografia aponta, fruto de um emaranhado de possiveis causas que nem sempre a
escola pode enfrentar. Porém, é fundamental que os gestores estejam aptos a
compreender efetivamente os motivos pelos quais os alunos abandonam, que, em
sua maioria, sdo muito mais complexos e estdo também diretamente relacionados a
maneira pela qual a escola e seus atores interpretam e agem frente a cada caso
identificado. O estudo de caso realizado identificou que, ao se deparar com um

mesmo motivo, a postura da equipe gestora foi diferenciada. No caso da Escola 1,
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na visdo dos gestores, pouco se poderia fazer para incentivar a permanéncia na
escola caso 0s pais e responsaveis pelos estudantes nao o fizessem. Ja no caso da
Escola 3, a gestora reforcou ser papel da escola o incentivo aos estudos,
principalmente nos casos em que a familia ndo o faz.

Ha que se compreender o quanto as diferentes visdes dos gestores sobre as
causas do abandono e o possivel papel da escola em relacdo a cada uma delas
podem impactar nas estratégias desenvolvidas a diminuicdo do abandono. Vale
reforcar que as duas escolas — Escolas 1 e 3 — que melhoraram esse indicador
direcionaram atividades para incremento da merenda e/ou happy hour; clima
escolar, com festivais de dangas, esporte, feira de ciéncias, producéo de livros;
busca ativa de alunos desistentes por meio de contato telefénico, carta ou visita
domiciliar; agentes jovens; radio escolar; grémio estudantil; incremento das aulas
com recursos tecnolégicos. No caso da Escola 3, existiu também o incentivo para

projetos propostos pelos professores.

Tabela 20 - Comparativo das atividades desenvolvidas de combate ao abandono escolar

Escolal |Escola 2 |Escola3

Incremento da merenda escolar e/ou happy hour

X

X

X

Atividades diferenciadas, festivais de danca, esporte, cultura, feiras de
ciéncias, producao de livros, etc

X

x

Busca ativa por meio de contato telefénico, carta ou visita domiciliar,
em raros casos

Agentes Jovens atuantes para a melhoria da frequéncia

Radio escolar

Grémio estudantil

Incremento das aulas com recursos tecnoldgicos

Incremento da infraestrutura da escola

Incentivo para projetos propostos pelos professores

XX | X[ X|X|[X]| X

Incentivo para projetos propostos pelos alunos

XIX|X[X[|X|X|X| X

Se o0s gestores compreendem os motivos e as possibilidades de melhoria

como externos a escola, as agdes desenvolvidas tendem a ter limitagdes. Se ha uma
compreensao de que a escola, mesmo com todas as dificuldades, possui um papel
preponderante e proativo na retencdo dos alunos, as préaticas de gestdo tendem a
ser mais positivas. No caso das escolas pesquisadas, quando essa relacéo
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aconteceu, existiram melhores resultados ndo s6 no ambito da permanéncia quanto
no desempenho dos alunos (no caso, a Escola 3).

A ideia de que a visdo de mundo dos gestores escolares sobre as causas que
geram o abandono no Ensino Médio pode influenciar as praticas de gestdo e as
atividades desenvolvidas na escola promove tanto iniciativas positivas quanto
negativas. Essa constatacdo é reiterada pelo fato de que a Escola 2 realizou uma
atividade voltada para engajamento dos alunos para fazerem as provas. Verificou-
se, entretanto, que essa atividade foi direcionada apenas aos alunos que realizaram
0os exames ao final de 2011 e que ndo existiu sustentabilidade dessa iniciativa no
interior da escola nos anos seguintes.

Essa atividade ndo conseguiu evitar que o0s jovens abandonassem o0s
estudos, o que revela a possibilidade e o risco de aumentar o desempenho apenas
daqueles que ja estdo interessados em estudar, sem melhoria, entretanto, da
equidade no interior da escola. A situacéo identificada parece confirmar a hipétese
de que é muito dificil para uma escola da rede publica de Ensino Médio conseguir
desenvolver praticas de gestdo que contribuam, concomitantemente, para a melhoria
do desempenho e a diminuicdo do abandono, sem causar efeitos colaterais de
aumento das desigualdades entre os alunos.

Além disso, esse tipo de acdo esta relacionada diretamente a forma pela qual
o sistema de avaliacdo do Jovem de Futuro se estrutura, uma vez que as escolas se
organizam e direcionam seus esforcos para a série foco que esta sendo avaliada e
nao para a escola como um todo. Tendo em vista que as san¢des que a escola pode
receber estdo associadas ao desempenho dos alunos e que o Projeto oferece
devolutivas dos resultados das avaliacdes, pelas quais os professores aprendem os
conteudos das matrizes de referéncia das avaliagcdes (e, consequentemente, as
competéncias e habilidades dos alunos ainda n&do sedimentadas no
desenvolvimento educacional dos alunos), corre-se o risco de que a escola
desenvolva, assim como fez a Escola 2, estratégias associadas ao chamado
“teaching for the test”, ou seja, o ensinar para a prova.

Esse tipo de acdo ndo representa, necessariamente, um investimento no
processo de ensino-aprendizagem. Muito associada a analise dos programas de
bonificacdo e responsabilizagdo por resultados, a critica da literatura a praticas como

essa se baseia no fato de que o “teaching for the test” restringe o ensino as
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competéncias e habilidades exigidas pelas avaliagdes e ndo leva em consideracao o
conjunto de competéncias enunciadas pela matriz curricular (BROOKE, 2010).
Constata-se, portanto, a necessidade de uma revisdo pormenorizada do processo
avaliativo do Projeto e das estratégias relacionadas a sancdo associadas ao
desempenho, de maneira a evitar a reproducdo de praticas como as ocorridas na
Escola 2.

Importante destacar que o caso da Escola 3, que conseguiu melhorar os dois
indicadores, é alentador. Existe um grande investimento em acdes que dao espaco
ao protagonismo juvenil e que levam em consideracao as aspiracoes e interesses
dos proprios alunos. Esse caminho parece reiterar que é possivel construir uma
nova organizacdo do ambiente escolar e do processo de ensino-aprendizagem, que
estimula a participacdo e permanéncia dos alunos, e que, nas palavras da propria
gestora, o Jovem de Futuro contribui para isso. Entretanto, ha que se problematizar
o alto indice de reprovacdo da Escola 3, o que, possivelmente, influencia a nédo
permanéncia dos alunos na escola.

De qualquer maneia, as acdes que ocorrem na Escola 3 corroboram estudos
e pesquisas que afirmam sobre a importancia do Ensino Médio estar atento as
expectativas e necessidades da juventude, bem como estar alinhado as
constatacOes de Soares (2012) e Calife (2012) em relacdo aos resultados positivos
gerados pelas atividades direcionadas ao envolvimento dos alunos.

Foi possivel perceber neste capitulo a importancia da melhoria do Ensino
Médio e caracterizar de maneira mais contundente o abandono escolar, com base
no referencial teérico sobre o tema. O descortinar das visbes dos gestores,
correlacionando-as com as atividades e acdes desenvolvidas no interior das escolas,
também compuseram o quadro completo da pesquisa. Com a andlise comparativa
das trés realidades, sobressaem-se elementos que merecem maior atencdo e
precisam ser aprimorados no desenvolvimento do Jovem de Futuro.

Para o préximo capitulo, fica a constatacdo da necessidade de revisdo do
escopo do Projeto, de investimento em conteudos de formacdo dos gestores e de
praticas de gestdo que podem ser desenvolvidas no interior das escolas. Essas sdo
algumas pistas que auxiliardo a estruturacdo de uma proposta do Plano de Acéo

Educacional, que sera tratado no capitulo a seguir.
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3. PRATICAS DE GESTAO PARA O COMBATE AO ABANDONO NO ENSINO
MEDIO NO ESCOPO DO PROJETO JOVEM DE FUTURO

Neste capitulo, sera apresentado o Plano de A¢do Educacional, estruturado e
detalhado, com vistas a propor praticas de gestdo de combate ao abandono no
Ensino Médio que possam ser incorporadas ao escopo do Projeto Jovem de Futuro.

O entendimento de como o Projeto Jovem de Futuro estd estruturado, assim
como a pesquisa das trés diferentes escolas, de seus planos de acao, resultados,
visdo de seus gestores e da analise do referencial tedérico sobre as causas e
consequéncias do abandono escolar contribuiram para a estruturacdo das propostas
que irdo compor o Plano de A¢ao Educacional.

Acredita-se que as mudancas sugeridas sdo necessarias para que o Projeto
venha a obter resultados mais positivos no ambito da diminuicdo do abandono, bem
como para que as atividades sejam mais aderentes, factiveis e exequiveis no interior
das escolas.

Foi possivel verificar, com a pesquisa realizada, que a Escola 2, que
melhorou o desempenho mas ndo diminuiu o abandono, centrou foco em engajar 0s
alunos para fazer as provas, e que o0 gestor ndo considerava que a escola tinha
responsabilidade pela permanéncia dos alunos. JA4 a Escola 1, que diminuiu o
abandono mas ndo melhorou aprendizagem, desenvolveu, preponderantemente,
acOes voltadas para o clima escolar e para a capacitacdo dos professores, porém a
melhoria da escola acabou por afastar os alunos que ja estavam propensos a
desistir. Além disso, na visdo dos gestores da Escola 1, a responsabilidade sobre a
permanéncia dos alunos diz respeito mais as caracteristicas dos alunos e de suas
familias do que as caracteristicas da escola. E, na Escola 3, apesar do bom
ambiente encontrado, ha alta taxa de reprovacédo dos alunos.

De toda forma, destacam-se os resultados encontrados na Escola 3, em que
a gestao estava envolvida com o Projeto, promovia acdes de diferentes tipos com
equilibrio na distribuicdo dos recursos, conseguia envolver parcialmente o0s
professores, bem como apostou fortemente em projetos em que os alunos foram
protagonistas. Soma-se o fato que essa foi a Unica escola cuja gestora admitiu que a

escola possui um papel fundamental no incentivo e na motivacdo dos alunos,
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principalmente em relacdo aqueles que ndo encontram apoio de suas familias e/ou
aos que ja estdo mais propensos a abandonar os estudos.

Os resultados revelados com os dois capitulos anteriores propiciam uma
reflexdo sobre a gama de desafios que a escola brasileira de Ensino Médio
necessita enfrentar, a comecar pelo fato de que o Ensino Médio esta estagnado e
seu modelo de oferta ndo surte os efeitos desejados frente as demandas e aos
desafios da sociedade atual. A escola, hoje, se vé desafiada como a instituicao
responsavel por fortalecer o ideal democratico da sociedade brasileira, consolidado
com o processo de redemocratizacdo deflagrado com a Constituicdo Federal de
1988. Porém, ainda caminhamos na estruturacdo da propria democracia. Ora
entendida como participacdo, ora compreendida como vontade da maioria, a propria
compreensao do conceito de democracia € complexa, tendo em vista que “uma das
caracteristicas essenciais da democracia € ser o centro de um debate permanente e
interminavel sobre o seu significado e a sua natureza” (BARBOZA FILHO, s/d, p.
99).

Além desse desafio paradoxal de consolidar o préprio ideal democratico, a
instituicdo escola no Brasil também enfrenta outros desafios reais decorrentes da
massificacdo do acesso da populacdo a escola, que se intensifica com esse
processo de redemocratizagdo, uma vez que a ampliagdo do acesso de vagas nao
foi acompanhada pelo investimento necessario em termos de recursos,
infraestrutura, formacéo de professores e gestores publicos.

A diversificagdo da populacdo atendida pelo sistema escolar e outras
dimensdes da propria sociedade se confundem no dia a dia da escola, que se volta
para atender as necessidades das familias mais pobres ou mesmo para dar conta de
inimeros desafios sociais, econdmicos e culturais, de regibes de grande
vulnerabilidade social, em que, muitas vezes, a escola é o Unico equipamento
publico existente (caso, por exemplo, das Escolas 1 e 2). A massificacdo do
atendimento, sem as contrapartidas de estruturacdo a altura, acentua o
escalonamento da precariedade da oferta, que reproduz, de certa forma, as
desigualdades sociais e 0s processos de exclusdo existentes na propria sociedade,
com baixa qualidade de atendimento.

Em termos praticos, essa tensa relacdo ainda se torna mais complexa, pois,

para além do atendimento, aos gestores esta colocada a exigéncia por praticas que
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garantam os resultados académicos. A tendéncia a responsabilizacdo e a cobranca
pela melhoria da educacgéo brasileira vem se transformando ao longo dos anos e
essa transformacéo € fruto de sucessivas reformas que visam alcancar a qualidade
nos servigos prestados.

Entretanto, muito se evidencia de que, na pratica, a escola ndo esta
preparada para dar conta das demandas da sociedade atual, regida pela
intensificacdo da producédo de conhecimento, na crescente inovacao tecnoldgica e
no acirramento dos mercados. Estruturada ainda muitas vezes para atender a
demandas do século passado, a escola ndo consegue ser atrativa e interessante
para muitos alunos nem tampouco levar em consideracdo as necessidades e a
realidade de todos e de cada um.

A falta de institucionalizacdo da escola pode ser percebida de varias formas
no dia a dia de qualquer gestor, como foi possivel também constatar durante a
pesquisa de campo: no improviso da organizagao da escola, na falta de divisédo do
trabalho, na relacdo conflituosa entre os diferentes atores escolares — gestores,
alunos, professores, na violéncia escolar, na falta de identidade da escola e do
projeto de Ensino Médio como um todo. Os alunos néo se identificam com a escola
que ai esta; os professores ndo se sentem participantes e envolvidos no ambiente
escolar; a familia esta distante da escola e vice e versa.

Frente a esses desafios, o primeiro ponto pratico que pode auxiliar na melhor
organizacao da oferta dos estudos e de sua qualidade € uma atencao redobrada que
permita entender quem s&o os alunos e quais as suas necessidades reais. Precisam
ser colocadas em pauta questbes como: Onde eles vivem? Quais suas dificuldades?
Quem s@o e o0 que pensam suas familias? Quais competéncias e habilidades eles ja
desenvolveram? Quais competéncias e habilidades precisam desenvolver? E
preciso compreender inicialmente o contexto socioeconémico e cultural desafiante.

Fica, ainda, o desafio de lidar com o corpo docente de maneira a envolvé-lo e
produzir formas de gestdo e praticas de gestdo que contemplem as diferencas do
publico que compde a escola publica. Nesse sentido, o0 gestor escolar tem que ser o
agente de uma mudanca na cultura da escola, enraizada nos velhos padrdes e
praticas pedagogicas. Faz-se necessario romper com a realidade de reproducao das
desigualdades no interior da escola e com a tendéncia homogeneizante com que 0s

professores conduzem suas praticas pedagdégicas e encaram seus alunos.
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A oferta do Jovem de Futuro as escolas publicas de Ensino Médio deve ser
realizada de maneira que 0 mesmo se estruture tomando como base o complexo
emaranhado de desafios no qual a escola se insere e com a finalidade intrinseca de
auxiliar os gestores a enfrentar as diferentes dificuldades encontradas. Uma grande
contribuicdo do Instituto Unibanco e do Jovem de Futuro pode ser a disponibilizacao
de instrumentos, conteudos e experiéncias que apoiem a gestdo escolar na
efetivacdo das reformas necessarias frente aos multiplos desafios, contemplando
todas as possiveis dimensdes desse debate e traduzindo as intencées de melhorar
as acoes cotidianas que gerem resultados positivos.

E com base nesse conjunto de elementos e com esse espirito que o presente
Plano de Acdo Educacional elenca e sugere revisbes no escopo do Projeto e
inclusGes de temas e estratégias no Curso de Gestéo Escolar para Resultados. Sera
proposta também, a seguir, a estruturacdo de estratégias simples e de fécil
execucao, visando possibilitar, por parte das escolas, préaticas de gestdo que sirvam

de inspiracédo e que auxiliem o combate ao abandono escolar no Ensino Médio.

3.1 Consideracgdes iniciais para o desenvolvimento da proposta

Com a pesquisa realizada, as consideracfes do referencial tedrico e a analise
comparativa realizada no capitulo anterior, torna-se possivel tecer algumas
consideracdes que irdo orientar a construcdo do Plano de Acdo Educacional no
préximo subcapitulo. A proposta desenvolvida sera voltada a contribuir com as
escolas participantes do Projeto. Ponto importante € que, frente aos resultados da
pesquisa, se as mudancas propostas nao forem realizadas, corre-se o risco do
Jovem de Futuro continuar insistindo em certas a¢gfes que efetivamente ndo tém
contribuido para a melhoria dos resultados das escolas nem mesmo tém auxiliado os
gestores a atuarem efetivamente para que os alunos aprendam e permanegam sem
abandonar os estudos.

Portanto, sugere-se que o Instituto Unibanco invista na adocao e aplicagcéao
das mudancas indicadas. Faz-se necessaria a reorganizacdo do escopo do Projeto,

de modo que, com essa nova configuracdo, possa ser oferecido as escolas que
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desejarem, com mais chances de melhoria nos indicadores de desempenho e de
abandono escolar. Além disso, h& sugestdes de inser¢cdo de conteudos e de novas
formas de conducéo das acfes de formacdo em Gestdo Escolar para Resultados.

O primeiro aspecto a ser enfatizado é a necessidade de que a intervencao
seja multidimensional e deva estar centrada em propor caminhos reais e efetivos
que levem em consideracao as caracteristicas, limites e desafios com os quais as
escolas se deparam no ambito do abandono do Ensino Médio. Com a pesquisa e 0
referencial tedrico, ficou evidente que ha motivos e questbes relacionados ao
abandono escolar que extrapolam as caracteristicas da prépria escola, estando
associados mais as caracteristicas dos alunos e de suas familias. Porém, é preciso
destacar que, mesmo com essas questdes especificas, ha atividades e acdes que
podem ser desenvolvidas pelas escolas para combater o abandono.

Nesse sentido, uma primeira constatacdo que esta pesquisa indica € a
importancia da dimensao da gestdo, que precisa ter conhecimento sobre 0s reais
motivos e causas do abandono, bem como precisa estar envolvida e comprometida
com uma Vvisao gestora de que a escola pode planejar e executar atividades que
melhorem tanto a assiduidade dos alunos quanto o desempenho, sem produzir
efeitos como a desigualdade no interior da escola.

Para isso, 0 gestor precisa estar habilitado a produzir um bom diagndstico
sobre quem sdo e 0 que pensam seus alunos, o que eles sabem ou ndo sabem, e
por quais razdes eles possivelmente abandonariam os estudos. Esse diagndstico
mais pormenorizado do publico que estd sendo atendido pela escola, bem como
esse conhecimento sobre os reais motivos que levam ao abandono escolar sao
fundamentais para que as escolas possam realizar boas escolhas no ambito das
atividades a serem desenvolvidas que promovam tanto a melhoria do desempenho
qguanto a diminuicdo do abandono.

Em linhas gerais, percebe-se a necessidade e a dificuldade em mudar a
cultura escolar e a crenca de que a escola ndo é responsavel pelo abandono dos
estudos. Qualquer pratica de gestdo a ser desenvolvida tem que partir do
pressuposto de que € possivel e necessario que a escola atue sob o incentivo a
permanéncia dos estudantes e que essa agao é sim responsabilidade da escola.

Vale destacar que diferentes autores apontam o quanto os gestores escolares

brasileiros estdo desafiados, do ponto de vista de suas rotinas de trabalho, a dar
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conta de multiplos elementos, entre eles administrativos, burocraticos, relacionais,
politicos e pedagdgicos. Essa multiplicidade exige que a formacdo dos gestores
também acompanhe essas exigéncias e, de fato, seja aderente aos desafios reais

enfrentados no dia a dia das escolas.

O trabalho de gestdo escolar exige, pois, 0 exercicio de mdultiplas
competéncias especificas e dos mais variados matizes. A sua
diversidade € um desafio para os gestores. Dada, de um lado, essa
multiplicidade de competéncias, e de outro, a dindmica constante das
situagdes, que impde novos desdobramentos e novos desafios ao
gestor, ndo se pode deixar de considerar como fundamental para a
formacdo de gestores um processo de formagdo continuada, em
servigo, além de programas especiais e concentrados sobre temas
especificos. (LUCK, 2009, p. 25)

A ideia da formacdo em servico ganha forga, principalmente entre os tedricos
da gestdo escolar que apostam numa gestdo democratica, participativa e voltada
para o alcance de resultados educacionais (LUCK, 2009; MACHADO, 2011). Nesse
sentido, o Plano de Ac&o Educacional contempla a incluséo de elementos de
formacdo em servico, correlacionados a estruturacdo do diagndéstico pormenorizado
e a discussado das causas do abandono escolar. Ambos os temas deverao integrar a
estrutura curricular do Curso de Gestdo Escolar para Resultados, oferecido pelo
Instituto Unibanco para as escolas participantes do Projeto.

Ao mesmo tempo, o curso também precisa abarcar mais claramente quem
sdo os atores que devem compor o0 grupo gestor do Projeto — que necessariamente
deve ser da equipe diretiva da escola. Além disso, no ambito das estratégias de
gestédo, deve ser garantido que o curso trate do tema da importancia da delegacgao
de responsabilidades e da comunicacéo positiva entre gestores e docentes.

A promocao de uma gestao educacional democratica e participativa
esta associada ao compartihamento de responsabilidades no
processo de tomada de decisdo. (...) Essa responsabilidade seria
acompanhada mediante a um continuo processo de avaliacdo de
como ela se efetiva e de como essa responsabilidade pode ser
melhorada. (LUCK, 2009, p.44)
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Os gestores devem estar aptos para compartilhar responsabilidades, delegar
tarefas, estimular intercambios de pontos de vista sobre os propédsitos e as acdes da
escola, criar e manter um clima favoravel, promover o desenvolvimento profissional
continuo do seu corpo docente e, por fim, examinar constantemente o desempenho
dos estudantes para introduzir transformacdes na préatica pedagogica.

Dessa maneira, qualquer solucéo a ser proposta no bojo do Jovem de Futuro
exigira uma gestdo forte e atuante, com foco na aprendizagem e na permanéncia
dos alunos, sem reproduzir desigualdades.

A pesquisa e a analise demonstraram que 0s gestores precisam estar aptos a
conduzir as transformagfes de maneira mais efetiva, partindo de um diagndstico
preciso dos problemas, que permita estabelecer um plano de desenvolvimento com
metas proprias e a descricdo de como atingi-las a partir das necessidades dos
alunos e da diversidade local. Para que isso aconteca, é necessario que se operem
mudangas no padrdo de administragdo do conjunto de recursos financeiros,
materiais e humanos, de forma a criar um ambiente mais propicio para a
aprendizagem e para a permanéncia dos estudantes.

Outro ponto de atencao é a necessidade de melhorar a relacao entre gestores
e professores. Nesse caso, cabe ressaltar que o canal de comunicacdo com 0s
professores utilizado pelo Projeto, que se d& via formagdo nas metodologias
pedagogicas e de mobilizacdo, ndo tem produzido efeitos positivos. Nas trés escolas
foi relatada a dificuldade em colocar em pratica as atividades relacionadas as
metodologias por conta do tempo e da exigéncia de dedicacdo dos professores
demandada pelo Projeto.

Assim, como um canal alternativo, sugere-se que seja levada em
consideracdo a necessidade de o Jovem de Futuro ndo sé estimular, mas também
apresentar formas de como os gestores podem ter uma relacdo mais positiva e
propositiva de envolvimento dos professores nas a¢des do Projeto. Esse poderia ser
um tema importante a ser incluido no Curso de Gestéo Escolar para Resultados.

Da mesma maneira, o excesso de burocracia do Projeto precisa ser revisado,
pois foi apontado como uma dificuldade para sua implantagéo. E preciso manter o
controle, porém avaliando caminhos menos burocraticos e que ndo onerem a ja

complicada rotina dos gestores.
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Um ponto evidenciado tanto pelo referencial tedrico quanto por alguns
gestores foi a grande defasagem de aprendizagem que o0s alunos possuem ao
ingressar no Ensino Médio. Assim, se faz necesséaria a implementacdo de uma
proposta de pratica de reforco dos conhecimentos basicos em Lingua Portuguesa e
Matematica nos dois primeiros bimestres do 1° ano do Ensino Médio, que pudesse
acontecer na propria carga horaria j4 existente da escola, o que nédo oneraria € nem
desestimularia a participacédo dos alunos (uma vez que ocorreria no proprio turno em
que o aluno esta cursando). Essa acdo poderia ser sugerida logo que a escola
ingresse no Projeto. Além disso, o material do Entre Jovens poderia ser ofertado
para os professores que ministrariam essas disciplinas, tendo em vista a pertinéncia
do mesmo para esse reforco.

Essa acdo logo no inicio do 1° ano do Ensino Médio parece ser muito
importante, tendo em vista que é nesse periodo que os alunos costumam desistir.
Ha que se levar em conta que qualquer acdo a ser desenvolvida precisa atentar para
0 momento critico em que o fenbmeno ocorre, para que ela seja uma acéao efetiva e
preventiva.

Outro aspecto que pode auxiliar a equipe gestora da escola é a focalizagédo da
atencdo aos estudantes que ja podem ser considerados mais propensos a desistir.
Ficou claro que os que acabam desistindo sdo aqueles dos grupos economicamente
menos privilegiados, pois eles precisam trabalhar. Além disso, os homens tendem a
abandonar mais. Filhos cujos pais tém menor escolaridade também tém menos
probabilidade de permanecer na escola e jovens com muitos anos de atraso sao 0s
mais propensos a sair. Essa analise pode direcionar as praticas da escola: podem
ser pensadas atividades de monitoria, com foco nos rapazes com condicdo
socioecondmica mais baixa. E necessario que o Projeto incentive estratégias
voltadas para o envolvimento dos pais e que a busca ativa seja reforgcada junto aos
alunos mais velhos e repetentes. Importante é que qualquer estratégia deve reforcar
gue a melhoria da escola ndo pode gerar mais desigualdade. Ela tem que dialogar
com diferentes publicos e trazer e abarcar também aqueles que estdo mais
propensos a desistir.

Um ponto importante para o desenho da solucédo € que o Jovem de Futuro
pode ser mais propositivo no que tange as acdes do plano que apostem na

atratividade da escola. Importante destacar que as acfes podem ser simples e
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devem ser faceis para serem organizadas na escola. Um bom exemplo foram as
acOes desenvolvidas pela Escola 3: campeonato de danca; happy hour, com
participacdo de alunos como protagonistas; conversa da gestdo com os alunos para
levantamento de possiveis caminhos a serem desenvolvidos a partir das ideias dos
proprios alunos.

A preocupagdo esta estritamente relacionada a dificuldade de didlogo da
escola de Ensino Médio com as caracteristicas dos jovens. Frente ao excesso de
componentes curriculares e a caracteristica conteudista estruturalmente vigente
nessa etapa de ensino, muitos ndo estdo conseguindo aprender o que esta sendo
ensinado, anseiam por uma escola mais atrativa e ndo conseguem enxergar uma
perspectiva futura frente ao esforco para frequentar as aulas (SOARES, et. al. 2010).
Em linhas gerais, os estudantes ndo conseguem se identificar com a educacédo em
geral, e a escola parece nao estar conseguindo dialogar com seu universo, seus
interesses, suas expectativas e os muitos desafios de suas vidas. A consequéncia
sao as altas taxas de abandono, reprovacéao, o baixo desempenho e a instalacdo da
violéncia e dos conflitos no interior da escola.

Nesse sentido, a ampliacdo do olhar do gestor e do corpo docente em relacao
a participacdo dos alunos na vida escolar tem que ser focalizada pelo Projeto. A
mensagem de que a escola pode funcionar com os alunos participando e sendo
protagonistas do espaco escolar parece ser fundamental para a pratica de gestéao
das escolas participantes do Jovem de Futuro. A escola precisa ser um ambiente
agradavel, em que os alunos, professores e funcionarios queiram estar. E
necessario melhorar as condi¢des das escolas, uma vez que, quando isso acontece,
os alunos se orgulham do espaco escolar, da estrutura da escola e cria-se uma
relacdo positiva de pertencimento.

Assim, qualquer pratica que venha a ser desenvolvida deve estar atenta as
caracteristicas e as necessidades juvenis. E, nesse ponto, o Jovem de Futuro vem
deixando a desejar. Ndo ha efetivamente nenhuma acédo no bojo do Projeto que
auxilie o gestor a conhecer, sem preconceitos e de uma maneira profunda, quem
sao os jovens de sua escola, o que eles querem, como eles gostariam que a escola
fosse. Investir em uma pratica de gestao significa propor que os gestores conhecam

e compreendam quem s&o o0s seus alunos e, a partir dai, criem caminhos e op¢des
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dentro da propria escola que fagcam sentido para os estudantes e que contemplem
as suas expectativas no desenvolvimento das atividades.

Por fim, ha que se atentar para corrigir o desvio possivel de “teaching for the
test” observado no caso da Escola 2. Essa constatacdo extrapola os objetivos
iniciais da presente pesquisa, mas se configura como um importante fator a ser
considerado no Plano de Acéo Educacional.

O Projeto estabelece metas e objetivos comuns que devem ser pactuados
com toda a comunidade escolar, mas a verificacdo dos resultados se baseia apenas
na avaliacdo de uma série foco, pertencente a coorte que passa trés anos no
Projeto. Isso pode levar a escola a direcionar toda a sua energia na série avaliada,
bem como investir no ensino das competéncias e habilidades especificas
referenciadas nas avaliagcbes. Esse desvio da configuracdo do programa,
estruturalmente relacionado a estratégia de avaliacdo do mesmo, precisa ser
enfrentado para garantir que as préaticas de gestdo desenvolvidas privilegiem
estratégias para todas as séries e anos das escolas, de maneira perene e

sustentavel.

3.2 Plano de Acgao Educacional para o Jovem de Futuro

Ponto fundamental ja destacado anteriormente é que esse Plano de Acédo
Educacional deve ser multidimensional. A maior parte das sugestdes esta
enderecada ao proéprio Instituto Unibanco, objetivando-se uma melhor aderéncia do
Projeto junto a realidade das escolas participantes.

As acles propostas sédo direcionadas tanto para que a Organizagdo possa
compreender com mais profundidade as pistas inicialmente apontadas pela presente
pesquisa, mas também visam contribuir para a realizacdo de ajustes e revisdes
imediatas que podem ser colocadas em pratica no curto e médio prazo.

Por outro lado, foram estruturadas praticas de gestdo que podem ser
disseminadas aos gestores das escolas participantes do Projeto. Nesse caso,
recomenda-se que esse conjunto de praticas também seja sistematizado e divulgado

pelo proprio Instituto Unibanco para inspirar outras escolas e gestores.
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Nesse sentido, o conjunto de agles propostas foi estruturado de maneira a
abarcar: revisbes no escopo do Projeto; inclusdes de temas e a¢des no Curso de
Gestdo Escolar para Resultados; e praticas de gestdo que possam ser sugeridas
pelo Projeto para as escolas. Esses séo 0s eixos orientadores desse Plano de Acao
Educacional. Para cada eixo, séo listadas estratégias que apresentam uma breve
descricdo de seu conteudo.

As estratégias apresentam: a sugestdo de area que possa executa-la
(Executor); os custos previstos que precisariam ser movimentados para implantar a
estratégia (Recursos estimados®); o tempo estimado para execucdo da estratégia
(Prazo estimado), cuja previsdo foi estruturada tendo em vista o calendario de
execucdo do Projeto (as novas escolas ingressam no Projeto em novembro de
2013); e quantificacdo e qualificacdo da entrega que deve ser realizada ao final da
execucao de cada estratégia (Meta).

No total, sdo apresentados trés eixos e doze estratégias e seu detalhamento.
Destaca-se que as recomendacdes realizadas nesse Plano de Acdo Educacional
devem ser compreendidas como sugestbes que visam contribuir para o
enderecamento das acgdes propostas. Em todo caso, ao tomar conhecimento desse
conjunto de recomendacfes, o Instituto Unibanco poderd decidir quais acdes e

estratégias efetivamente podem ser adotadas e executadas.

3.2.1 Eixo: mudancas estruturais no escopo do Projeto

As primeiras mudancas necessarias dizem respeito aos aspectos da
estruturacdo do préprio Projeto. Serdo elencados a seguir cada um dos pontos que
precisariam ser revisados/adequados no escopo do Jovem de Futuro, objetivando o

seu aprimoramento e a melhoria da sua aderéncia junto as escolas.

22 . . -
Sobre os recursos estimados, importante ressaltar que ndo foram contempladas as horas-trabalho
dos colaboradores do Instituto Unibanco.
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3.2.1.1 Estratégia 1: Desenvolvimento de pesquisa qualitativa em escolas
gue ja passaram pelo Projeto

Algumas constatacOes da presente pesquisa precisam ser investigadas mais
a fundo. Recomenda-se a realizagdo de uma pesquisa qualitativa e em profundidade
com a totalidade de escolas que ja passaram pelo Projeto. Para além das analises
dos planos de acédo e dos gastos realizados pelas escolas, valeria compreender,
com base em entrevistas semiestruturadas, grupos focais e visitas em campo, quais
foram as escolhas das escolas para aumentar o desempenho e diminuir o
abandono; quais as mudancas efetivas que o Projeto possibilitou para a realidade da
escola; quais foram as praticas de gestdo que permaneceram nas escolas apos o
encerramento do Projeto; se existiu rotatividade de gestores na escola; e o quanto
iIsso afetou as mudancgas empreendidas.

E preciso, por exemplo, compreender se a pratica do “teaching for the test”
ocorreu em outras escolas, em detrimento de atividades que realmente fossem
direcionadas ao aprimoramento da pratica pedagdgica dos professores. E
necessario entender o quanto o Projeto pode ter estimulado ou ndo acbes como
essa em um numero maior de escolas. Outro ponto é a efetiva utilizacéo, por parte
das escolas, das metodologias disponibilizadas pelo Instituto Unibanco. Aprofundar
também o entendimento de quais os caminhos para a sustentabilidade das praticas
adquiridas e desenvolvidas ao longo da execuc¢éo do Projeto também é fundamental
para que seja possivel estruturar ajustes e revisdes no Jovem de Futuro.

e Executor: area de Gestdo do Conhecimento do Instituto Unibanco;

e Recursos estimados: R$ 60.000,00, incluindo contratacéo de parceiro para
execucdo (que pode ser um instituto de pesquisa, empresa ou
organizagcdo similar com expertise em pesquisas qualitativas em
educacéo), custos de deslocamento, hospedagem e materiais;

e Prazo estimado: cinco meses compreendidos entre agosto e dezembro de
2013;

e Escolas a serem pesquisadas: 20 de Minas Gerais; 22 do Rio Grande do
Sul; 41 de S&o Paulo; e 13 do Rio de Janeiro. Total: 96 escolas;
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e Meta: relatorio da pesquisa com sugestdes para a revisdo do Projeto

entregue até janeiro de 2014.

3.2.1.2 Estratégia 2: Revisdo do excesso de burocracia do Projeto

Ponto comum em todas as entrevistas realizadas com o0s gestores das
escolas foi a mengcao sobre o excesso de burocracia do Projeto. A rigidez dos
processos de planejamento, monitoramento e prestacdo de contas foi destacada
como um dos aspectos negativos do Jovem de Futuro. Nesse sentido, vale realizar
uma revisdo de modo a equilibrar as necessidades administrativas pertinentes ao
desenvolvimento das atividades do Projeto, ao longo dos trés anos de sua
execucdo, analisando detalhadamente se os processos de gestdo empreendidos de
fato significam um excesso de burocracia que poderia ser minimizado. Isso néo
significa diminuir o controle e a gestdo administrativa do Projeto, mas poderiam ser
desenvolvidas a¢bes que simplifiguem as atividades relacionadas ao planejamento,
monitoramento e controle do Jovem de Futuro.

e Executor: area de Administracédo e Financas do Instituto Unibanco;

e Recursos estimados: sem custos;

e Prazo estimado: dois meses compreendidos entre agosto e setembro
de 2013;

e Meta: proposta de simplificacdo dos processos administrativos
relacionados ao planejamento, monitoramento e controle do Jovem de
Futuro entregue até outubro de 2013 e implantado no escopo do

Projeto até dezembro de 2013.
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3.2.1.3 Estratégia 3: Revisdo das metodologias ofertadas

Durante o desenvolvimento da pesquisa, ficou evidente que as trés escolas
tiveram muita dificuldade em colocar em pratica as metodologias ofertadas pelo
Jovem de Futuro, por meio da capacitacao de professores das escolas participantes.
Tal fato pode ser atribuido a falta de envolvimento dos docentes na execucdo do
Projeto, mas também ha indicativos de que a propria estrutura das metodologias
ofertadas ndo é compativel com a rotina e o cotidiano escolar, sendo dificil sua
inclusdo na estrutura curricular da escola.

A pesquisa a ser empreendida no item 3.2.1.1 podera ajudar a compreender
como as metodologias foram adotadas, de fato, pela totalidade de escolas que
passaram pelo Projeto. Além disso, poderd ser levantado com o0s gestores e
docentes indicativos de como as metodologias poderiam ser mais Uteis para a rotina
escolar e como suporte para as praticas pedagogicas dos professores. Nesse
sentido, essa acdo pode ser iniciada apds o término da pesquisa indicada no item
3.2.1.1.

Ocorre que poderdo ser necessarias mudancas nos conteddos e nos
materiais didaticos, nos cursos de formacdo em metodologias oferecidos aos
professores, bem como nas formas de oferta dessas metodologias para as escolas.
Nesse caso, existe uma dificuldade, a priori, de estimar os custos que essa revisdo
podera ter, uma vez que sO apds a pesquisa € que sera possivel saber com um
maior grau de certeza quais metodologias precisam ser revisadas, assim como quais
aspectos deverao ser revistos.

Em todo caso, recomenda-se fortemente que o Instituto Unibanco analise
como tais metodologias poderdo ser melhor aproveitadas pelas escolas
participantes, principalmente por seus docentes. Até que a revisao seja concluida, as
metodologias podem continuar a ser ofertadas em seu formato atual.

e Executor: area de Desenvolvimento e Conteudo do Instituto Unibanco;

e Recursos estimados: inicialmente, sem custos. A depender dos resultados

da pesquisa do item 3.2.1.1, poderdo existir custos ainda ndo estimados.
Recomenda-se que o0 orcamento seja estruturado tdo logo se tenha

clareza de quais metodologias e seus aspectos que deverao revisados;
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e Prazo estimado: seis meses compreendidos entre dezembro de 2013 e
maio de 2014;
e Meta: ofertar as metodologias, em sua nova configuragdo, a partir do

segundo semestre de 2014.

3.2.1.4 Estratégia 4: Revisdo do processo de avaliacdo, de modo que o
mesmo nao propicie o desvio “teaching for the test”, associada a
revisdo das estratégias de premiacao e sancao do Projeto

Como ja foi dito anteriormente, constatou-se que a maneira como a avaliacdo
do Jovem de Futuro foi estruturada pode contribuir para a estruturacao de praticas
de ensino que direcionam as atencdes apenas a série foco do sistema de avaliacao.

Importante lembrar que a avaliacdo do Projeto segue longitudinalmente uma
coorte — a que ingressa na primeira série do Ensino Médio no primeiro ano do
Projeto e que conclui os estudos na terceira série, apos trés anos do Jovem de
Futuro na escola. O desempenho dos estudantes dessa coorte € analisado
anualmente para indicar o quanto a escola caminha em direcdo ao cumprimento das
metas. Existem tanto acOes de premiacéo para as melhores escolas, como acdes de
sancédo, caso nao exista desempenho ascendente ao longo dos trés anos. Soma-se
a isso o fato de que o Projeto oferece oficinas devolutivas, de modo a ensinar
gestores e docentes a analisar os descritores mais errados pelos alunos nas
Avaliagcdes em Larga Escala e as competéncias e habilidades que os estudantes
ainda ndo dominam.

Em uma das escolas entre as trés pesquisadas foi possivel perceber que o
coordenador optou por engajar e ensinar 0os alunos da série avaliada a fazer a prova,
de maneira a melhorar seus resultados. Observou-se também que tal pratica néo
teve continuidade na escola e que, apesar de ter obtido um excelente resultado em
2011, ndo houve nenhuma alteracdo na pratica pedagdgica dos docentes. Assim, 0
desenho avaliativo do Jovem de Futuro pode estar induzindo as escolas ao
desenvolvimento de agdes relacionadas ao “teaching for the test”.

Como dito no item 3.2.1.1, a pesquisa a ser desenvolvida poderé investigar se

de fato esse foi um caso isolado, ou se ha outras escolas que tiveram o0 mesmo tipo
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de prética. De qualquer maneira, recomenda-se que a estrutura avaliativa do Projeto
seja revisada, sendo que as principais mudangas seriam: estender a avaliagcado para
todas as séries do Ensino Médio, ndo a restringindo apenas a uma série foco; e
revisar a estrutura de metas a serem atingidas pelas escolas e a sua forma de
mensuragcao, de modo que os indicadores de afericdo estejam mais associados ao
Ensino Médio como um todo e ndo apenas a uma série da escola.

Em paralelo, recomenda-se que seja realizada uma analise das formas de
sancdo e premiacao, principalmente de seus critérios e indicadores de verificacéo,
que podem ser estruturados a partir dos resultados do Ensino Médio da escola como
um todo, visando, assim, evitar que gestores e professores direcionem suas praticas
de ensino-aprendizagem apenas para uma coorte.

Além disso, vale nas formacdes oferecidas pelo Instituto Unibanco, seja o
Curso de Gestdo Escolar para Resultados, seja em oficinas devolutivas dos
resultados das avaliagbes para as escolas, ressaltar as diferencas entre a matriz
curricular e a matriz de referéncia da Avaliacdo em Larga Escala, ressignificando a
relacdo entre o curriculo e a avaliacao.

e Executor: a revisdo do sistema de avaliacdo devera ser realizada pela
area Gestdo do Conhecimento do Instituto Unibanco; a revisdo dos
sistemas de reconhecimento e sancdo devera ser realizada pela area de
Desenvolvimento e Conteldo;

e Recursos estimados: sem custos. Porém, a realizacdo das avaliacbes em
todas as séries do Ensino Médio tera que ser negociada com 0s sistemas
estaduais de ensino que adotam o Projeto. Cabe mencionar que muitos
sistemas que j& desenvolvem o Jovem de Futuro possuem avaliacdes
para todas as séries do Ensino Médio;

e Prazo estimado: dois meses compreendidos entre agosto e setembro de
2013;

e Meta: realizar a avaliacdo de todas as séries das escolas participantes do
Jovem de Futuro ja em novembro de 2013 e divulgar a nova estrutura do

sistema de premiagao e sancao em outubro de 2013.
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3.2.2 Eixo 2: Insercdes e reconfiguracdo do Curso de Gestdo Escolar
para Resultados

Tendo em vista os resultados obtidos com a presente pesquisa, ficou evidente
a necessidade de insercfes de conteudo e reconfiguracdo de alguns elementos do
Curso de Gestéo Escolar para Resultados, oferecido como parte do suporte técnico
do Jovem de Futuro para as escolas participantes. A seguir, estdao descritas as

acOes que poderiam ser desenvolvidas nesse sentido.

3.2.2.1 Estratégia 5: Aprimoramento das estratégias indicadas para a
realizacdo de diagnoéstico da situacdo da escola e dos estudantes e de
reforco no papel do grupo gestor

O Curso de Gestdo Escolar para Resultados possui, no médulo de
Planejamento ofertado para o grupo gestor das escolas participantes, indicacfes de
como a escola pode realizar um diagnostico de sua realidade. Porém, foi observado
entre os gestores entrevistados que poucos conhecem quem S&0 e 0 que pensam
seus alunos e suas familias.

Nesse sentido, recomenda-se que o diagnostico da realidade escolar
proposto no ambito do Curso de Gestdo Escolar para Resultados possa auxiliar os
gestores a realizarem uma mini pesquisa em sua realidade, contribuindo para a
identificacdo mais aprofundada das caracteristicas do publico atendido pela escola,
tanto em termos de suas caracteristicas socioeconémicas, culturais e familiares,
guanto em relacéo as dificuldades de aprendizagem, formacéao, interesses, aptidées
e expectativas de futuro.

Tal insercao de contetddo no Curso de Gestao Escolar para resultados podera
contribuir para que, a partir das informacdes levantadas, os gestores possam de fato
conhecer as necessidades de seus estudantes e suas familias e, assim, desenvolver
um planejamento mais coerente, assertivo e alinhado com as demandas e desejos
dos jovens. Se essa acao de diagnostico for bem desenvolvida e se seus resultados

forem traduzidos em acbes mais direcionadas para as caracteristicas dos

129



estudantes, ela podera contribuir para que a escola deixe de tratar os diferentes de
maneira homogeneizante, garantindo, assim, um tratamento com mais equidade e
mais contemplativo da heterogeneidade intrinseca dos grupos juvenis.

Outro ponto que deve ser reiterado na formacao é o papel do grupo gestor da
escola, sua formacgéo — que deve contar com o corpo diretivo da organizagao, bem
como a necessidade de estruturacdo de praticas que viabilizem a delegacdo de
responsabilidades entre as diferentes liderancas da escola. Esses aspectos
precisam ser reforcados como conteudos nas formacdes dos gestores.

e Executor: area de Desenvolvimento e Conteudo do Instituto Unibanco;

e Recursos estimados: sem custos;

e Prazo estimado: trés meses compreendidos entre agosto e outubro de

2013;
e Meta: realizar a formacdo em planejamento das escolas em novembro de

2013, ja com o novo formato do diagnadstico.

3.2.2.2 Estratégia 6: Insercdo de conteudos especificos sobre as causas
e possiveis solu¢cdes para o abandono escolar no Ensino Médio

Em relacdo aos motivos que levam os jovens a abandonar os estudos, ficou
evidente que ha gestores que atribuem a ndo permanéncia dos alunos na escola as
questdes associadas aos estudantes e as suas familias, e que alguns néo
reconhecem gue a escola pode fazer a sua parte. Nesse sentido, recomenda-se a
insercdo no Curso de Gestdo Escolar para Resultados de conteudos teoricos sobre
as causas do abandono escolar, demonstrando, sobretudo, o quanto a n&o
atratividade das aulas, a percepcao da ndo qualidade da escola e a falta de incentivo
e baixa estima dos professores e gestores contribuem para que o0s jovens
abandonem os estudos.

Além disso, parece importante que 0 curso possa problematizar questbes
relativas ao aumento de desigualdade que certas praticas de gestdao podem causar
no interior da escola e no tratamento dos alunos. Na mesma linha, sera necessario

associar conhecimentos e casos praticos que aprofundem o entendimento dos
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gestores sobre quais podem ser as possiveis solugdes para combater esse
problema. Ficou evidente que quando o gestor compreende que, para além das
caracteristicas pessoais dos estudantes e de suas familias, a escola pode sim atuar
para fazer com que os alunos permanecam, ha efeitos muito positivos em relacéo a
vontade dos alunos em permanecer na escola e ao esforco empreendido na
melhoria da atratividade do ambiente escolar.

Outro ponto necessario que a formacgao precisa abarcar é a possibilidade de
focalizacdo de acdes nos grupos mais propensos a desistir. Nesse sentido, o Curso
de Gestdo Escolar para Resultados pode contribuir para esse entendimento, desde
que os conhecimentos ja existentes sobre esses aspectos sejam incluidos em seu
escopo.

e Executor: area de Desenvolvimento e Conteudo do Instituto Unibanco;

e Recursos estimados: sem custos;

e Prazo estimado: trés meses compreendidos entre agosto e outubro de

2013;
e Meta: realizar a formacdo em planejamento das escolas em novembro de

2013, ja com o novo formato.

3.2.2.3 Estratégia 7: Insercdo de conteudos especificos sobre como
mobilizar atores da comunidade escolar

Em todas as escolas pesquisadas ficou claro o quanto a mobilizacdo dos
atores da comunidade escolar parece ser fundamental. Mais importante ainda
parece ser a mobilizacdo de alunos e docentes, como publicos prioritarios, tanto
para a elaboracéo e planejamento das acdes quanto para a sua execucao.

Nesse sentido, recomenda-se a inser¢cdo no Curso de Gestao Escolar para
Resultados de conhecimentos e formas alternativas que auxiliem os gestores a
envolver e mobilizar esses diferentes atores. Temas como negociagao, envolvimento
e articulacdo sdo essenciais, combinados com descricdes de casos reais de como
fazer de fato a mobilizacdo acontecer. Estratégias como as utilizadas pela Escola 3

poderiam ser disseminadas as demais escolas participantes do Projeto.

131



e Executor: area de Desenvolvimento e Conteudo do Instituto Unibanco;

e Recursos estimados: sem custos;

e Prazo estimado: trés meses compreendidos entre agosto e outubro de
2013;

e Meta: realizar a formacdo em planejamento das escolas em novembro de

2013, ja com o novo formato.

3.2.2.4 Estratégia 8: Revisdo da metodologia de abordagem do Curso de
Gestdo Escolar para Resultados e das funcdes dos supervisores das
escolas

Um dos pontos destacados pelos gestores entrevistados foi a dificuldade de
implantacdo das acdes planejadas e descritas no plano de acdo. Nesse sentido,
recomenda-se que seja realizada uma revisdo da metodologia de abordagem do
Curso de Gestdo Escolar para Resultados, de maneira a prever ndo sé encontros
presenciais fora do ambiente escolar, mas também acdes de efetiva formacdo em
servico, que parta dos problemas e entraves reais de cada escola para que, a partir
disso, seja possivel tracar um plano mais aderente e com mais chances de ser
implantado.

Para realizar essa formacdo em servico, sem custos adicionais, sera
necessario passar aos supervisores responsaveis pela orientacdo das escolas
algumas atribuicdes relacionadas aos conteudos formativos. Nesse sentido, além do
acompanhamento e controle que 0s supervisores executam, 0S mesmos poderiam
ser formados para que possam discutir conteddos mais associados a formacao.
Essa acdo implicara na formagdo ou na mudanca de perfil dos supervisores do
Projeto, configurando-os mais como “coachings” dos gestores do que como
supervisores das escolas.

e Executor: area de Desenvolvimento e Conteudo do Instituto Unibanco;
e Recursos estimados: sem custos durante o processo de revisdo da
abordagem. Poderdo existir custos na implantacdo das acdes de

formacdo em servico, como, por exemplo, na formacdo dos
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supervisores para a realizagdo do trabalho de “coaching”. Nesse caso,
estima-se um custo de R$ 200.000,00, incluindo os profissionais,
deslocamento, passagem e materiais para a realizacéo das formacoes;
e Prazo estimado: dois meses compreendidos entre agosto e setembro
de 2013 para a revisao da abordagem do curso; um més compreendido
em outubro de 2013 para a formacao dos supervisores;
e Meta: realizar a formacgéo em planejamento das escolas em novembro

de 2013, ja com o novo formato.

3.2.3 Eixo 3: Praticas de gestdo a serem propostas para as escolas

Do ponto de vista da gestdo das escolas, ha praticas que podem ser
disseminadas, visando contribuir para o combate ao abandono escolar. Tais praticas
podem ser apresentadas no bojo do Projeto Jovem de Futuro as escolas, uma vez
gue sao acOes alternativas, de simples execucéao e de baixo custo.

Acredita-se que o enfoque e a priorizacdo de acdes similares as descritas a
seguir podem contribuir para uma melhor organizacdo da rotina escolar e,
consequentemente, para a permanéncia e conclusao dos estudos pelos alunos.

Cabe ressaltar que néo se trata de encontrar um modelo ou uma formula que
todas as escolas devam seguir, mas sim indicar e divulgar experiéncias e praticas de
gestdo que possam ser adaptadas para diferentes realidades. Essa acdo podera
inspirar o desenvolvimento de atividades para combater o abandono escolar em
escolas que néo estejam encontrando maneiras de lidar com o problema. De certo, a
efetivacdo de cada pratica aqui relatada ira depender, necessariamente, da
realidade e necessidade de cada escola e do seu contexto.

Todas as praticas de gestdo a seguir se destacaram por serem simples e
exequiveis. Um ponto importante de sua estruturagdo € que elas pouco oneram a
equipe diretiva e o corpo docente com trabalhos extras: elas podem ser adaptadas,
desenvolvidas e incorporadas a dinamica vigente nas escolas.

Importante dizer que essas dicas de praticas de gestdo podem compor um

conjunto de exemplos a serem disseminados entre as escolas participantes do
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Jovem de Futuro. Para essa disseminacdo, o Instituto Unibanco podera utilizar
diferentes veiculos de comunicacéo.

Os exemplos de atividades podem ser incorporados no moédulo de
Planejamento do Curso de Gestdo Escolar para Resultados. E possivel criar um
material impresso com essas sugestdes e 0s supervisores do Projeto podem ser
instrumentalizados com essas praticas, de modo a orientar as escolas para que as
mesmas possam adoté-las quando necessario. E possivel também criar uma
newsletter ou uma comunidade em alguma rede social que possibilite a divulgacéo

de préticas de gestédo, sejam essas ou similares.

3.2.3.1 Estratégia 9: Refor¢o de conhecimento sobre Lingua Portuguesa
e Matematica nos primeiros bimestres do 1° ano do Ensino Médio

Um primeiro aspecto identificado no interior das escolas pesquisadas é que
muitos alunos chegam ao Ensino Médio sem terem adquirido os conhecimentos
fundamentais relacionados a Lingua Portuguesa e Matematica. Por ndo conhecerem
0s conteudos basicos das duas disciplinas, ndo acompanham as demais matérias e
acabam desistindo por vergonha ou mesmo por ndo encontrarem sentido naquilo
gue estao aprendendo.

Uma possivel pratica de gestdo a ser desenvolvida pelas escolas seria a
oferta de aulas de reforco que possam ser realizadas a partir de um diagndostico em
relacdo as competéncias e habilidades dos jovens tdo logo eles ingressem no
primeiro bimestre do Ensino Médio. A metodologia do Entre Jovens poderia ser
disseminada pelos professores para apoiar esse trabalho.

O atendimento individualizado, de acordo com as dificuldades de cada
estudante identificadas, podera aumentar as chances de permanéncia de alunos na
escola.

e Executor: gestores das escolas participantes;

e Recursos estimados: sem custos, pois essa pratica poderia ser realizada

nas aulas do primeiro bimestre do primeiro ano do Ensino Médio de

Lingua Portuguesa e Matematica;
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e Prazo estimado: dois primeiros meses do ano letivo;

e Meta: incluir mencgéo da prética, a titulo de exemplo, no Curso de Gestao
Escolar para Resultados; montar material impresso com a pratica descrita;
divulgar via boletim eletrénico para as escolas participantes até setembro
de 2013.

3.2.3.2 Estratégia 10: Incentivo ao envolvimento dos alunos como
protagonistas das acdes da escola

A exemplo do que acontece na Escola 3 e de acordo com os resultados da
pesquisa de Soares (2012) e Calife (2012), vale indicar caminhos para que as
escolas desenvolvam atividades préaticas que prezem pelo envolvimento dos alunos
como protagonistas das acfes das escolas.

Grémios escolares, radios comunitarias, agente jovem, representantes de
turma, encontros periddicos para a tomada de decisdo, entre outras atividades
podem ser fomentadas pela gestdo escolar, de modo a garantir que os estudantes
sejam ativos e participantes na rotina da escola.

A presente pesquisa revelou que, quando acbes como essas Sao
desenvolvidas, ha mais chances de aumentar o interesse e a frequéncia dos
estudantes.

Cabe a gestdo escolar desenvolver estratégias para que iSso aconteca,
encontrando caminhos e fomentando momentos institucionais no bojo do cotidiano
escolar para que os jovens possam participar efetivamente. Além disso, prezar pelo
bom clima escolar também se mostrou uma préatica fundamental para evitar o
abandono.

Importante  mencionar que as regras de conduta e o0s acordos de
funcionamento nesses casos figuram como aspectos essenciais para que iniciativas
de engajamento e participacdo dos alunos deem certo. A abertura, por exemplo,
para que os proprios alunos proponham atividades que possam contribuir para a

melhoria do desempenho ou mesmo para que existam instancias de discussao
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discente sobre os rumos da escola parecem ser estratégias interessantes, que
caminham nessa direcéo.

e Executor: gestores das escolas participantes;

e Recursos estimados: sem custos, pois essa pratica poderia ser realizada
pela gestdo escolar, ao longo do Projeto;

e Prazo estimado: indeterminado;

e Meta: incluir mencgéo da pratica, a titulo de exemplo, no Curso de Gestdo
Escolar para Resultados; montar material impresso com a pratica descrita;
divulgar via boletim eletrénico para as escolas participantes até setembro
de 2013.

3.2.3.3 Estratégia 11: Estratégias para fortalecer a comunicagcao entre
gestores e professores, bem como para promover a participacdo dos
docentes no Projeto

A pesquisa revelou que a falta ou as falhas de comunicagéo entre os
diferentes atores escolares podem ser um impeditivo para que acontecam acodes
mais estruturadas e com foco no processo de ensino-aprendizagem e na
permanéncia e conclusao dos estudos.

Hoje, tendo em vista a profusdo de veiculos de comunicagcdo existentes, as
escolas podem adotar praticas alternativas de comunicacdo em todos os niveis. Na
relacdo dos alunos com a escola, bem como a sua participacdo na rotina escolar,
durante a pesquisa, verificou-se que praticas como comunidades no Facebook ou
espacos como o Ask podem auxiliar os gestores a conduzir um didlogo mais franco
com os estudantes.

Outro ponto fundamental revelado foi o quanto € importante uma forte
comunicacao entre a equipe gestora e o corpo docente, principalmente no que diz
respeito aos processos de tomada de decisao que ocorrem no desenvolvimento do
Jovem de Futuro. Quanto mais a comunidade como um todo for mobilizada a
participar e opinar na construgao, estruturagdo e realizacdo das atividades, mais

forca a equipe gestora tera no desenvolvimento e execucéo das agodes.
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Dessa maneira, 0s gestores precisam criar espagos concretos e virtuais de
comunicacdo e dialogo, para que se fortalecam acfes que tenham como foco as
praticas desenvolvidas no ambito da escola, e que possam levar a melhoria dos
processos de ensino-aprendizagem e de combate ao abandono dos alunos.

e Executor: gestores das escolas participantes;

e Recursos estimados: sem custos, pois essa pratica poderia ser realizada

pela gestdo escolar ao longo do Projeto;

e Prazo estimado: indeterminado;

e Meta: incluir mencéo da pratica, a titulo de exemplo, no Curso de Gestao
Escolar para Resultados; montar material impresso com a pratica descrita;
divulgar via boletim eletrénico para as escolas participantes até setembro
de 2013.

3.2.3.4 Estratégia 12: Atencdo as ag¢des multidimensionais da gestdo e
aos modos de fazer

Ficou evidente com a pesquisa 0 quanto 0s gestores precisam ter uma acao
multidimensional que consiga contemplar ndo s6 a melhoria do processo de ensino-
aprendizagem como evitar que os alunos abandonem os estudos, sem reproduzir
desigualdades sociais no interior da escola. O gestor precisa estar atento tanto as
diretrizes estratégicas quanto as acdes operacionais da escola, contemplando as
perspectivas institucionais de relacionamento com as instancias superiores, 0s
demais gestores e a rede de ensino como um todo.

Importante é prezar pela organizacdo de espacos e tempos do ambiente
escolar, pelo contedado programético e integrado da estrutura curricular, ndo s6 no
ambito diretivo, mas influenciando também desdobramentos nas préticas docentes,
de maneira a instrumentalizar a apoiar as a¢fes pedagodgicas. Isso deve ser feito
contemplando e construindo estratégias de mobilizacdo e participacdo de
estudantes, inclusive na proposicdo de atividades pedagodgicas pelas quais eles

tenham mais interesse.
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Outros aspectos que o0 gestor ndo pode descuidar sdo a formacgédo e
acompanhamento dos professores e funcionarios, as formas de conducdo do
relacionamento com as familias e as acdes voltadas para a comunicacao interna e
externa, a relacdo com a comunidade do entorno, parceiros e fornecedores e, por
fim, as condicdes de infraestrutura e a engenharia necesséria na administracdo de
recursos materiais, humanos e financeiros, que o auxiliem a dar conta das
dimensodes anteriores.

Destaca-se também a necessidade de que o0 gestor esteja atento ao
monitoramento e a avaliagdo em diferentes momentos do tempo e para todas essas
dimensdes. Monitorar e avaliar possibilitaréo a revisdo constante do que esta dando
certo, 0 que esta dando errado e o que precisa ser melhorado e aprimorado.

Para além das dimensdes, também vale destacar a importancia do modo
como o gestor podera fazer essas a¢fes acontecerem. Quanto mais centralizador,
mais dificuldade ele tera para que as atividades, em todas essas dimensoes,
acontecam. A pesquisa evidenciou a necessidade expressada por dois gestores em
delegar responsabilidades e apostar no apoio de outros atores escolares para fazer
as acdes acontecerem.

Nesse sentido, além de ter atencdo as mdultiplas dimensdes, é preciso
entender a liderangca que 0 gestor irA exercer. quanto mais ele conseguir
descentralizar, empoderar e envolver outros atores da comunidade escolar para o
desenvolvimento das acdes e atividades, tdo mais ele sera efetivo nas acdes
multidimensionais.

e Executor: gestores das escolas participantes;

e Recursos estimados: sem custos, pois essa pratica poderia ser realizada

pela gestdo escolar ao longo do Projeto;

e Prazo estimado: indeterminado;

e Meta: incluir mencao da pratica, a titulo de exemplo, no Curso de Gestao
Escolar para Resultados; montar material impresso com a prética descrita;
divulgar via boletim eletrénico para as escolas participantes até setembro
de 2013.
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Quadro Resumo do Plano de A¢édo Educacional

Eixo Estratégia Executor Recurso Prazo estimado Meta
estimado
Desenvolvimento de pesquisa qualitativa em escolas | IU - Gestao do R$ 60.000,00 5 meses — ago/13 | Entregar relatério em jan/14
S gue ja passaram pelo Projeto Conhecimento a dez/13
o Reviséo do excesso de burocracia do Projeto IU - Administracdo e | R$0,0 2 meses — ago/13 | Implantar a nova estratégia em
§ Financas a set/13 dez/13
@ % Revisdo das metodologias ofertadas U - R$ 200.000,00 | 6 meses —dez/13 | Ofertar metodologias em novo
) Desenvolvimento e a mai/l4 formato no segundo semestre
oa Contelido de 2014
o Reviséo do processo de avaliacdo, de modo que o IU - Gestéo do R$ 0,0 2 meses — ago/13 | Realizar avaliacdo em todas as
'q% mesmo nao propicie o desvio “teaching for the test”, Conhecimento a set/13 séries do EM em nov/13 e
o associado a revisao das estratégias de premiagéo e Desenvolvimento e divulgar a nova forma de
sanc¢éo do Projeto. Conteudo premiacdo e san¢do em out/13
Aprimoramento das estratégias indicadas para a | IlU Desenvolvimento | R$ 0,0 3 meses — ago/13 | Realizar a formac¢do em nov/13
Lo realizacdo de diagnéstico da situacdo da escola e | e Conteudo aout/13
9 g dos estudantes e refor¢co no papel do grupo gestor
559 Insercdo de contelidos especificos sobre as causas | IU Desenvolvimento | R$ 0,0 3 meses — ago/13 | Realizar a formag¢do em nov/13
O3 S|e possiveis solugBes para o abandono escolar no | e Contetudo aout/13
g & = | Ensino Médio
3 "'; # | Insercédo de conteludos especificos sobre como IU Desenvolvimento | R$ 0,0 3 meses — ago/13 | Realizar a formag&o em nov/13
’@ ‘me @ | mobilizar atores da comunidade escolar e Conteudo aout/13
@ 8 Revisdo da metodologia de abordagem do Curso de | IU Desenvolvimento | R$ 0,0 3 meses — ago/13 | Realizar a formagédo em nov/13
£ Gestéo Escolar para Resultados e das funcdes dos e Conteudo aout/13
supervisores das escolas
Refor¢co de conhecimento sobre Lingua Portuguesa Gestores das R$ 0,0 2 primeiros Incluir proposta no GEpR e
" e Matematica nos primeiros bimestres do 1° ano do escolas participantes meses do ano disponibilizar material impresso
£ Ensino Médio letivo. até set/13
=t Incentivo ao envolvimento dos alunos como | Gestores das R$ 0,0 Indeterminado Incluir proposta no GEpR e
Z ? protagonistas das acdes da escola escolas participantes disponibilizar material impresso
035 até set/13
L3 Estratégias para fortalecer a comunicagdo entre | Gestores das R$ 0,0 Indeterminado Incluir proposta no GEpR e
@ W gestores e professores, bem como para fortalecer a | escolas participantes disponibilizar material impresso
8 participacdo dos docentes no Projeto até set/13
E_E Atencao as ac¢des multidimensionais da gestéo e aos | Gestores das R$ 0,0 Indeterminado Incluir proposta no GEpR e

modos de fazer

escolas participantes

disponibilizar material impresso
até set/13
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3.3 Fatores Criticos de Sucesso

Para garantir o sucesso da implantacdo deste Plano de Acdo Educacional,
alguns fatores séo criticos e necessitam de atencéo. Muitos aspectos indicados para
serem incluidos no escopo do Jovem de Futuro, ou mesmo em outras vertentes do
programa, impactaréo diretamente no planejamento, na rotina das equipes e no dia
a dia da Organizagdo. Se as sugestdes do plano forem aceitas, sera preciso que o
Instituto Unibanco invista na transformacéo e na aplicacdo préatica das propostas.

Para isso, sera necessario atentar para alguns elementos detalhados a seguir.

3.3.1 Capacitacao e formagédo da equipe do Instituto Unibanco

Tendo em vista as mudancas a serem realizadas, do ponto de vista do
escopo, estrutura e oferta do Projeto, sera necessario atentar para a constante
capacitacdo da equipe do Instituto Unibanco, que hoje conta com cerca de 120
colaboradores (INSTITUTO UNIBANCO, 2011).

Qualquer processo de mudanca na estrutura do Projeto ou em sua oferta ira
afetar toda a Organizacdo. Nesse sentido, a cada entrega prevista no plano de acéo,
recomenda-se que exista uma ampla divulgacdo e disseminacdo das alteracdes
realizadas, bem como o investimento na formacdo das equipes no que diz respeito
aos aspectos do Projeto que sofreram alteracdes.

A compreenséo das razdes pelas quais as alteracdes foram propostas, assim
como garantir que a equipe tenha clareza sobre possiveis novos conceitos,
contedados, modos de fazer e de operar serdo fundamentais para propiciar a
mobilizacdo e o engajamento da equipe do Instituto Unibanco.

Esse € um elemento fundamental para que as mudancas sugeridas nesse
Plano de Acdo Educacional ganhem contornos préticos, factiveis e aderentes a

realidade e ao funcionamento da Organizagdo como um todo.

140



3.3.2 Alinhamento com as Secretarias Estaduais de Educacdo e com as
escolas participantes

Uma vez que toda a execucdo do Jovem de Futuro ocorre por meio do
estabelecimento de parcerias entre o Instituto Unibanco, as Secretarias Estaduais de
Educacdo e as escolas publicas de Ensino Médio, recomenda-se que toda e
qualquer mudanca a ser realizada no escopo do Projeto seja repactuada entre as
partes envolvidas.

O processo de divulgacéo e disseminacdo das alteracbes na implantacdo do
Projeto, em sua estrutura e formato ou mesmo no Curso de Gestdo Escolar para
Resultados deve ser comunicado de maneira transparente e em tempo habil para
gue as Secretarias e escolas parceiras possam conhecer e até mesmo opinar no
processo de constru¢do da nova proposta.

Alias, fica a recomendacao para que o Instituto Unibanco, na estruturacao de
suas propostas, convoque diferentes atores de diferentes redes de ensino para
participar desde a elaboracéo até a avaliacdo de qualquer acao futura. Tal pratica
potencializaria as possibilidades de aderéncia dos projetos realizados em parceria

com as escolas e sistemas de ensino.

3.3.3 Constante atencdo para captura de novas préaticas de gestao
voltadas para o combate ao abandono

A presente pesquisa analisou a realidade de apenas trés escolas
participantes do Jovem de Futuro. Nessas escolas, foi possivel perceber a variedade
de atividades e praticas de gestdo desenvolvidas.

Com este estudo, foram estruturadas quatro possiveis praticas de gestdo que
podem servir de inspiracdo para outras escolas no combate ao abandono escolar.

Tendo em vista a quantidade expressiva de escolas previstas para
participarem do Jovem de Futuro nos proximos anos, recomenda-se que seja criada

uma estratégia para captar, consolidar e disseminar, nas diferentes redes de ensino,
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outras possiveis praticas de gestdo que estejam contribuindo para que os alunos

permanegam na escola e concluam os estudos.

3.3.4 Avaliagdo e monitoramento do Plano

O monitoramento da implantacdo das acfes sugeridas pelo Plano de Acéo
Educacional serd um dos elementos mais importantes para garantir uma melhor
aderéncia e compatibilidade do Projeto com as escolas participantes.

Tendo em vista que em 2014 h& a previsdo de que novas escolas ingressem
no Projeto, vale investir no cumprimento das acdes no tempo sugerido para o Plano.
Assim, se todas as a¢fes puderem ser monitoradas para que sejam implantadas até
dezembro de 2013 ou janeiro de 2014, as novas escolas ingressantes ja receberiam
o Projeto com 0s novos arranjos propostos.

Nesse sentido, o monitoramento da implantacdo do Plano de Acéo
Educacional ocorreria entre agosto de 2013 e janeiro de 2014, atentando para as
seguintes dimens@es, em cada uma das estratégias indicadas no Plano:

Prazo (data de inicio e fim prevista/ data de inicio e fim real);

e Status das atividades (no prazo, atrasadas, em andamento, entregues);

e Riscos (possiveis gargalos, interferéncias e barreiras na execucdo das
atividades que tenham sido identificados no processo);

e Execucdo financeira (percentual dos recursos orcados ja realizados);

¢ Qualidade das entregas (os produtos parciais estdo seguindo as orientacdes

recomendadas?).

Recomenda-se que os aspectos acima listados sejam foco de analise de
relatorios quinzenais que apresentem o status do andamento das atividades. O
relatorio deve ser encaminhado ao corpo diretivo do Instituto Unibanco pelas areas

responsaveis pela execucao das estratégias e entrega dos produtos.
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Quanto a avaliagdo da efetividade do Plano de Acdo Educacional, se as
acOes forem implantadas para serem oferecidas as escolas que iniciam em 2014,
sera possivel comparar os resultados das escolas desse novo ciclo com as dos
ciclos anteriores, visando identificar se existem mudancas significativas nos
resultados de abandono escolar das novas escolas participantes em relacdo as
anteriores.

Assim, sera possivel utilizar o préprio sistema de avaliacdo do Projeto Jovem
de Futuro ja existente para verificar se as escolas que ingressaram depois de tais
mudancgas apresentam melhores resultados do que as escolas que participam ou
participaram do Projeto em seu formato atual.

*kkk

Com base nos resultados da pesquisa e na analise comparativa das trés
escolas a luz da revisdo de literatura sobre as causas, consequéncias e solu¢des do
abandono escolar, este capitulo buscou estruturar um Plano de Acdo Educacional
voltado para a revisdo do escopo do Jovem de Futuro, inclusdes no Curso de
Gestéo Escolar para Resultados, bem como prop6s praticas de gestdo que possam
auxiliar gestores a combater o abandono escolar em suas escolas.

Foi possivel aventar caminhos inspiradores que podem levar ao alcance de
resultados positivos no sentido de melhorar a atratividade da escola junto aos
jovens, aumentando a capacidade de retengdo e conclusédo do Ensino Médio.

Foram descritos 0s eixos, as estratégias e seus desdobramentos, bem como
foram enfocados os possiveis fatores criticos de sucesso, que devem ser analisados
como pontos de atencdo para que o plano ganhe concretude e seja aplicado.
Espera-se que as recomendacdes realizadas possam ser adotadas pelo Instituto
Unibanco e que as praticas de gestao sugeridas sejam disseminadas e difundidas

para as demais escolas participantes do Jovem de Futuro.
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CONSIDERACOES FINAIS

Esta Dissertacdo de Mestrado teve como objetivo analisar o problema do
abandono dos alunos em trés escolas publicas estaduais de Ensino Médio de S&o
Paulo que adotaram o projeto Jovem de Futuro, realizado por meio de uma parceria
entre o Instituto Unibanco e a Secretaria de Educacéo do Estado de Séo Paulo.

Apesar dos excelentes resultados em relagdo ao desempenho dos alunos,
passados trés anos de execucdo do Jovem de Futuro, observou-se que o Projeto
nao surtiu efeito nos indices de abandono escolar. Para investigar essa questao, foi
realizado um estudo de caso comparativo, com a analise documental dos planos de
acdo e dos indicadores das trés escolas escolhidas, que tiveram diferentes
resultados no decorrer do projeto. Complementada pela pesquisa de campo, que
contou com entrevistas semiestruturadas com membros da equipe de gestdo, foi
possivel compreender a visdo de mundo dos gestores sobre as causas e possiveis
solucdes para o abandono dos estudantes no Ensino Médio.

A andlise comparativa dos diferentes cenarios, a luz do referencial teorico,
consolidou um conjunto de resultados que evidenciaram a necessidade de
considerar multiplas dimensfes a serem acionadas para dar conta do fenémeno.
Como apontamentos, a pesquisa revelou a necessidade de revisdo do escopo do
Jovem de Futuro, uma vez que foram encontradas, nas escolas pesquisadas,
dificuldades similares no desenvolvimento do Projeto, como, por exemplo, a
burocracia, a dificuldade de colocar em préatica as acdes planejadas e a falta de
integracdo das metodologias com a organizacao e a rotina da escola.

Foi possivel identificar também aspectos e conteldos que precisam ser
reforcados nos momentos da formacgéo de gestores oferecida pelo Instituto Unibanco
para as escolas participantes do Projeto. Além disso, identificou-se que o sistema de
avaliacdo do Projeto pode estar causando uma externalidade ndo desejada, no
sentido de levar as escolas a direcionar esforcos especificos para as turmas que
estdo sendo avaliadas. O “teaching for the test” identificado na Escola 2 reitera a
necessidade de um melhor aprofundamento das praticas desenvolvidas no interior
das escolas e evidencia o quanto o monitoramento e a analise sao elementos

importantes para a execugcdo de um projeto, que deve englobar atencbes para
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aspectos quantitativos como também qualitativos, de maneira a prevenir a
ocorréncia de efeitos negativos nao desejados no desenvolvimento do projeto.

Cabe ressaltar que as hipéteses iniciais da pesquisa puderam ser
comprovadas. Observou-se que as praticas e atividades desenvolvidas pela escola
dependem muito da visdo de seus dirigentes sobre quem sdo os proprios alunos e
sobre as causas que os levam a abandonar os estudos. Assim, reitera-se a
necessidade de que o Projeto possa provocar uma reflexdo nos membros do corpo
diretivo das escolas sobre quem sédo os alunos, o que eles pensam e o0 que desejam,
bem como sobre qual é de fato a responsabilidade da escola sobre o abandono
escolar.

As acdes sugeridas para a intervencdo no Projeto foram desenhadas para
lidar com essas questbes, visando dialogar com a complexidade do fenémeno.
Elementos fundamentais para serem incluidos no processo de formacdo dos
gestores foram sugeridos ao Curso de Gestao Escolar para Resultados, ressaltando
a necessidade do diagndéstico bem aprofundado, o refor¢co sobre aspectos do papel
do grupo gestor e a promocédo de uma lideranca que delega, responsabiliza, envolve
e mobiliza a comunidade escolar em torno dos objetivos comuns da escola.

Foi possivel compreender também a dificuldade no desenvolvimento de agbes
que levem tanto a melhoria do desempenho quanto a diminuicdo do abandono
escolar. Por isso, qualquer proposta de solucéo no interior das escolas ndo pode ser
reducionista, para evitar que outras desigualdades acontecam. Da mesma forma, os
achados da pesquisa indicam que o processo, as escolhas da gestdo e a
qualificacdo das atividades s&o tdo importante quanto o alcance das metas e dos
resultados. Reitera-se também que ha diferencas visiveis na conducdo da gestao
escolar, uma vez que ha gestores que permanecem com o foco apenas no
problema, em contraposi¢do aos que buscam solugdes e formas de enfrentamento
das dificuldades encontradas no cotidiano escolar.

Nesse sentido, para além de qualquer visdo pessimista, a forma como a
gestora da Escola 3 conduz a gestdo da escola demonstra que é possivel
desenvolver atividades que permitam atuar na melhoria da aprendizagem e na
atratividade da escola junto aos estudantes. Algumas praticas de gestdo para o
combate ao abandono escolar, como as encontradas na Escola 3, foram sugeridas

para serem disseminadas para outros gestores. Espera-se que a divulgacao dessas
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e de outras iniciativas positivas possam servir de inspiragdo para que outras escolas
do Jovem de Futuro consigam melhorar seus resultados.

Por fim, os resultados da presente pesquisa podem ser explorados com
estudos futuros, que contribuam para um melhor entendimento ndo s6 do Jovem de
Futuro, como também das relacbes e fenbmenos do ambiente escolar e sua
interagdo com o0s desejos e expectativas dos alunos. Com a disseminagcéo do
Projeto para outras redes de ensino, abrem-se possibilidades de compreensao de
estratégias de gestdo em cenarios heterogéneos e diversificados, com vistas a
busca de solu¢des e melhorias para o Ensino Médio brasileiro.

Reitera-se também a crenca de que com a aplicacdo e implantagdo do Plano
de Acado Educacional proposto, o Jovem de Futuro, se reorganizado, possa contribuir
de uma maneira mais aderente e efetiva a realidade das escolas publicas de Ensino
Médio e, mais do que isso, configurar efetivamente como uma estratégia na qual as
escolas possam se apoiar, aprimorando o desempenho académico dos alunos e

garantindo a permanéncia e conclusao dos estudos.
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