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ma Jovem de Futuro

O presente estudo de avaliacdo responsiva preten-
deu identificar mudancas, avancos e dificuldades
decorrentes da implantacdo do programa Jovem
de Futuro (JF) nas escolas, considerando para isso
a perspectiva dos gestores, suas percepcdes sobre
as actes desenvolvidas, assim como suas contri-
buictes para o aperfeicoamento do programa.
Pretendeu também analisar a relacdo entre o de-
senvolvimento do JF com os contextos das escolas
e 0s perfis dos gestores. Por meio de um programa
de gestdo das escolas, das diretorias regionais e
das secretarias de Educacdo com duracdo de oito
anos e trés fases, o Jovem de Futuro visa a melho-
ria dos resultados de aprendizagem dos alunos do
Ensino Médio. A avaliacdo responsiva ocorreu no
perfodo de 18 meses iniciais do programa que se
refere a metade da 19 fase, a implementacdo do
Circuito de Gestdo. Os participantes desta pesqui-
sa foram 31 gestores de escolas estaduais do Rio
Grande do Norte que aplicam o JF em suas insti-
tuicGes. Aresponsiva é uma avaliacdo qualitativa
de programa que envolve a pesquisa-acdo, em que
0s participantes sdo auxiliados a realizar suas pro-
prias avaliacdes e as descobertas sdo utilizadas
para melhorar a compreensdo, decisdes e acoes
nos diversos niveis. Nesse processo, foi utilizado
um ambiente colaborativo on-line, o Knowledge
Forum (KF), em que os gestores compartilharam
narrativas sobre os avancos, as dificuldades, as
estratégias, as condicfes e as contribuicdes do

e para o programa. Também foram realizados
encontros presenciais a cada 60 dias, em média,
em que se discutiram a sintese das informacoes
relatadas, as propostas apresentadas e aimplan-
tacdo do programa em suas escolas. A base de
dados foi formada pelas diversas narrativas e
comentdrios extrafdos do KF, pelos registros orais
feitos nos encontros presenciais e pelas informa-
¢Ges e documentos inseridos pelas escolas e pelos
supervisores no Sistema de Gestdo de Projetos
(SGP) A andlise qualitativa foi realizada por
triangulacdo, buscando evidéncias para os trés
indicadores inter-relacionados gue permitiram
compreender melhor o processo de transformacdo
eograudeintensidade: o alinhamento da escola
com as acBes propostas pelo programa; o enga-
jamento coletivo, decorrente do envolvimento e
da participacdo dos integrantes da instituicdo; e
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This responsive assessment study aimed to
identify changes, advances and difficulties
resulting from the implementation of the Jovem
de Futuro (JF) program in schools, considering the
managers’ perspective, their perceptions of the
actions developed, as well as their contributions
to the improvement of the program. It also
intended to analyze the relationship between the
development of the JF with the context of schools
and with the profiles of managers. Through a
management program for schools, regional offices
and education departments lasting eight years
and three phases, Jovem de Futuro aims to improve
learning outcomes of high school students. The
respansive assessment took place during the
initial 18 months of the program, which refers to
the half of the first phase, the implementation

of the Management Circuit. The participantsin
this research were 31 managers of state schoals
in Rio Grande do Norte who receive JF in their
institutions. The responsive assessment is a
qualitative evaluation of a program that involves
action research in which participants are helped
tocarry out theirown evaluations, and the results
are used to improve understanding, decisions

and actions in different levels. In this process, an
online collaborative environment (Knowledge
Forum - KF) was used, in which managers shared
narratives about the progress, difficulties,
strategies, conditions and contributions to and
from the program. Face-to-face meetings were
also held every 60 days on average, in which

the synthesis of the reported information, the
proposals presented and the implementation of
the program in their schoals were discussed. The
database was composed of the various narratives
and comments extracted from the KF, of the oral
records made in the face-to-face meetings and also
of the information and documents inserted by the
schools and supervisors in the Project Management
System (SGP). The qualitative analysis was
performed by triangulation, looking for evidence
for the three interrelated indicators that allowed
a better understanding of the transformation
process and the degree of intensity: the alignment
of the school with the actions proposed by the
program; collective engagement, resulting from the
involvement and participation of the institution’s
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0 posicionamento critico com que implementam,
adaptam e avaliam o programa. O conjunto de
evidéncias e informacdes resultou em um estudo
de caso de cada unidade escalar. A partir desses
indicadores, as escolas foram classificadas em
trés diferentes grupos, ficando quase um terco em
cada grupo: trajetoria de progressdo acentuada,
trajetdria de progressdo restrita e trajetoria sem
progressdo. A forma como o gestor implantou o
programa em cada grupo de escolas difere, sen-
do que, no segundo, houve uma execucdo mais
mecanica e irregular, e, no terceiro, aconteceu um
menor nimero de acdes relacionadas ao JF, ocor-
rendo muito pouco avanco. A avaliacdo responsiva
mostrou que o programa atingiu seus objetivos
principalmente para um perfil de gestores que de-
monstra maior autonomia, iniciativa, flexibilidade
e adesdo ao programa e capacidade de engajamen-
to dos demais integrantes da escola. Apesar de o
JF ser o mesmo para todas as escolas, 0s gestores
0 assimilam e desenvolvem-no de forma bastante
diferenciada. Em vista disso, recomenda-se que o
programa tenha acdes formativas e de apoio aos
gestores também diferenciados. Sugere-se tam-
bém a incorporacdo pelas secretarias de Educacdo
dos principios e estratégias elementares dessa for-
ma de avaliacdo, como a escuta e a responsividade
continuas, assim como 0 acompanhamento dos
indicadores propostos (como parte do programa
Jovem de Futuro).

avaliacdo de programas,
Avaliacdo responsiva, Circuito de gestdo, Programa
Jovem de Futuro.
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members; and the critical positioning with which
they implement, adapt and evaluate the program.
The set of evidence and information resulted in

a case study for each school unit. Based on these
indicators, schools were classified into three
different groups, with almost one third in each
group: markedly progressing trajectory, restricted
progression trajectory and trajectory without
progression. The way in which the manager
implemented the program in each group of schools
differs:in the second group, there was a more
mechanical and irregular execution, while in the
third group, there was a smaller number of actions
related to the Jovem de Futuro, with very little
progress. The responsive evaluation showed that
the program achieved its objectives mainly for a
profile of managers that demonstrates greater
autonomy, initiative, flexibility and adherence to
the program and the capacity of engagement of
the other members of the school. Although the |F
is the same program for all schools, the managers
assimilate it and develop it in very different ways.
Therefore, it isrecommended that the program
develops training and support actions for different
managers. It is also suggested that the education
departments incorporate the elementary principles
and strategies of this form of assessment, such as
continuous listening and responsiveness, as well as
monitoring the proposed indicators (as part of the
Jovemn de Futuro program).

Program evaluation, Responsive
assessment, Management circuit, Jovem de Futuro.
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Bl TransformacOes
profundas

Podemos dizer que uma transformacao é profunda
quando novas praticas sdo incorporadas a ponto de
gerar novos habitos; quando essa nova forma de
realizar as préticas acontece sem a necessidade de
muita reflexdo; quando passa a ser esperado pela
maioria dos envolvidos que tais praticas sejam
realizadas dessa maneira diferente. Num sistema
educacional, cada categoria profissional tem o seu
conjunto de préticas: gestores, professores, coorde-
nadores, diretores regionais, etc. As praticas de um
dependem das de outros e as afetam. Cada uma
dessas categorias desempenha fungdes especificas e
acaba por desenvolver uma linguagem prépria para
a interagdo entre pares — surgem jargoes, significa-
dos sdo subentendidos, e uma valoragao informal
sobre o que é bom, o que dé certo, aparece como
regulagao do grupo ou da comunidade de pratica.
As mudangas profundas podem acontecer numa
escala de tempo dilatada, de forma natural, como
reagao e interagdo com o resto da sociedade, ou
podem ser induzidas intencionalmente por meio de
um programa ou uma politica (DONNOVAN, 2014).

Novos habitos acabam por gerar novas estruturas.
Podemos citar um exemplo para ilustrar: as praticas
de pesquisa escolar foram se modificando e incorpo-
rando cada vez mais buscas on-line. Isso acarretou
uma enorme diminui¢dao no uso de enciclopédias em
papel, uma ressignificagdo do espaco das bibliotecas,
a facilitagdo de acesso a partir de computadores e
celulares, a incorporagao de novos significados e
linguagens para, por exemplo, verificar se a fonte é
confiavel, se os algoritmos de filtro de busca contém
vieses, se as informagoes sao lidas ou apenas recor-
tadas e coladas, etc. Essa relagao é dindmica: novos
habitos geram novas estruturas e, ao mesmo tempo,
dependem delas para que sejam viabilizados a
ponto de se tornar hébitos.

A transformagdo profunda ocorrerd se as proprias
comunidades de pratica reconhecerem e valorarem
positivamente essas novas praticas e estruturas.
Mesmo que existam inten¢des claras no processo de
indugdo proporcionado por um programa ou politi-
ca, é a interacao entre os membros da comunidade
que vai permitir a “avaliacao informal”, a experi-
mentagdo e a adaptacdo das praticas sugeridas. Essas
praticas incorporadas, modificadas, disseminadas
internamente, é que levam a novos hébitos, na
maioria das vezes diferentes daqueles pretendidos
por quem desenhou o programa ou a politica.

Desse pequeno predambulo depreendem-se alguns
dos motivos da dificuldade em tornar escalaveis

rama Jovem de Futuro

programas-piloto. Tais programas, com suas amos-
tras controladas, nem sempre passam pelo crivo da
comunidade de pratica. Nao é dada e sustentada
uma autonomia para a criacdo de habitos legitimos,
emergentes, da propria comunidade. No mundo real
“pos-piloto”, as praticas sugeridas serdo criticadas,
modificadas, abandonadas, e as estruturas criadas no
momento do piloto podem mostrar-se insuficientes
ou rigidas. Um movimento crescente, o Design-Based
Implementation Research (Pesquisa sobre a Implemen-
tagdo Apoiada no Design), propde incorporar no
desenho do programa a capacidade de pesquisar se
as estruturas criadas estdo sendo adequadas, se a
incorporacao da linguagem e das préticas esta
acontecendo e, se ndo estiver, permitir que o proprio
programa se modifique. Sdo desenhos nos quais a
implementacao é monitorada e flexivel, a avaliagao é
constante e busca saber se o programa esta funcio-
nando, para quem e em que contextos (FISHMAN
etal., 2013).

Apesar das especificidades de cada cargo e caracteri-
zagao de diferentes comunidades de prética, as
fungdes dos gestores, professores, coordenadores,
supervisores, diretores regionais, etc. sdo inter-rela-
cionadas. Uma transformacao profunda acaba por
afetar as relacOes entre esses atores e também os
papéis, expectativas e acdes de estudantes e familias.
Um programa que intencionalmente induz uma
transformacao nesse nivel de profundidade precisa
ser pensado como tendo uma agenda de transforma-
¢do social. Alguns dos métodos mais eficazes para
avaliar programas com agenda social sdo: avaliagao
responsiva (ou centrada no beneficiario); avaliacao
construtivista; avaliagao deliberativa democratica; e
avaliacdo focada no uso (STUFFLEBEAM, 2001).

Sao esses métodos de avaliagdo de programas com
agenda social que, potencialmente, permitem saber
se as agOes de indugao para colocar em prética uma
politica ou programa promoveram a sustentabilida-
de, se os apoios e a¢des podem ser descontinuados e
se as estruturas e habitos nao retrocederao aos
estagios anteriores. As perguntas de avaliagao
pertinentes nesse caso sdo: as estruturas, linguagens
e praticas criadas e sugeridas pelo programa
fizeram sentido para os atores das diversas comuni-
dades envolvidas? O programa foi implementado
conforme o desenho original ou ocorreram modifi-
cagdes nas estruturas e praticas? Quais? Com que
grau de éxito? E possivel identificar hébitos que
demonstrem que o programa atingiu certo grau de
sustentabilidade?

Uma maneira de pensar e avaliar essa transformagao
sistémica e sustentdvel é considerar que o novo
conjunto de expectativas e as novas maneiras de agir
e interagir caracterizam uma nova cultura.

Instituto Unibanco
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Cultura é um termo dificil de definir porque grupos
culturais sdo sempre heterogéneos internamente

e contém individuos que aderem a um conjunto de
prdticas e crencas diferentes. Além disso, as crencas e
prdticas centrais que sdo mais tipicamente associadas
comum dado grupo também estdo constantemente
mudando e evoluindo com o passar do tempo. Entre-
tanto, podemos estabelecer distincdes entre aspectos
materiais, sociais e subjetivos da cultura, ou seja, entre
os artefatos materiais que sdo comumente utilizados
pelos membros de um grupo cultural (por exemplo,
ferramentas, comidas, vestudrio, etc.), as instituicdes
sociais do grupo (por exemplo, a linguagem, as con-
vencBes comunicativas, o folclore, a religido, etc.) e as
crencas, valores, discursos e prdticas que os membros
do grupo comumente usam como referéncia para
pensar e se relacionar com o mundo. A cultura é com-
posta desses trés aspectos, consistindo em uma rede
de recursos materiais, sociais e subjetivos. O conjunto
completo de recursos culturais é distribuido por todo
o0 grupo, mas cada membro individual do grupo usa
apenas um subconjunto do conjunto cultural comple-
to de recursos que é potencialmente disponivel a ele
(BARRETT etal., 2014).

Podemos considerar que cada rede de ensino, cada
escola e cada familia tem a sua cultura. No entanto,
elas se sobrepdem e estdo constantemente se trans-
formando. Um programa de intervencao no nivel de
rede de ensino — municipio ou estado — deve ser
considerado como um potencial transformador de
cultura nesse nivel. A¢des pontuais ndo tém o poder
de gerar transformacgdes que sejam sistémicas e
duradouras. Quanto mais profunda a transformacao,
maior o niimero de pessoas e papéis envolvidos,
maior o niumero de agdes necessarias, maior a
necessidade de coordenacdo entre as acoes e maior a
necessidade de apoio e tempo para que essa trans-
formacao seja incorporada e consolidada como nova
cultura.

A implanta¢do de um programa € tdo sensivel
quanto o desenho do préprio programa (FISHMAN
etal., 2013; SABELLI; DEDE, 2013; BAXTER, 2017;
SANNINO; ENGESTROM; LEMOS, 2016). Saber se
um grupo ou comunidade estd maduro para andar
de forma autdnoma apés a introdugdo do programa
é uma questao que s6 pode ser respondida se o
proprio processo de implementacao puder ser
colocado sob andlise, avaliado, ndo em funcdo
apenas da obtencao de resultados, mas também da
transformacao de cultura gerada pelo programa.
Quanto maior a escala de intervencao, maior o
ndmero de grupos ou comunidades impactadas,
maior a complexidade nos processos de implemen-
tagdo e maior a necessidade de avaliacdo que
considere os diferentes contextos e processos de
mudanca de cultura.

Programas de intervencao que duram mais tempo
em determinados locais, que se utilizam de ag¢des
distintas em diferentes contextos e que se contentam
com resultados diferentes em diversos lugares

reconhecem a complexidade das transformacoes de
cultura e, além das tradicionais, importantes e
complementares avaliagdes experimentais ou
quasi-experimentais de impacto, incorporam
também avaliagdes mais sistémicas, que consideram
0s publicos e os contextos. As avaliagdes de impacto
mostram “o que esta funcionando”. As avalia¢oes
mais sistémicas apontam “para quem e em que
contextos” e muitas vezes misturam-se com o
proéprio processo de implementacgdo dos programas
(FISHMAN et al. 2013; NUNES; VINHA, 2016;
DONNOVAN, 2014; PENUEL; GALLAGHER, 2017).

1.1 Aavaliacdo responsiva

A implementagdo e a avaliacdo de programas em
situagOes sociais ricas e complexas devem levar em
conta os diferentes contextos e permitir que cada
grupo social parta daquilo que tem e sabe, além de
construir, com apoio do programa, o caminho mais
apropriado considerando a sua realidade. Destaca-
mos aqui uma nova versao da avalia¢do responsiva
ou centrada no beneficiario (client-centered studies),
de caréter inovador. Essa forma de avaliacdo foi
originalmente elaborada na década de 1970 por
Robert Stake, diretor do Center for Instructional
Research and Curriculum Evaluation (CIRCE), da
Universidade de Illinois. Para o autor, a avaliagdo
responsiva “é uma busca e documentagao da
qualidade do programa. Ela é criteriosa tanto nas
medidas quanto na interpretagdo” (STAKE, 2004,
p-89). Nela o avaliador trabalha com e para o
suporte de um grupo diverso de beneficiarios, que
inclui, por exemplo, os préprios professores e
gestores que participam de um programa. Tais
profissionais apoiam, administram, desenvolvem e
operam o programa, procurando o avaliador para
aconselhamento e esclarecimentos na compreensao,
no julgamento e na melhoria do programa. Nesse
sentido, o avaliador precisa interagir continuamente
e responder as necessidades e questdes avaliativas
dos beneficiarios, bem como dos criadores e mante-
nedores do programa.

A avaliacdo responsiva aproveita tanto o ponto de
vista dos envolvidos (alunos, professores, gestores
no nivel da escola e da secretaria) como o de especia-
listas para caracterizar, investigar e julgar o progra-
ma. Nesse método, os beneficiarios sao também os
que mais ganham e aprendem com a avaliagao.

A autonomia é valorizada, e as pessoas envolvidas
no programa sao ajudadas tanto a avalid-lo quanto a
usar a avaliacdo para melhoria do programa em si
ou de sua implementacao local. Um aspecto relevan-
te da avaliacdo centrada nos beneficidrios é que ela
envolve um processo de pesquisa-agao no qual as
pessoas que desenham, implementam e usam o
programa sao ajudadas a conduzir suas proprias
investigagdes e a usar esses resultados para melho-
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rar sua compreensao, suas decisdes e suas agoes. Ela
é respeitosa e democrética, porque considera e
valida as a¢des da escola, dos professores, dos
gestores e dos transformadores na promogao das
constantes reflexdes, melhorias e comunicag¢des
necessarias.

Seguindo os principios de implementagao flexivel e
participacdo democratica, os diversos beneficidrios
do programa podem ter percepgdes e mesmo
objetivos diferentes daqueles desenhados pelos
idealizadores do projeto. Podem, por exemplo,
esperar e querer que as modificagdes no ambiente de
aprendizagem (nos diversos contextos) sejam
diferentes daquelas esperadas pelos idealizadores;
podem acreditar que as etapas para implementar o
programa sejam distintas daquelas imaginadas pelos
que o elaboraram; podem ter expectativas de
resultados diversos daqueles almejados pelos
criadores. As diferencas ilustram pontos de partida
distintos, complexidades nio previstas e mesmo
concepgoes e valores destoantes entre os diversos
atores e a proposta contida no programa. Compreen-
der e conviver com essas diferencas e gradualmente
coordenar perspectivas para que haja maior conver-
géncia de visao, interesses e expectativas depende
de abertura e adaptagdo, tanto por parte de quem
desenha e implementa o programa como de quem o
recebe. A avaliagdo responsiva tem por objetivo fazer
essa mediacao reflexiva. Nesse sentido, no processo
de avaliagao sao coletados e comparados:

— os contextos (ideais versus esperados pelos
diversos atores e observados nas diversas
localidades);

— 0s processos (ideais versus esperados pelos
diversos atores e observados nas diversas
localidades);

— os resultados (idealizados versus esperados
pelos diversos atores e observados nas diver-
sas localidades).

Um dos instrumentos usados nesse processo sao as
narrativas, uma ferramenta valiosa e capaz de
contribuir para a compreensao e o acompanhamento
de um programa educacional e da mudanga na
cultura da escola. Stake (2004, p.248) destaca que

“os relatos narrativos facilitam a experiéncia subjeti-
va, sem negligenciar muito a descrigdo formal e a
inferéncia probatoéria”. Analisando os relatos narrati-
vos, Warschauer (2001, p.190) reflete: “a escrita da
experiéncia, quando é lida pelos outros, leva-nos a
sair de nés mesmos para sermos capazes de parti-
lhar os pensamentos, provocando passagem do
implicito para o explicito.”

Contudo, é preciso ter alguns cuidados no emprego
da avaliagdo responsiva. Para Stufflebeam (2001),
uma “grande fraqueza” é a vulnerabilidade dessa

abordagem em relagao a credibilidade externa, uma
vez que os participantes que desenvolvem o progra-
ma de fato tém um controle considerdvel sobre a
avaliacao de seu trabalho. Uma outra ressalva
necessdria é que, por atuar muito proximos as partes
interessadas, os avaliadores podem perder sua
independéncia. O autor alerta também que essa
abordagem pode ndo ser muito favoravel em relatar
a tempo conclusdes claras, de forma a contribuir
para tomada de decisdes ou para indicagao de
responsabilidades. Além disso, em vez de conduzir a
conclusdes ou fechamentos, pelo fato de trazer
perspectivas diferentes e, ndo raro, opostas, tal
abordagem pode gerar adversidade, certa confusao e
relagdes contenciosas entre as partes interessadas. E
preciso ainda cautela para nao se perder de forma
improdutiva devido a enorme quantidade de dados
e as intimeras possibilidades de interpreta¢des. Cada
um desses pontos serd considerado a seguir na
versao ampliada da avaliagao responsiva pelo uso
da tecnologia, com a introdugao de narrativas em
um ambiente colaborativo on-line.

1.2 Aperfeicoamento da avaliacdo responsiva:
ousoderubrica, da tecnologia no envolvimento
de uma comunidade de compartilhamento
on-line e do acompanhamento continuo de um
grupo de beneficidrios

Existem algumas grandes vantagens em retomar nos
dias de hoje a avaliagdo responsiva de Stake, mini-
mizando as dificuldades relatadas acima e avancan-
do significativamente no seu impacto. Os métodos e
instrumentos usados na avaliagdo centrada no
beneficiario permitem uma coleta abundante de
dados, abrangendo estudos de caso, observagoes,
estudos amostrais, relatos, histérias, narrativas, etc.
Todos esses métodos consomem muito tempo na
coleta e andlise e impdem sérias limita¢cdes econdmi-
cas ao alcance da avaliagao. O emprego de tecnolo-
gia no processo de registro de narrativas e comparti-
lhamento pode contribuir para minimizar esses
problemas. A avaliacdo proposta neste estudo é
inspirada na responsiva, contudo, atualizada e
ampliada.

Uma estratégia eficiente para o registro e comparti-
lhamento das narrativas dos participantes é o uso de
um ambiente colaborativo on-line. Esse recurso,
quando escolhido e configurado de maneira adequa-
da, possibilita a comunicagao direta entre os envolvi-
dos e permite que todos visualizem perspectivas,
estratégias, processos e reflexdes contidos nas
narrativas, relatem contribui¢des e sugestdes para o
programa, além de realizar “conexdes” entre as
narrativas. A tecnologia é usada como ferramenta
importante nesse processo de registro, pois facilita a
andlise e a avaliacdo das evidéncias trazidas nos
relatos. Assim, o processo de obtengao dos vérios
pontos de vista e do envolvimento dos diversos
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atores atuando de forma colaborativa para investi-
gar o proprio programa é potencializado com o uso
da tecnologia. Essa talvez seja a principal diferenca
em relacdo a abordagem tradicional da avaliagao
responsiva. Na versao tradicional, o avaliador
externo interage constantemente com os beneficia-
rios, precisa conquistar uma posicao de autoridade
reconhecida pelo grupo e contribui para que as
intengdes do programa sejam compreendidas por
todos os envolvidos. No caso da responsiva amplia-
da pela tecnologia, conforme desenhado neste
estudo, as interagdes entre os diversos envolvidos
tém o papel de provocar reflexdes, questionamen-
tos e aprendizado mutuo que incide diretamente na

compreensao sobre o programa, ao mesmo tempo
que prové, de forma natural e pouco invasiva,
informagdes relevantes para a avaliagdo do
programa.

Atualmente, existem ferramentas notaveis para
estimular a construcado coletiva do conhecimento de
maneira compartilhada e efetiva. Um deles é o
Knowledge Forum (KF)!, concebido por Carl Berei-
ter e Marlene Scardamalia, da Universidade de
Toronto. Esses pesquisadores vém, desde a década
de 1980, utilizando tais ambientes colaborativos para

alavancar e viabilizar esse processo (BEREITER;
SCARDAMALIA, 2003).

Figura 1 - Narrativas e interacdes noambiente virtual Knowledge Forum

Ry e
7 Qe o s o s0 ma maners in sei e Y
~ i
- i - .
/ 1) mrres | Lot P
¢ ‘s Areeres [” L
A %aricr smcame S " (PR Lot
- @ astes o - aame wos
LRI > o @ ooress
Py e . . :
@ 1 Rt § e - . i
0wy Mo 4 *r,u.r—n oy _]_--:-w.. o
- s -~ *
i O e sowt an
~ ;’W.,M-.--,-»f‘-;v'x‘ | P —— W G A Cowde Mo v Prretone
Fe wiem 3 ~— 1 7~
Ry
vo
e a! Ll
aoe
» .
i-\: T~ Ptsers et o
o I
\ (R —
- [ pasdor W 0O NOTLRNG § SEOURANGA -
he @ oAt Nho te magem weace b e
B et - . P rnmmton
D oron scems ~— - Arvamestn
k““'v.
PN wue :M-l--ﬂm'ﬂ
1) s encmien semicae
e i 4e Pp— =Y T af . y
[ 57T RACAH 23 s (AR R — J@:““’“", ol > 5 0 Gy
- 0, eu ) | s >
1 ) e o seastes . @ ey’ O “ nwo sue
SRANA PECAS AEND “ . . e
o " Fope it 2 ‘jvu,. o
S A, BN e e -
| L Y O 4 et >z wan
»z e jr L j:o-. Hhe Somian o Ama et
Bz wie om0y - St
r ]

Fonte: Knowledge Forum. Disponivel em: <https://kf6.ikit.org/>.

Outro aperfeicoamento utilizado nesse processo
ampliado de avaliagao responsiva, que contribui
para minimizar julgamentos e comentérios subjeti-
vos e aumentar o alinhamento dos vérios atores
frente as intengdes do projeto, é a introdugao de uma
rubrica de avaliacdo, validada com os participantes e
utilizada para favorecer a reflexao e anélise sobre
suas intervengoes.

F L]

aba_:v-x o = 5oz

A rubrica, na perspectiva por nés adotada, é um
esquema explicito de informagdes qualitativas que
variam ao longo de um continuo e promovem o
pensamento e a aprendizagem em determinados
conhecimentos ou competéncias (esses sdo os
critérios da rubrica, linhas que compdem uma
tabela). Para tanto, esse tipo de rubrica normalmente
estd associado a um processo de autoavaliacao.

1 0 Knowledge Forum (KF) foiidealizado para ser um ambiente de construcdo coletiva de ideias. E acessado via browser e permite o upload de objetos
de aprendizagem (roteiros, imagens, filmes, etc.). Disponfvel em: <https:/kf6.ikit.org/>.
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A rubrica é uma declaragdo da qualidade esperada
em determinado conhecimento ou competéncia ao
realizar uma atividade, ao participar de um proces-
so ou ao elaborar algum produto. A qualidade em
geral é descrita em quatro niveis (sdo as colunas da
tabela). O primeiro conecta-se com um pensar e agir
existente no grupo, apresentado por algumas
pessoas, mas ainda incipiente ou insuficiente.

A descricao desse nivel é importante por reconhecer
a realidade e explicitd-la sem camuflagem ou “vista
grossa”. O nivel mais alto é a declaragdo de metas,
de objetivos, de manifestacdo de pensamento ou
acdo alinhados com o que é esperado. Os niveis
intermediarios servem como degraus no processo
reflexivo de mudanga de praticas e de rotinas
existentes em direcdo as agdes e reflexdes desejadas.
Um exemplo de critério que pode compor uma
rubrica é a “capacidade de colaborar ao executar
uma tarefa em grupo”. O primeiro nivel de colabo-
ragdo (insuficiente) seria o do aprendiz que quer
fazer tudo sozinho ou daquele que nao contribui
com ideia ou trabalho nenhum para a tarefa. O nivel
mais alto é daquele que, além de contribuir com
ideias e assumir parte das tarefas, ainda se encarre-
ga de auxiliar na coordenagao de perspectivas dos
diferentes integrantes do grupo e esforca-se para
inserir no processo colegas que estdo com dificulda-
des de participar. Se o grupo esté trabalhando para
alcangar um objetivo comum, além da capacidade
de colaborar, a rubrica pode conter, por exemplo,
um critério sobre a qualidade do produto gerado
pelo grupo (como uma solugao original para um
problema aberto).

As rubricas vém sendo usadas ha um bom tempo no
processo de avaliagdo formativa como instrumento
para promover o pensamento e a aprendizagem em
transformacgdes de larga escala envolvendo comuni-
dades de pratica (NUNES, 2014). No contexto da
avaliagdo responsiva, uma rubrica criada e validada
colaborativamente no inicio da implantagao de um
programa serve para confrontar os diversos contex-
tos, operagodes e resultados observados com aqueles
esperados e os desenhados como ideais. Nesse
sentido, as autoavalia¢gdes com a rubrica contribuem
para introduzir um vocabuldrio comum e provocar
reflexdes sobre: o grau de compreensao e conheci-
mento do programa, suas ferramentas, estratégias e
resultados até os momentos de parada para autoava-
liacdo; o posicionamento critico de cada um, sua
abertura para novas ideias e visdes advindas de
outros participantes; e a prépria contribui¢do para
implementar melhorias locais e para o programa de
forma global.

Outro avango tornado possivel pelo uso da tecnolo-
gia € a explicitagdo de evidéncias em conexao com o

rama Jovem de Futuro

processo autoavaliativo. Ao publicar uma narrativa,
o participante, por exemplo gestor ou professor,
pode associar a esse registro (ou a partes dele) uma
“etiqueta da rubrica” (nivel em que se encontra),
indicando que aquele trecho é uma evidéncia que
justifica sua avaliagdo num ou noutro nivel. A colo-
cacdo das etiquetas pode ser feita em momentos de
parada para reflexdo e autoavaliacdo. Dessa forma, a
fluéncia e a naturalidade na escrita das narrativas
nao sdo interrompidas.

Esse procedimento de avaliagdo valoriza a diversi-
dade, a participacdo, a reflexdo, a colaboracdo e o
avango no processo de aprendizagem. Os partici-
pantes sdo auxiliados a realizar suas proprias
avaliagOes, e as descobertas sdo utilizadas para
melhorar a compreensao, decisdes e agdes nos
diversos niveis. Segundo Stufflebeam (2001), esse
tipo de avaliacdo utiliza uma ampla forma de coleta
de dados que contribui para analisar profundamen-
te os principais interesses das partes envolvidas,
buscando informagodes relevantes. Possibilita
também examinar a logica, os antecedentes (back-
ground), o processo e os resultados do programa.
Sao empregados métodos qualitativos diversos
(narrativas, documentos, entrevistas, depoimentos),
e os resultados dessas diferentes fontes sao analisa-
dos por triangulacdo. “A abordagem enfatiza a
importancia de se pesquisar amplamente por
resultados, os pretendidos e os ndo planejados.”
(STUFFLEBEAM, 2001, p.70). Os juizos e outros
dados dos envolvidos sdo respeitados e incorpora-
dos nas avaliagdes. Destaca-se ainda que essa
abordagem também prevé uma comunicacao efetiva
sobre as descobertas.

O terceiro aperfeicoamento é o acompanhamento
continuo de um mesmo grupo de beneficidrios ao
longo do tempo. Como compartilham realidades
analogas e vao, paulatinamente, conhecendo uns
aos outros, acompanhando as transformagodes e as
dificuldades, hd um processo de regulacao entre os
pares. Geralmente, as avalia¢des coletam dados de
grupos diferentes ou de um tinico grupo em mo-
mentos distintos, como fotografias. Esse acompa-
nhamento continuo ao longo de determinado
periodo possibilita a “construcao de um filme”, que
mostra o processo de desenvolvimento de um
programa em cada uma das escolas com suas
semelhancas e diferengas, o que permite realizar
proposicdes relacionadas aos contextos e as etapas
do programa.

A seguir sdo apresentados, de forma sintética, os
aspectos positivos e negativos da avaliagdo responsi-
va e os cuidados que estdo sendo tomados neste
estudo para minimizar os negativos.

Instituto Unibanco
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A avaliacao responsiva ampliada pela tecnologia, grupo continuo e autoavaliacdes

Aspectos positivos

= Ajuda os atores envolvidos a conduzir suas préprias avaliacdes

= Engaja os atores na determinacdo das questdes e procedimentos de avaliacdo

= Considera de forma legitima e aprofundada os interesses dos diversos atores

= Buscade forma amplainformacdes relevantes

= Examina a fundamentacdo l6gica e a coeréncia do programa, 0s contextos, as operacdes e os resultados

= Considera a dinamica natural do processo

= Identifica efeitos principais bem como paralelos

= Levaem conta de forma balanceada informacdes descritivas e julgamentos

= Engaja o conjunto de atores envolvidos

= Coleta e analisajulgamentos e contribui¢cdes dos atores envolvidos

= Realiza uma busca tanto convergente quanto divergente por conclusdes

= Emprega de forma seletiva métodos diversos

= Faz andlises por meio de triangulacdo de dados de diferentes fontes

= Trabalha para que a avaliagdo seja mais justa e participativa

= Possibilita o acompanhamento do processo de desenvolvimento do programa num continuum

= Promove a autorregulacdo do grupo

= E propositiva

= Enfatiza processos de comunicacdo efetiva dos resultados

= Promove o uso dos resultados

Aspectos negativos Cuidados para minimizar os aspectos negativos
= Pode empoderar excessivamente 0s = As narrativas digitais, o uso das rubricas de autoavaliacdo e as discussdes
atores envolvidos de forma que enviesem | no ambiente colaborativo e presenciais em principio permitem explicitar
aavaliacdo vieses relacionados as questdes externas ao programa

= O detalhamento e a coeréncia das narrativas relatadas em momentos
diferentes, assim como as intervencdes no ambiente colaborativo e os
esclarecimentos as duvidas, servem de parametros para a qualidade das
informacdes e interpretacdes dos diversos atores

= Os beneficidrios conhecem a realidade uns dos outros e acompanham as
mudancas e os desafios ao longo do tempo, num processo de autorregula-
cdo dos pares

= Pode dar muita credibilidade as habili-
dades de avaliacdo dos participantes do
programa ao considerd-los como fontes
seguras de informacdo

= Os avaliadores podem perder aindepen- | = Os avaliadores tém experiéncia em investigacdes qualitativas, processos
déncia por meio de uma defesainconteste | democréticos de construcdo coletiva e aceitacdo de posicionamentos

do programa divergentes

= O reconhecimento inicial de que o problema é complexo e estd embebido
em emaranhados sociais, a caracterizacdo dos diferentes contextos e a and-
lise das operacBes e dos resultados considerando o que era esperado, o que
eraideal e o que foi constatado em principio permite entender e aceitar
qualidades divergentes como naturais

= Qualidades divergentes podem gerar
confusdo e controvérsia

= Pode cair num questionamento sem fim | = Acriacdo da rubrica e propostas bem direcionadas permitem que as dis-
com uma multiplicidade de interpreta- cuss@es e interpretacdes tenham um eixo central menos sujeito a questdes
cBes e contribuictes subjetivas

= O uso dos registros de forma explicita e disseminada no ambiente on-line
também contribui para maior objetividade de julgamentos e interpretacdes

= Dificil envolver os atores e manté-los = O usodoambiente colaborativo para o processo de discussdo e reflexdo
envolvidos de forma significativa e parti- | traz agilidade e 0 sentimento de crescimento como grupo, Num processo
cipativa no qual quanto mais participantes, melhor

= Os atores sdo constantemente incentivados a participar e recebem fee-
dbacks dos pesquisadores e pares
= E esperada uma perda de sujeitos num processo como esse

= Pode serinaceitdvel para quem busca = A proposta dessa forma de avaliacdo é trazer informacdes amplas e distin-
conclusdes inquestiondveis tas por envolver varios atores com perspectivas e expectativas diversas.
Assim, tais dados podem contribuir efetivamente para o aperfeicoamento
de um programa destinado a realidades complexas

= Evulnerdvel as mas influéncias na ava- = Acriacdo de comunidades de prdtica on-line, nas quais os beneficidrios
liacdo por conflitos de interesse entre os discutem o programa e avaliam criticamente suas préprias participacoes
atores envolvidos com base nas rubricas e evidéncias, funciona como autorregulacdo contra

excessos ou visdes muito parciais

Instituto Unibanco
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Sintetizando, o modelo de avalia¢do responsiva com
os aperfeicoamentos que propomos (o uso da
tecnologia para discussao e registros de narrativas, o
emprego de rubricas e a explicitagdo de evidéncias, o
acompanhamento continuo de um mesmo grupo de
beneficidrios) permite obter importantes informa-
¢Oes sobre os éxitos e dificuldades do programa,
identificando também variaveis de contexto que
influem, mas nao sao decorrentes dele, como a
trajetéria profissional, desafios que enfrentam,
concepgao de escola e de educagdo dos participantes,
condi¢des de infraestrutura, etc.

Essa forma de avaliagdo responsiva aqui proposta
tem o potencial de ser implementada em escalas
maiores do que a avaliacdo responsiva tradicional,
contribuindo para trazer informacdes sobre:

* o grau de fidelidade com que o programa é
implementado nos diferentes contextos (se as
acdes e protocolos propostos sao seguidos,
sofrem adaptagdes, ou nem sdo implementados);

* percepgoes e reflexdes criticas dos envolvidos
sobre o éxito do programa e a pertinéncia e
viabilidade das a¢des em todos os casos (agoes
seguidas fielmente, adaptadas e ndo implemen-
tadas), além de informagoes mais isentas sobre
os resultados obtidos por triangulagdo a partir
de diferentes fontes;

* o grau de participacado e transformagao dos
diversos atores envolvidos, indicando a maturi-
dade da incorporagdo do programa como
possivel sinal de mudanga de cultura e de
sustentabilidade ap6s o encerramento do apoio
e acompanhamento externo.

1.3 0 programa Jovem de Futuro

O Jovem de Futuro? (JF) é uma tecnologia educacio-
nal inicialmente elaborada em 2007 pelo Instituto
Unibanco que visa “estimular o aprimoramento
continuo da gestao escolar, com o objetivo de
melhorar os resultados de aprendizagem dos
estudantes de escolas ptblicas de Ensino Médio”.
Pretende favorecer a permanéncia dos estudantes na
escola e a aprendizagem dos contetidos adequados a
cada ano dessa etapa da Educagao Bésica.

O projeto é implantado por meio de parceria com as
secretarias estaduais e oferece “assessoria técnica,
formagdo, instrumentos e sistemas aos diversos
agentes e instancias da educagao”. Em sintese, sdo
definidas metas tanto para a rede de ensino quanto

para cada escola. Para o alcance dessas metas, sdo
elaborados planos de agdo a partir de um diagnésti-
o, que sdo monitorados e avaliados. Isso permite
identificar as agOes que geram resultados para
compartilha-las, assim como corrigir rotas, modifi-
cando aquelas que ndo tiveram éxito.

O modelo de gestdo que atualmente orienta a
implementacdo do JF nos estados em que o projeto é
desenvolvido é o da Gestao Escolar para Resultados
de Aprendizagem (GEpR). Na GEpR, todos os
processos que compdem a gestdo escolar nas escolas
devem estar a servico da gestdo pedagogica, dos
resultados de aprendizagem.

Em uma escola que funciona bem, a aprendizagem

é o focoeaprioridade de todos os integrantes da
comunidade escolar. Dessa forma, a escola precisa ter
professores bem preparados e comprometidos; um
espaco sauddvel, seguro e acolhedor, que estimule e
potencialize a aprendizagem; controle, eficdcia e trans-
paréncia no uso do dinheiro; e relac6es pautadas pelos
principios democrdticos e inclusivos e pela ética.

Vale a pena destacar os principios e valores que
fundamentam a GEpR: participacao; altas expectati-
vas e valorizacdo; respeito a contextos diversos;
necessidade de inovar; e equidade.

O Jovem de Futuro é focado na melhoria dos proces-
sos de gestdo desde o nivel das escolas até o nivel
das secretarias estaduais de Educacdo, passando
pelas diretorias regionais. O programa busca uma
transformacao sistémica tendo como um dos princi-
pais agentes de transformacao os supervisores
educacionais, que recebem formagdes e acompanha-
mento periddicos, atuam juntos aos gestores de cada
escola, alimentam sistemas digitais com dados e
registros de processos, além de fazer a interface com
as diretorias regionais de Educacdo. Apesar do foco
na gestdo, o programa busca uma atuagao sistémica
ao sugerir a composigao de equipes nas escolas
envolvendo gestores, professores, alunos e pais, que
participam de processos reflexivos e decisérios sobre
identificagdo de problemas e acdes para resolvé-los.

A transformacao é pensada como gradual, passando
pela incorporagédo do Circuito de Gestdo — ciclo de
identificagdo de problemas, elaboragao colaborativa
de planos de acdo, execugao, avaliagao e redireciona-
mentos para novos circuitos. Essas etapas sao
registradas pelos envolvidos numa plataforma, o
Sistema de Gestao de Projetos (SGP)®. A intencéo é
que esses processos executivos-reflexivos sejam
incorporados pelas diversas comunidades escolares
e passem a fazer parte da cultura. O apoio direto do

? Site do programa: <http:;//www.institutounibanco.org.br/jovem-de-futuro/>

O SGP contém dados de cada escola, como desempenho, frequéncia, abandono, metas, planos de acdo (identificacdo e resolucdo de problemas), atas
dasreunides e visitas técnicas realizadas e avaliacBes das tentativas de solucionar os problemas.

Instituto Unibanco
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Instituto Unibanco para a obtengao de resultados e a
incorporagao dos processos de gestdo é de pelo
menos trés anos em cada estado. Apés esse periodo,
durante mais trés anos o Instituto Unibanco acompa-
nha o estado, provendo apoio de forma indireta e
incentivando uma maior autonomia. Depois dessa
fase, durante dois anos mais, ha um acompanha-

mento para verificar como e quanto o programa foi
adaptado e incorporado, demonstrando a sustenta-
bilidade dos principios que o norteiam. Uma inter-
vengao como essa, com duracao de oito anos e um
distanciamento crescente para incentivar a autono-
mia e buscar a sustentabilidade, é raridade e caso
exemplar.

Instituto Unibanco
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B Os procedimentos
metodoldgicos da
avaliacdo responsiva
no programa jovem de
futuro

2.1 Objetivos

Por meio do estimulo ao aprimoramento continuo
da gestdo escolar, o Jovem de Futuro tem como
objetivo melhorar os resultados de aprendizagem
dos estudantes de escolas publicas de Ensino Médio.
Nesse processo, o programa afeta o clima e o funcio-
namento das escolas, bem como as relacdes com as
diretorias regionais e com a secretaria, e também
depende deles, o que caracteriza um cendrio rico e
desafiador para sua implementacao. Diante dessa
complexidade, o presente estudo de avaliacao
responsiva pretende identificar mudangas, avancos e
dificuldades decorrentes da implantagao do progra-
ma nas escolas, considerando para isso a perspectiva
dos gestores, suas percepgdes sobre as acOes realiza-
das, assim como suas contribuigdes para o aperfei-
¢oamento do Jovem de Futuro. Pretende também
analisar a relagao entre o desenvolvimento do
programa com os contextos das escolas e os perfis
dos gestores e ainda avaliar se comeca a haver a
criacdo de habitos que indiquem o potencial de
sustentabilidade do programa.

2.2 Desenho da avaliacdo responsiva para
investigar a transformacdo sistémica
esperada no Jovem de Futuro

A avaliagao responsiva é centrada nos beneficiarios,
nas pessoas que recebem o programa. O Jovem de
Futuro é um programa focado na melhoria por meio
da gestdo das escolas, das diretorias regionais e das
secretarias de Educacdo. Os beneficiarios envolvidos
diretamente nesta avalia¢do responsiva, aqueles que
julgam e contribuem para melhorias do programa,
sdo gestores de escolas que aplicam o JF. O processo
envolve encontros presenciais e interacoes em
ambiente colaborativo on-line. A composicao desse
grupo de beneficiarios e a descricao do processo
serdo relatados mais adiante.

A avaliacao responsiva do programa Jovem de
Futuro esta desenhada para acompanhar variagdes
em trés grandes indicadores:

1. o grau de alinhamento das a¢des dos gestores
com as agdes propostas pelo programa;

2. o engajamento coletivo, pelo envolvimento
cada vez maior dos integrantes da escola nas
atividades participativas e pela sustentabili-
dade;

3. o posicionamento critico com que implemen-
tam, adaptam e avaliam o programa.

Os trés indicadores sdo qualitativos, inter-relaciona-
dos e permitem compreender melhor o processo de
transformacao. Os graus de alinhamento, criticidade
e engajamento vao se modificando com o desenrolar
do programa.

O primeiro indicador aponta como as agdes da
escola estdo alinhadas ao que é proposto pelo
programa Jovem de Futuro nas diversas etapas do
Circuito de Gestao. Pode ser identificado pela
maneira como os gestores mudam sua linguagem
para incorporar, dar sentido, e até mesmo modificar
as estruturas sugeridas — o Circuito de Gestao, com
todos os seus protocolos e agdes participativas.
Indica se as agdes do programa estao sendo efetiva-
mente implantadas, se novos habitos estdo sendo
criados, se o programa faz sentido, possibilitando
uma transformagao de cultura. Consideramos que o
alinhamento é mais do que simplesmente adesao ao
programa, é implementar o Circuito inteiro de forma
coerente com o programa, incorporando-o a rotina
da escola. Os critérios que indicam o grau de alinha-
mento sao:

* compreensdo dos objetivos e métodos propostos
pelo programa;

® conhecimento sobre o protocolo de execugdo das
etapas do Circuito de Gestao;

* realizacdo das etapas do Circuito de Gestao
segundo orientag¢des do protocolo;

* execugdo das agdes planejadas;

e utilizagdo crescente de expressoes/terminolo-
gias presentes no Circuito de Gestao.

O indicador de engajamento coletivo analisa como
os diversos atores da escola estdo envolvidos nas
agdes do Jovem de Futuro. Quanto maior o engaja-
mento, maior a possibilidade de transformagoes na
instituicdo, de mudanca de cultura e de sustentabili-
dade do projeto. Foram considerados os seguintes
critérios para esse indicador:

e representatividade dos diversos segmentos da
escola na composicao do grupo gestor;

* qualidade da participagao dos integrantes no
grupo gestor;
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* participagdo coletiva nas visitas técnicas;

* envolvimento coletivo na realiza¢do das etapas
do Circuito de Gestao;

* implicacdo de diversos atores na execucao das
acoes planejadas pela escola.

O posicionamento critico é o indicador que se refere
a como o gestor embasa seu posicionamento frente a
implementagdo do programa, a necessidade de
modificagdes e aperfeicoamento das agdes e a
avaliagdo do Jovem de Futuro. Nao se trata apenas
de criticidade ou reflexdo critica, engloba também
atitudes, adaptacdes necessarias ao contexto em que
o programa foi implantado. Os critérios para esse
indicador sao:

e identificacdo e tentativa de coordenagao de
diferentes perspectivas envolvidas;

* percepcao de diferentes determinantes para uma
mesma situagao;

* percepcao de responsabilidades pessoais, da
escola, da secretaria e do programa relacionados
a um mesmo problema ou solugéo;

* implicacdo de si mesmo e da escola na supera-
¢ao de obstaculos;

* elaboracdo de estratégias para a superacdo de
dificuldades.

Os trés indicadores qualitativos descritos acima
estdo estreitamente relacionados a alguns requisitos
de contexto e funcionamento exigidos para que o
programa JF alcance seus efeitos primarios: a
implementacdo do Circuito de Gestdo e o desenvol-
vimento da competéncia de gestdo. A teoria da
mudanga na qual se baseia o programa JF aponta a
necessidade de que o Circuito seja realizado em sua
totalidade e repetido trés vezes a cada ano letivo, o
que se relaciona intimamente com o que é observa-
do por esta avaliagdo para a classificacdo do grau de
alinhamento das ac¢des dos gestores com as agoes
propostas pelo programa. Outro requisito para o
alcance dos efeitos esperados é a necessidade de
que os gestores envolvam professores, funcionérios
e estudantes na execugdo do Circuito, e de que
todos estes participantes compartilhem a correspon-
sabilizagdo pelo planejamento e pela realizagdo das
agdes e por seus resultados. A corresponsabilizagao
e a participagao do coletivo escolar estdo entre os
aspectos que constituem o indicador denominado
engajamento coletivo. O programa JF necessita
ainda de razoavel nivel de criticidade entre os
envolvidos em sua implementagdo, e que estes
sejam capazes de identificar os problemas da escola
e refletir sobre as causas, buscando solucioné-las.
Essa criticidade esta relacionada aos aspectos que

rama Jovem de Futuro

compdem o indicador denominado posicionamento
critico.

Dentro do modelo 16gico, focando na escola, o
primeiro indicador, grau de alinhamento, esta
relacionado a implementacdo do Circuito de Gestao
e a melhoria no funcionamento da instituicao. Este e
os outros dois indicadores (engajamento coletivo e
posicionamento critico) estao diretamente relaciona-
dos a melhoria da qualidade da gestdo e ao desen-
volvimento de competéncias de gestao para o
avanco. Os trés indicadores sdo inter-relacionados e
complementares. E importante ressaltar que ndo se
trata apenas de identificar o indicador, o que fard a
diferenca é a intensidade em que aparecem.

Para entender os motivos do aumento ou diminui-
¢do no grau de alinhamento, na criticidade e no
engajamento, provoca-se a geragao de evidéncias
segundo uma “arvore de possibilidades”. As evidén-
cias aparecem nas perguntas, provocagoes e intera-
¢Oes entre gestores e destes com a equipe externa
que conduz a avaliagdo responsiva. Essas evidéncias
ficam registradas nos ambientes on-line que susten-
tam as comunidades ou sdo relatadas nos momentos
de encontros presenciais. A producao de evidéncias
que emergem de forma natural e, quando necessé-
rio, provocada nas comunidades substitui a necessi-
dade de entrevistas e grupos focais especificos. Essas
evidéncias permitem identificar em que ramo da
arvore de possibilidades se encontram gestores e
escolas e como passam de um ramo a outro confor-
me o programa se desenvolve. A seguir, como
exemplo, um trecho da drvore de possibilidades e
suas ramificagdes com relagdo ao indicador do grau
de alinhamento:

* Se nao ha alinhamento entre as a¢des propostas
pelo programa e as agdes realizadas pela escola,
o motivo é falta de compreensao sobre o progra-
ma, falta de condicoes de infraestrutura ou
discordancia com os pressupostos do programa?

o  Se ha falta de compreensao, o motivo é falha
de comunicagdo, problemas de formagao
relacionada ao programa ou insuficiéncia na
formacao prévia como gestor/educador?

o  Se ha discordancia com os pressupostos do
programa, quem discorda tem clareza do
que deve ser feito? Realizou alteragdes?
Estao sendo implementadas?

* Se ha alinhamento entre as a¢gdes propostas pelo
programa e as realizadas pela escola, essas a¢oes
sdo executadas de forma mecanica ou de forma
reflexiva?

o Se as agOes sao realizadas de forma reflexiva,
essa reflexdo envolve apenas a dupla gestora
(diretor e coordenador)? Envolve também o
grupo gestor (comité montado para o
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programa com professores, alunos e pais)? de envolver as pessoas, de promover forma-
Envolve todos os professores da escola? ¢Oes, de mudar relacionamentos, etc.?

o Asreflexdes geram propostas de modificagdes A arvore de possibilidades relacionada ao grau de
apenas nas ag¢des analisadas ou também sobre  alinhamento pode ser representada pelo diagrama
o programa, a maneira de realizar os circuitos,  da figura 2:

Figura 2 - Representacdo da drvore de possibilidades relacionada ao grau de alinhamento

Alinhamento com o circuito de gestdo

Hé alinhamento?

-~ -

E i Execugdo Nao ha
xecugao critica e - Ha compreensdo
mecanica compreensao P

v
¥ “a v * -
“ Ex. falta de
Participagao Execugdo Resistencia -
p. § . s > N educadores N&o concorda
coletiva isolada professores
Ex. escola pega
fogo

Ex. violéncia
Fonte: elaboracdo dos autores.
A maneira como essa arvore de possibilidades é outros dois indicadores (se ha posicionamento
criada lembra os sistemas bindrios de bifurcacdo critico e engajamento coletivo). As arvores de
utilizados no analytical hierarchy process (SATTY, possibilidades relacionadas ao engajamento coletivo
1980) para apoiar e analisar tomadas de decisao e ao posicionamento critico estdo representadas
(VELASQUEZ; HESTER, 2013). O mesmo tipo de pelos diagramas das figuras 3 e 4.

arvore de possibilidades é criado partindo-se dos

Figura 3 - Representacdo da drvore de possibilidades relacionada ao grau de engajamento coletivo

Engajamento coletivo
Cultura de
colaboragao?
Engajamento Sem engajam. . Agdes
o - Ndo sente falta
coletivo no JF coletivo no JF intencionais

by

» - » X -
GG e profs. Resisténcia de
P GG proforma Sem sucesso
atuantes educadores
¥ v «

Fonte: elaboracdo dos autores.

Instituto Unibanco 16



Avaliacdo responsiva em transformacdes profundas: o caso do programa Jovem de Futuro

Figura 4 - Representacdo da drvore de possibilidades relacionada ao grau de posicionamento critico

Posicionamento critico

Hé leitura
critica?

Age sob

“comanda”

e
Hda posiciona-
mento critico

'S
e expae

¥ & - v & v -
Auténomo para Alinhado com o N Alinhado com o Né&o envolve Faz o que é
adaptar programa programa i educadores mais facil

Fonte: elaboracdo dos autores.

Inevitavelmente, as bifurca¢des criadas a partir de
qualquer dos trés indicadores vao se abrindo e
chegam a um ponto em que cruzam com o indicador
seguinte. Os trés indicadores sdo destacaveis, mas
inter-relacionados. Nesse caso, a analogia mais
adequada seria com o analytical network process
(SATTY, 2006). Uma escola pode estar realizando as
atividades de forma totalmente alinhada com o que o
programa sugere, mas fazer isso de forma acritica,
mecanica e envolvendo poucos profissionais. Outra
pode estar realizando a¢des menos alinhadas com o
programa, mas envolver muitos profissionais, os
quais criticamente sugerem modificagdes que acredi-
tam serem melhores do que a proposta original.

A combinacdo dos trés indicadores pela avaliacdo
responsiva gera intimeras possibilidades e nuances
que permitem acompanhar se o movimento acontece
na diregdo desejada: se, com o passar do tempo, as
escolas e os gestores vao se alinhando mais com a
proposta do programa a ponto de gerar indicios de
incorporagao da linguagem do Circuito de Gestao e
de estabelecer habitos que podem indicar mudanga
de cultura; se aumenta o grau de criticidade com
que realizam o Circuito de Gestdo e a complexidade
dos problemas que dado conta de resolver; se o
processo se torna cada vez mais participativo e
colaborativo dentro das escolas, indicando maior
sustentabilidade.

Como se pode depreender, abrindo os motivos pelos
quais pode haver maior ou menor alinhamento,

posicionamento critico e engajamento coletivo,
constréi-se uma arvore que vai se desdobrando até
um ponto em que é possivel coletar dados e fazer
inferéncias. Os dados, sempre incompletos, difusos e
em evolugdo, sdo coletados por meio das narrativas
que os gestores registram on-line, do que relatam
oralmente em encontros presenciais bimestrais e de
eventuais entrevistas ndo estruturadas; e tudo isso,
em conjunto com o cruzamento de dados registrados
no SGP, nos permite criar um estudo de caso para
cada escola. O estudo de caso de cada escola vai
sendo composto gradualmente conforme se sabe
mais sobre o gestor e a comunidade escolar, com
informacdes como as agdes na instituicao, a partici-
pagdo dos coordenadores e professores, o atingimen-
to das metas, entre outras. As narrativas (KF e
transcritas) dos gestores e supervisores* sao inseri-
das em arquivos especificos das respectivas escolas.
Posteriormente, essas narrativas sao analisadas em
busca de evidéncias dos indicadores qualitativos.
Apos essa primeira andlise, sdo relacionadas e
comparadas com os demais dados acessados pelo
SGP (atas, planos de acdo, formagdo do grupo gestor
e outros). A partir da anélise desse conjunto de
dados é realizada uma sintese descritiva do perfil
do gestor e do processo de implementacao viven-
ciado pela escola no programa Jovem de Futuro.

Na avaliacdo responsiva, os gestores sao convidados
a julgar o programa e opinar sobre ele — um papel
crucial tanto para contribuir com o JF como para
desenvolver sua compreensao e visdo critica. Eles

* Foram realizados dois encontros com os supervisores (setembro e novembro de 2018), s quais contribufram para que compreendéssemos melhor o
trabalho desenvolvido por eles nas escolas, suas dificuldades, contribuicdes e perspectiva sobre a implantacdo do Jovem de Futuro. Na rede estadual
de educacdo do Rio Grande do Norte, os supervisores sdo denominados assessores
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recebem informacgdes sobre como o programa esta
andando em outras escolas que ndo as suas, além de
sinteses e analises escritas pela equipe de avaliacao
externa sobre o JE. Quando emitem suas opinides e
julgamentos, sdo provocados a pensar sobre o que
estd dando certo, o que pode ser melhorado, o que
deve ser adaptado e até mesmo excluido. Ao fazer
essa analise, é esperado que considerem o que é
papel do programa, o que sdo questdes particulares
da prépria escola e quais questdes envolvem a
secretaria de Educacdo estadual ou suas diretorias
regionais. Sao provocados a pensar coletivamente
em sugestdes que sejam possiveis de ser implemen-
tadas dentro das condicdes existentes de tempo,
pessoal, recursos, organizacao, entre outras. Essa
analise pressupde posicionamento critico, compreen-
sdo e clareza quanto ao programa Jovem de Futuro,
mas também quanto a organizagao e as possibilida-
des do sistema educacional como um todo. As
manifestagdes dos gestores refletem seu grau de
criticidade, compreensao e alinhamento com o
programa. A implementagao do Jovem de Futuro
acontece de forma ciclica (por meio do Circuito de
Gestao) e, como foi anteriormente mencionado, é
apoiada diretamente durante trés anos e indireta-
mente durante mais trés anos, tempo suficiente para
que sejam desenvolvidos a compreensao sobre o
programa e o uso de evidéncias para apoiar as
transformacoes e para que as estruturas criadas e os
novos habitos se estabelecam. A interacao entre
gestores nas comunidades on-line contribui para o
desenvolvimento do olhar critico e a criagdo de
propostas viaveis de melhoria do programa ao
combinar seus julgamentos e perspectivas.

Idealmente, ao final dos trés anos de implementa-
¢do do Jovem de Futuro, todas as escolas deveriam
ter compreendido muito bem o programa, estar
realizando agdes alinhadas com o modelo sugerido,
ter engajado a comunidade escolar e desenvolvido
capacidade critica para analisar e reagir a eventuais
distorgdes ou resultados negativos. O resultado real
sera diferente do ideal, e eventuais divergéncias
podem indicar problemas com o programa (falhas
de formacao, modelo de gestdo muito rigido,
expectativas altas ou baixas demais, etc.), com a
estrutura das escolas, regionais e secretaria (infraes-
trutura, organizagado, pessoal, etc.), de formacado
dos gestores e educadores, ou ainda apontar que as
concepgoes e os pressupostos do JF ndo sdo total-
mente adequados para a realidade na qual é
implementado.

2.3 Acoletade evidéncias de forma integrada
ao Circuito de Gestdo

O principal componente do programa Jovem de
Futuro é o Circuito de Gestdo. Esse circuito, repetido
anualmente, comega com o estabelecimento e a
pactuacdo de metas de desempenho em Lingua
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Portuguesa e Matematica, correcdo de fluxo e
diminui¢do de evasdo. As metas sao estabelecidas
para cada escola, mas definidas no nivel da secreta-
ria de Educagdo, e tomam por base o desempenho
das escolas do estado nos ultimos anos. Escolas com
um histérico de desempenho e evolugao mais
criticos sdo classificadas como prioritdrias e recebem
maior aten¢do dentro do processo.

No inicio da implementagdo do Circuito de Gestao,
intimeras questdes podem interferir na aceitagdo e
compreensdo do programa e na potencial transfor-
macao das escolas: estas reconhecem a secretaria
como instancia legitima para definir as metas para
si? As escolas entendem e concordam com um
programa que coloca o foco nos processos de gestao
e ndo na formacao de professores e melhoria das
condigdes de infraestrutura? Compreendem que esse
programa nado daré conta de resolver todos os
problemas, mas pode ser uma contribuig¢ao impor-
tante num processo de melhoria continua? Enten-
dem e concordam que a melhoria acontecera num
processo gradual, participativo, organizado e
baseado na coleta de evidéncias? As escolas estdo de
acordo com a escolha dos indicadores baseados em
desempenho de Lingua Portuguesa, Matemaética e
fluxo? Existe resisténcia pelo fato de o programa ser
proposto e apoiado por um instituto ligado ao
terceiro setor? A secretaria de Educacdo tem ascen-
déncia legitima para ser vista como autoridade
competente para implantar a transformacao, ou
trocas constantes, fatos politicos, histérico de
desavengas provocam desconfianga e descrédito que
geram resisténcias? As escolas tém um histérico de
participacao e deliberacdo para receber de maneira
critica e reflexiva um programa como o Jovem de
Futuro, ou este chega para os gestores, que o im-
pdem ao restante da comunidade escolar?

A avaliacdo responsiva nao tenta responder literal-
mente cada uma dessas questdes, mas reconhece
que, por tras delas, estdo parte dos pressupostos do
desenho do Jovem de Futuro. O monitoramento
dessas questdes, cujas respostas vao se modificando
e transformando com o passar do tempo, traz luz
quanto a aceitacao, as diferencas de compreensao e
ao grau de participagao coletiva dos envolvidos no
programa. Esses graus de aceitagdo, compreensao e
participacdo coletiva sdo diferentes para cada escola
e constituem variaveis dinamicas, que se modificam
conforme o Circuito de Gestdo se repete ano a ano.

No Circuito de Gestao, ap6s o estabelecimento de
metas, sdo criadas pequenas estruturas organizacio-
nais e introduzidos vérios protocolos para incentivar
que as escolas, com a ajuda dos supervisores educa-
cionais, identifiquem problemas cujas solugoes
possam contribuir para a melhoria nos indicadores
definidos pelo programa. E elaborado de forma
participativa um plano de acado para esses proble-
mas, monitora-se a execugdo e avaliam-se os resulta-
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dos, fechando o ciclo com um plano para corre¢ao
de rotas. E esperado que, por ano, sejam realizados
trés ciclos.

Nesse nivel de agdes de implementagdo do Jovem de
Futuro, um novo conjunto de questdes faz sentido
para perscrutar a compreensao, o alinhamento e os
indicios de sustentabilidade. As estruturas de
organizacdo propostas para implementar o Circuito
de Gestao na escola contemplam uma dupla gestora
composta pelo diretor e pelo coordenador pedagégi-
co e um grupo gestor formado por representantes de
professores, alunos e pais. Essas estruturas foram
criadas, fizeram sentido, estdo sendo efetivas para o
ciclo de identificagdo e resolugdo de problemas? A
ideia é que os processos de identificacdo e resolucao
de problemas seja participativo e coletivo. Estao
sendo? O fato de envolver primordialmente as areas
de Matematica e Lingua Portuguesa traz limitacoes
ao envolvimento de outros professores? O foco no
aumento de desempenho e na diminuigao de evasao
limita o tipo de problema abordado ou é visto como
positivo pela escola? O tempo de duragao dos ciclos
limita o tipo de problema? A escola vé esses proble-
mas como prioritarios, que precisa de fato resolver,
ou como aqueles que deve solucionar para dar
satisfacdo a secretaria por participar do programa?
Qual a qualidade dos planos? Qual a pertinéncia das
acOes para resolver os problemas identificados? Qual
o papel dos supervisores na conducdo dos encontros
quinzenais? Sao propositivos? Influenciam nas
decisoes? Qual a influéncia do uso do sistema SGP
para registros de atas, planos, resultados? A maneira
de pensar — como ciclo de identifica¢do, planejamen-
to, execugdo e avaliagdo da resolugdo de problemas
de forma participativa e baseada em evidéncias —

estd sendo incorporada a ponto de ser usada em
outras questdes que ndo aquelas inseridas no SGP?
A escola faz modificagdes ou adaptag¢des importan-
tes nos protocolos sugeridos?

Essas e muitas outras perguntas podem ser feitas,
mas, novamente, o importante ndo é respondé-las
literalmente e sim entender o acompanhamento da
implantagao do Jovem de Futuro em cada escola
tendo essas questdes como norteadoras, cujas
informacoes irdo compor os indicadores que mostra-
rdo se o programa faz sentido, se foi compreendido
na sua plenitude, se esta sendo implementado de
maneira fidedigna, se tem indicios de sustentabilida-
de e se estd mudando hébitos a ponto de gerar uma
nova cultura de gestao e resolucdo de problemas nas
escolas, nas regionais e na secretaria.

2.4 Participantes

O desenho da avaliagdo responsiva partiu de um
conjunto de gestores convidados a participar volun-
tariamente’. Esses gestores desenvolvem o Jovem de
Futuro desde agosto de 2017 no Rio Grande do
Norte. Em um dos encontros do programa em que a
dupla gestora de cada escola participante estava
presente, foi realizada a apresentagdo dos objetivos e
da metodologia da avaliacdo responsiva e feito o
convite. Do total de 141 participantes das escolas de
tratamento®, houve a adesdo de gestores” de 31
unidades, sendo 24 diretores, uma vice-diretora,
cinco coordenadores e uma assistente administrativa.

O quadro 1 mostra como as escolas estdo categoriza-
das quanto a concentragdo em sua regional de
ensino e quanto ao rendimento académico.®

Quadro 1 - Categorizacdo das escolas de tratamento e da amostra (Rio Grande do Norte)

Categorizacdo

Quantidade de escolas Muaniidudeidelastnlas

de tratamento que

COGEELTID integraram este estudo
Concentracdo baixa e rendimento baixo 27 7
Concentracdo baixa e rendimento alto 34 11
Concentracdo alta e rendimento baixo 44 7
Concentracdo alta e rendimento alto 36 6
Total 141 31
Fonte: elaboracdo dos autores

5 O projeto foi aprovado pelo Comité de Etica e Pesquisa da Unicamp (CAAE: 83191717.1.0000.8142).
5 Aavaliacdo responsiva aconteceu em paralelo a uma avaliacdo de impacto experimental, que contou também com 99 escolas controle.
7 O gestordarede estadual é um professor da escola eleito para um mandato de trés anos como diretor, podendo se reeleger mais uma vez. Ele escolhe

o coordenador pedagdgico entre os demais professores

8 Asclassificagdes das escolas participantes segundo as categorias descritas acima demonstram a diversidade e a representatividade em relagdo ao
grupo de tratamento, mas ndo tivemos como objetivo realizar andlises com os dados da avaliacdo responsiva a partir de tais critérios.
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Em 2017, cada uma das 16 regionais de ensino do
estado do Rio Grande do Norte possuia um ntimero
de escolas participantes do Jovem de Futuro que
variava entre duas a 34 escolas. A média simples do
nimero de escolas no programa entre as 16 regionais
é 8,94. As escolas participantes deste estudo e perten-
centes a regionais de ensino que possuiam nove ou
mais escolas no JF foram classificadas como de
concentragdo alta. Ja as escolas pertencentes a regio-
nais que possuiam oito ou menos escolas participan-
tes foram classificadas como de concentragdo baixa.

Para a classificagdo da categoria rendimento acadé-
mico, foi utilizada como referéncia a média simples
do indice Ideb* 2016 estabelecida entre as 31 escolas
participantes: 2,10. As que possuiam indice Ideb*
2016 igual ou superior a 2,10 foram classificadas
como escolas de rendimento académico alto, en-
quanto as demais foram classificadas como de
rendimento académico baixo.

Dessas 31 escolas, quatro sdo consideradas priorité-
rias por ter rendimento e condicdes consideradas
muito preocupantes. Essas escolas recebem atencao
especial dentro do programa, com visitas semanais
dos supervisores ao invés de quinzenais, como as
outras escolas. A caracterizagao de cada unidade
(nome codificado, cidade codificada, segmento,
ndmero de alunos e professores e nota do Ideb do
EF) esta no apéndice A.

Os gestores dessas escolas, ao se encontrar presen-
cialmente e on-line, discutir suas praticas de gestao,
comparar suas realidades com a de seus pares,
refletir sobre suas relagdes com as diretorias regio-
nais, a secretaria estadual de Educagao e avaliar que
transformagoes estao ocorrendo com a chegada do
Jovem de Futuro em suas escolas, formam a comu-
nidade de compartilhamento na avaliacdo responsi-
va deste estudo.

A equipe de avaliagdo foi composta por dois pesqui-
sadores seniores e por dois em nivel de pds-gradua-
¢ao0, um doutorando e outro mestrando, na drea de
Educacao.

2.5 Sintese dos procedimentos
Ao invés de dar prioridade a entrevistas, questiona-

rios e grupos focais pontuais, este desenho da
avaliagdo responsiva prioriza a configuragao de uma

comunidade de compartilhamento envolvendo os
gestores que participam voluntariamente.

No desenvolvimento deste estudo, foram realizados
encontros presenciais a cada 60 dias, em média, e
ocorreram interagdes a distancia na plataforma
colaborativa on-line Knowledge Forum (KF6)’.
Nesses encontros presenciais, além de serem estuda-
dos processos coerentes com os principios envolvi-
dos (colaborativos, construtivos, formativos), foram
apresentadas e discutidas as sinteses dos relatos
feitos no KF6, mostrando os avancos, dificuldades,
sugestdes e modificagdes implementadas. Esse
processo envolveu a comparagdo, a argumentagao, a
critica, a reelaboragao e o resumo de ideias.

Também foram realizadas devolutivas para a secretaria
de Educacao, para a equipe do Think Tank do Instituto
Unibanco e para profissionais relacionados ao progra-
ma Jovem de Futuro (caracterizagdo dos contextos,
avancos e dificuldades nas escolas, sugestoes).

2.6 Detalhamento

O estudo comegou efetivamente em agosto de 2017,
com o primeiro encontro. Desde entdo, foram
realizados mais sete encontros, cada um com seis
horas de duracdo em média, sendo o dltimo em
novembro de 2018 (ver apéndice B). Foram 18 meses
de estudo, que correspondem a primeira fase de
implantacdo do Jovem de Futuro.

Com excecdo do primeiro, em que grande parte do
tempo foi utilizada para que os participantes
compreendessem a pesquisa, se conhecessem e
aprendessem a utilizar o ambiente colaborativo
(KF6) ja realizando narrativas, em geral os encon-
tros seguem a seguinte estrutura (flexivel): sdo
compartilhadas experiéncias; é apresentada e
discutida uma sintese das narrativas que os gestores
fizeram no KF6; sdo estudados' tematicas e proce-
dimentos que contribuem para a vivéncia dos
principios supracitados (participagdo; valorizagao;
dialogo; diversidade; colaboragao), como acao
formativa; sdo realizados momentos de autoavalia-
¢ao utilizando uma rubrica elaborada especifica-
mente para esse fim (ver apéndice C); é desenvolvi-
da uma proposta no KF6 seguindo a estratégia de
arvore de possibilidades descrita acima; combina-se
uma nova participacdo no KF6 para ser realizada
entre os encontros; e avalia-se o dia de trabalho.

? https:/kf6.ikit.org/

10 A primeira foi realizada em marco de 2018, a segunda em setembro de 2019

1 Nos encontros presenciais, 0s gestores colaboravam conosco avaliando o programa e dialogando sobre suas prdticas. Consideramos que seria
importante haver também um momento formativo intencional no decorrer de cada encontro, com o estudo de contelidos que fizessem sentido para
0s gestores e, contribufssem para ajudd-los a lidar com os desafios que enfrentam de forma coerente com os principios norteadores. Esses momentos
tinham duracdo de 1h30 e favoreceram o interesse e a participacdo desses especialistas nos encontros. Os temas estudados foram: as estratégias para
utilizarumalinguagem mais construtiva nas relagdes; os problemas de convivéncia na escola; as rotinas para tornar o pensamento visfvel e o uso de ru-
bricas no processo de avaliacdo formativa; asincivilidades em sala de aula; as assembleias ou rodas de didlogo com os alunos; a mediacdo de conflitos;
oclimaescolar.
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As propostas a ser desenvolvidas tinham relagao
com os indicadores monitorados e com as etapas do
Circuito de Gestdo. A partir de questdes principais
que pautavam as propostas realizadas no KF6, os
participantes eram incentivados a realizar narrativas
com relatos, reflexdes e experiéncias. Também eram
estimulados a ler, comentar e contribuir com os
colegas. Alguns exemplos de propostas centrais
desenvolvidas foram:

1. Quais os desafios que enfrenta como gestor na
escola?

2. Quais as suas expectativas com a chegada do
programa Jovem de Futuro?

3. Conte-nos sua trajetoria como gestor.

4. Como foi a chegada do Jovem de Futuro a escola?
(Uso da rotina da biissola™).
4.1 Andlise da sintese das sugestoes dadas com
relagdo a chegada do programa Jovem de
Futuro a escola.

5. Conte-nos sobre a relagdo com o assessor (super-
visor) e como ele tem atuado em sua escola.

6. O JF propoe algumas estruturas organizacionais.
Por exemplo, a formagdo de um grupo gestor e
um trabalho muito intensivo com a dupla gestora
(coordenador e diretor) para, a partir dai, chegar
a professores, alunos e comunidade. Essa organi-
zagdo estd funcionando na sua escola? Dificulda-
des, sugestoes?

7. Depois de quase um ano de implantagdo do JF
em sua escola, quais sugestoes de melhoria do
programa vocé daria?

8. Quais foram os problemas que vocés na sua
escola elegeram para incluir no sistema SGP no
primeiro circuito? E quais foram os problemas
escolhidos e incluidos no SGP no circuito que
estd acontecendo agora?

9. No comego do segundo semestre, vocés ji conse-
guem ter uma ideia se estdo alcangando os resulta-
dos que esperavam com o Jovem de Futuro? Refle-
tindo sobre essa questdo, solicitamos que facam um
balango do que foi feito, avaliem se os resultados
tém sido os que vocés esperavam, refletindo de
forma critica: o que dependia do programa? O que
dependia da escola? E da secretaria? Quais outros
fatores podem estar envolvidos para nio terem
alcangado os resultados que pretendiam? O que
acreditam ser necessdrio para melhores resultados?

10. Descreva brevemente como vé o nivel de enraiza-
mento do programa JF na sua escola (pessoas que
participam, que “compraram a ideia”, resistén-
cias enfrentadas, qualidade da participagio do
grupo gestor, apoio da comunidade...). O que
vocé faria para fortalecer esse enraizamento do
JF na escola no ano que vem? Que ajuda vocé
gostaria de ter para isso?

11. Quais as mudangas que ocorreram na escola e
pessoais?

12. O que vocé gostaria de aprender para ser um
gestor ainda melhor?

Os exemplos de telas do ambiente KF6 com a
participacdo e exemplos de narrativas dos gestores
estdo no apéndice D.

E importante destacar que em cima das respostas de
cada participante eram feitas novas perguntas pelos
pesquisadores visando compreender melhor algum
aspecto presente nas narrativas ou aprofundar as
ideias relatadas, em um processo interativo. Além
disso, foi realizado um processo de construgao
coletiva, de forma que o grupo refletisse sobre as
propostas apresentadas e analisasse criticamente a
viabilidade e as consequéncias, assumindo um
posicionamento coletivo. Exemplos iniciais desse
posicionamento coletivo que implica a coordenagao
de diferentes perspectivas aconteceram em assuntos
como “melhorar a chegada do JF a novas escolas” e
“melhorar o processo formativo”.

Ressaltamos que o compartilhamento desses regis-
tros era feito diretamente nos espacos de colabora-
¢do entre os gestores, de tal forma que os julgamen-
tos e comentérios podiam ser verificados,
questionados, classificados, observados, generaliza-
dos, etc. Além disso, o trabalho do avaliador de
disseminar informacoes, estratégias, solugao de
problemas e outras questdes ficava facilitado e
acontecia de forma descentralizada, pelo fato de os
varios gestores interagirem no mesmo ambiente e
terem acesso as narrativas, comentarios e discussoes
uns dos outros.

2.7 Procedimentos de andlise dos dados

Foi visto que, com o objetivo de aproximar-se da
realidade de cada um dos gestores e de sua respecti-
va escola, os pesquisadores provocaram reflexdes
nos encontros presenciais e por meio do ambiente
colaborativo on-line. As narrativas foram realizadas
como respostas aos questionamentos dos pesquisa-
dores e demais gestores participantes que contribui-

2 Arotina de pensamento da bussola é utilizada para examinar propostas de forma mais aprofundada, refletindo a partir de cada ponto cardeal: N,
aspectos negativos; O, aspectos positivos; S, sugestdes; L, 0 que mais precisa ser conhecido
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ram, compartilharam e colaboraram no avanco das
diferentes perspectivas. Compdem o contetido das
narrativas: as descrigdes das percepgdes, experién-
cias vivenciadas nas respectivas escolas e reflexdes;
os comentarios sobre os relatos dos colegas; os
questionamentos e as sugestdes apresentadas.

Essas narrativas originaram um conjunto de relatos
de cada um dos participantes do estudo, que foram
organizados em dois arquivos: um contendo as
narrativas encontradas no ambiente colaborativo
(KF6) e outro com as narrativas dos registros orais
(os encontros foram gravados e transcritos). Foi
elaborada uma tinica planilha com o nome dos
participantes e suas respectivas escolas. Para cada
escola, foram feitas colunas com os temas abordados
e as datas em que as narrativas foram registradas, e
os dados foram inseridos nas colunas corresponden-
tes. Também foram coletadas as seguintes informa-
¢oes do SGP: a formacao do grupo gestor, os partici-
pantes das visitas técnicas (VT), os relatos/atas das
VT, os planos de agdes (as causas diagnosticadas e as
acoOes planejadas), a execugdo e a avaliagdo das agdes,
a SMAR?®, o resultado do Ideb, a meta da unidade, a
classificagdo (ranking), o rendimento, a area de
concentracao populacional, o indicador de rendimen-
to, quem é o supervisor, qual a regional, como é
formado o grupo gestor e quem € a dupla gestora.

Apbs a organizagao desse arquivo base, foram
analisados os dados de cada escola em busca de
evidéncias relacionadas aos trés indicadores nortea-
dores deste estudo: o alinhamento entre as a¢oes
desenvolvidas na escola com a proposta do progra-
ma JF; o engajamento coletivo, ou seja, a participa-
¢do de representantes dos diferentes segmentos da
escola nas agoes relacionadas ao Circuito de Gestao;
e o posicionamento critico. A partir da identificacdo
e da andlise das evidéncias, além dos dados extrai-
dos do SGP, foi realizada uma sintese para cada um
dos gestores com informagdes baseadas nos indica-
dores e também relacionadas a forma como est4 inte-
ragindo com a implantacdo do programa na escola,
caracterizando-se como um estudo de caso.

Os indicadores foram buscados nas evidéncias
encontradas no conjunto de dados organizados para
cada uma das escolas. Apés essa etapa, foi analisado
o conjunto de evidéncias de cada indicador, ao qual
foi atribuida uma classificagdo de intensidade: fraco,
parcial e elevado. Nas anédlises em que néo foi
possivel encontrar evidéncias sobre determinado
indicador, os pesquisadores optaram por denominar
“sem evidéncias”.

Os perfis dos gestores classificados com elevado
alinhamento foram aqueles em que os pesquisadores

rama Jovem de Futuro

identificaram evidéncias de compreensédo detalhada
sobre os objetivos do programa, os protocolos, as
atividades e as diferentes etapas do Circuito de
Gestao e a confirmagdo da realizacao das a¢des pelos
registros do SGP. Constatou-se a utilizagao de
terminologias relacionadas ao circuito e a execugao
das ag¢Oes planejadas. A classificagdao alinhamento
parcial foi atribuida aos perfis cujos dados trouxe-
ram essas evidéncias de forma mais pontual ou
menos detalhada e/ou menor compreensao do
programa, de seus objetivos, etapas e protocolos.
Fraco alinhamento foi a classificagao atribuida
quando as evidéncias encontradas indicavam pouca
compreensdo ou entendimento equivocado sobre os
objetivos e métodos propostos pelo programa, além
de dificuldade em planejar e/ou executar as agdes.

Foram classificados como indicadores de elevado
engajamento coletivo os dados do perfil que eviden-
ciaram tanto a participagdo de representantes dos
diferentes segmentos da escola nas reunides de
planejamento e nas visitas técnicas como na respon-
sabilizacdo e execugdo das ac¢des planejadas. O
engajamento coletivo parcial foi a classificagao
atribuida quando foram encontradas evidéncias de
dificuldades nesse envolvimento e na participacao
coletiva (participac¢des pontuais ou de alguns poucos
professores ou pais). O fraco engajamento foi
decorrente da concentragdo das acoes e da participa-
¢ao principalmente na equipe gestora e em docentes
das areas de Lingua Portuguesa e Matematica.

O elevado posicionamento critico foi considerado
quando foram encontradas evidéncias sobre a
capacidade de identificar e coordenar as diferentes
perspectivas e antecipar as consequéncias das agoes.
E também quando apareciam anélises mais elabora-
das sobre as varidveis que poderiam interferir numa
situagdo (percepgao de responsabilidades da gestao,
da escola, da secretaria e do programa relacionados
a um mesmo problema ou solugdo), sobre a implica-
¢do da equipe e da escola como agentes de transfor-
magdo, ou ainda quando traziam evidéncias que
apontavam a presenca de reflexao critica, uma
adaptacdo necessaria ao contexto e a realidade da
escola. O perfil foi classificado como parcial posicio-
namento critico quando o gestor demostrava com-
preensao ou perspectiva mais restrita dos proble-
mas, crenga de que escola possuia pouco poder de
transformacdo diante dos desafios e dificuldade de
antecipar as consequéncias efetivas das a¢des
propostas. Também quando eram encontradas
evidéncias de que os protocolos, atividades e etapas
do circuito eram realizadas mais mecanicamente,
sem as necessdrias adaptacoes. Foram classificados
como fraco posicionamento critico os perfis de gesto-
res cujos dados traziam evidéncias de que os proble-

% Sistemdtica de Monitoramento de Avaliacdo (SMAR) é uma pausa em todo o sistema para que se faga um balanco coletivo do que foi feito e dos

resultados preliminares alcancados.
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mas eram na sua maioria exteriores a escola ou

atribuidos aos alunos ou professores, mas a gestao/

escola era quase impotente para transforma-los,

além de apresentar percep¢des nao raro distorcidas
das consequéncias das a¢des propostas. E também
quando encontradas evidéncias de que os protoco-

los, atividades e etapas do circuito nem sempre

podiam ser realizados pelas intimeras dificuldades

que a escola passava.

Os esquemas das arvores de possibilidades de cada
indicador, apresentados a seguir, ilustram os caminhos
da analise da intensidade que foi encontrada neste
estudo a partir das evidéncias levantadas (consideran-
do o periodo de 18 meses de avaliagdo responsiva que
incidiu na primeira fase de implantacdo do Jovem de
Futuro). As figuras 5, 6 e 7 referem-se a progressao
continuada; as figuras 8, 9 e 10, a progressao restrita; e
as figuras 11, 12 e 13, aos sem progressao.

Figura 5 - Progressdo continuada: drvore de possibilidades relacionada ao grau de alinhamento

Execugdo critica

Participagdo
coletiva

Fonte: elaboracdo dos autores.

Figura 6 - Progressdo continuada: drvore de possibilidades relacionada ao grau de engajamento coletivo

Engajamento
coletivo no JF

Alinhamento com o circuito de gestdo

Hé alinhamento?

Execucdo
mecdnica

Execugdo
isolada

Nao ha

- Ha compreenséo
compreensdo

Ex. falta de

Resistencia educadores

professores
Ex. escola pega

fogo

Ex. violéncia
fecha escola

Engajamento coletivo

Cultura de

colaboragdo?

Sim

Sem engajam.
coletivo no JF

Néo sente falta AgBes

GG e profs.

atuantes

Fonte: elaboracdo dos autores.

intencionais

Resisténcia de

educadores
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—
Figura 7 - Progressdo continuada: drvore de possibilidades relacionada ao grau de posicionamento critico

Posicionamento critico

Hé leitura

critica?

Hé& posiciona- Age sob

iti a egue
mento critico “comanda” Né&o conseg

Ndéo se expoe

Auténomo para Alinhado com o Alinhado com o Né&o envolve Faz o que é

adaptar programa programa educadores mais facil

Fonte: elaboracdo dos autores.

—
Figura 8 - Progressdo restrita: drvore de possibilidades relacionada ao grau de alinhamento

Alinhamento com o circuito de gestdo

Hé alinhamento?

Sim Nao

Execugdo Na&o ha

Execucdo critica . . -
mecdnica compreensdo

Ex. falta de

Participagdo Execugdo Resistencia educadores
coletiva isolada professores

Ex. escola pega
fogo

Ex. violéncia
fecha escola

Fonte: elaboracdo dos autores.
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Figura 9 - Progressdo restrita: drvore de possibilidades relacionada ao grau de engajamento coletivo

Engajamento coletivo

Cultura de
colaboragao?

Engajamento Sem engajam. - Agdes
h . Ndo sente falta
coletivo no JF coletivo no JF intencionais

GG e profs. GG proforma Resisténcia de

Sem sucesso
atuantes educadores

Fonte: elaboracdo dos autores.

Figura 10 - Progressdo restrita: drvore de possibilidades relacionada ao grau de posicionamento critico

Posicionamento critico

Hé leitura
critica?

Hé posiciona- Age sob
mento critico “comanda”

Né&o se expoe Né&o consegue

Auténomo para Alinhado com o Alinhado com o Né&o envolve Faz o que é
adaptar programa programa educadores mais fécil

Fonte: elaboracdo dos autores.
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Figura 11 - Sem progressdo: drvore de possibilidades relacionada ao grau de alinhamento

Alinhamento com o circuito de gestdo

Hé alinhamento?

Execugdo Na&o ha

Execugdo critica Ha compreenséo

mecdanica compreensdo

Ex. Falta de
Participagdo Execugdo Resistencia educadores

coletiva isolada professores
Ex. escola pega

fogo

Ex. violéncia
fecha escola

Fonte: elaboracdo dos autores.

—
Figura 12 - Sem progressdo: drvore de possibilidades relacionada ao grau de engajamento coletivo

Engajamento coletivo

Cultura de
colaboragdo?

Engajamento Sem engajam. Agdes
coletivo no JF coletivo no JF intencionais

GG e profs. GG proforma Resisténcia de Sem sucesso

atuantes educadores

Fonte: elaboracdo dos autores.
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Figura 13 - Sem progressdo: drvore de possibilidades relacionada ao posicionamento critico

Posicionamento critico

Hé leitura

critica?

Hé& posiciona-
mento critico

Age sob
“comanda”

Auténomo para Alinhado com o

Alinhado com o

Ndo se expde Né&o consegue

Nao envolve os Faz o que é

educadores mais facil

adaptar

programa

Fonte: elaboracdo dos autores.

A partir dos dados e considerando as arvores de
possibilidades, as anélises foram feitas por dois
pesquisadores separadamente. Ap6s o término, as
analises individuais foram trocadas e revistas,
comparando-se os resultados, as sinteses e classifica-
¢Oes. Os aspectos divergentes das andlises foram
discutidos e refletidos até que se chegasse a um
consenso. As divergéncias que se mantiveram foram
separadas. Em seguida, um terceiro pesquisador
analisou o processo e os resultados encontrados,
discutindo novamente as duvidas e as divergéncias
e buscando consenso. As evidéncias sobre as quais

programa

nao houve concordancia em relagao a sua natureza
ou classificacdao foram desconsideradas.

Esse processo de andlise dos dados, como relatado,
ocorreu em dois momentos diferentes da avaliagao
responsiva. A primeira analise aconteceu em julho
de 2018 e a segunda, em fevereiro de 2019.

A partir de cada estudo de caso foi elaborada uma
sintese considerando os indicadores supracitados e
as classificagdes de intensidade. Os resultados serao
apresentados a seguir.
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B Resultados

A partir das narrativas dos 31 gestores participantes
e de suas interagdes com os colegas registradas no
ambiente colaborativo KF6, os relatos sdo extraidos e
organizados em arquivos individuais, um para cada
participante, somando-se aos registros das narrati-
vas orais coletadas nos encontros presenciais que
ocorreram desde o inicio da pesquisa e das informa-
¢Oes inseridas no SGP (formacgédo do grupo gestor,
participantes das visitas técnicas e relatos/atas
dessas visitas, planos de acao — causas diagnostica-
das e a¢des planejadas —, execugdo e avaliacao das
agoes, SMAR e outros dados da escola'*), num
processo de triangulagdo dos dados. Assim sdo
constituidos os estudos de caso. Com o tempo, ha
um processo de assimilacdo progressiva do progra-
ma pelos participantes, que foi sendo acompanhado

I
Figura 14 - Fases do programa Jovem de Futuro no estado

Fase 1: Implementagdo do
circuito de gestdo

Fase 2: Consolida¢do do
circuito de gestdo

pela avaliagdo responsiva. Todos os estudos de caso,
com as evidéncias identificadas e as sinteses (geral,
do assessor/supervisor, das arvores de possibilida-
des e da trajetoria da escola), encontram-se no
apéndice F (a relagao entre os gestores e pseudoni-
mos esta no apéndice E).”

Ressalta-se que, enquanto o estudo de caso possibili-
ta compreender o processo de implantacdo do
programa e seu desenvolvimento em cada escola, o
conjunto desses estudos permite compreender o
processo como um todo para esses participantes.

E importante destacar que os dados foram coletados
durante os primeiros 18 meses de implantagao do
Jovem de Futuro no Rio Grande do Norte, sendo que
o programa tem a duracgdo de oito anos e trés fases,
como mostra o diagrama a seguir. Assim, os resulta-
dos referem-se a metade da primeira fase: imple-
mentagao do Circuito de Gestao.

“ano3 | Anod | Anos | Anoe | Ano7 | Anos |

Fase 3: Sustentac¢do da gestao
para o avango continuo

C Periodo em que foirealizada a avaliacdo responsiva

Fonte: Modelo Légico do Circuito de Gestdo - Programa Jovem de Futuro

A presente avaliagdo buscou evidéncias da progres-
sdo das escolas participantes em relagdo a imple-
mentagdo do programa JF considerando trés indica-
dores qualitativos, classificados como elevado,
parcial e fraco. Nao foi atribuida classificagdo a
algum indicador quando os pesquisadores conside-
raram as evidéncias insuficientes para tanto.

Com o intuito de acompanhar a evolugado das escolas
e observar sua progressao no decorrer desses 18

meses de inicio do programa JF, as analises foram
realizadas em dois diferentes momentos do periodo
de avalia¢do: o primeiro, apds 11 meses do inicio da
avaliacdo responsiva; o segundo, sete meses mais
tarde. A figura 15 apresenta a classificacao atribuida
a cada um dos gestores'® das 31 escolas participantes
para os trés indicadores nos dois momentos de
analise.

* Oresultado do Ideb, a meta da escola, a classificacdo (ranking), o rendimento, a drea de concentracdo populacional, o indicador de rendimento, o
nome do supervisor, a regional, como é formado o grupo gestor e quem é a dupla gestora.

> Para preservar a identidade dos profissionais participantes do estudo, os apéndices E e F foram retirados do presente relatério.

* Os nomes foram modificados. Substituimos por pseudénimos para resguardar a privacidade dos participantes. A relacdo entre nomes e pseudoni-

mos estdono apéndice E
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Figura 15 - Evolucdo das classificacdes dos indicadores qualitativos

Gestor Alinhamento Engajamento coletivo Posicionamento critico
Jul./18 Fev./19 Jul./18 Fev./19 Jul./18 Fev./19

Ariana Parcial Parcial Parcial

Anita Parcial Parcial Parcial

Angelo Parcial Parcial Parcial

Elaine Parcial Parcial Parcial

Evair Parcial Parcial

Eliete Parcial Parcial

Francieli

Franco

Gerusa Parcial Parcial

Irene Parcial

lara Parcial

Jaqueline Parcial Parcial

Januério Parcial Parcial Parcial Parcial Parcial

Joaquim Parcial Parcial Parcial

Juliana Parcial

Lais Parcial Parcial

Leticia Parcial -

Lindomar Parcial

Luciana -

Mario

Marta

Mercedes Parcial Parcial

Milton

Nicolas Parcial

Pedro

Silvana Parcial Parcial

Simone Parcial

Suzana Parcial Parcial

Fonte: elaboracdo dos autores.

Relembramos que a auséncia de classificagdo dos
indicadores qualitativos de engajamento coletivo e
posicionamento critico revelam que as evidéncias
contidas nas narrativas foram insuficientes e/ou
inexistentes para sua analise e especificagao. Nesse
sentido, a ndo atribui¢do do indicador em julho de
2018 para determinado gestor e a presenca deste em
fevereiro de 2019 nao significa que houve evolugao.

A analise das classificacoes atribuidas as escolas
apontou semelhancas entre algumas delas em

relacdo as suas trajetorias de progressao. Das

31 escolas participantes da avalia¢do responsiva,

28 foram classificadas em trés diferentes grupos:
trajetéria de progressao acentuada, trajetéria de
progressao restrita e trajetéria sem progressao. Trés
escolas ndo foram classificadas porque apresentaram
trajetérias de progressao incomuns, diferentes entre
si e sem 0s mesmos padrdes de progressao que
caracterizam os trés grupos de escolas apresentados
(Ariana, Lindomar e Marta).
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Dirigindo nossos olhares para a intensidade dos
indicadores, verificamos que ha mais gestores com
grau elevado e parcial de alinhamento com o
Circuito de Gestao (74,2%), mas o engajamento
coletivo é uma dimensado em que encontram mais
dificuldades, posto que a maior parte (83,9%)
apresenta um parcial ou fraco engajamento. Em
relagdo a seis gestores (19,4%) ndo encontramos

evidéncias suficientes para analisar o grau de
pensamento critico, sendo o restante distribuido de
maneira parecida nos trés graus. A tabela 1 apresen-
ta a frequéncia e o indice percentual de participan-
tes classificados segundo os graus de intensidade
para cada um dos trés indicadores qualitativos,
ap0s a analise dos dados que ocorreu em fevereiro
de 2019.

Tabela1l--Frequéncia e fndice percentual de classificacdo de intensidade dos indicadores qualitativos

Parcial Elevado Indefi

f (%) f (%) f (%)
Alinhamento 08(25,8) 11(35,5) 12(38,7) 0(0) 31 (100%)
Engajamento coletivo 12(38,7) 14 (45,2) 5(16,1) 0(0) 31(100%)
Posicionamento critico 09(29,0) 7(22,6) 9(29,0) 6(19,4) 31(100%)

Fonte: elaboracdo dos autores

Apresentaremos nas proximas paginas os resultados
de cada grupo de escola e alguns excertos extraidos
das narrativas dos gestores que visam ilustrar as
inferéncias; em seguida, serdo realizadas sugestdes
relacionadas ao grupo de andlise nos seguintes eixos:
assessoria técnica, formagdo, mobilizagao, governan-
¢a e avaliacdo. As recomendagdes foram apresenta-
das com base na anélise do grupo de escolas consi-
derando a inter-relagédo entre os indicadores, a
intensidade e as trajetérias dos gestores que o
compuseram. Assim, ndo podem ser relacionadas a
apenas um ou outro indicador especifico. Algumas
dessas recomendagdes podem ser incorporadas ao
programa Jovem de Futuro.

3.1 Trajetéria de progressdo acentuada

O grupo que teve suas trajetérias de progressao
classificadas como acentuadas, expostas na figura
16, é composto por oito escolas que apresentaram
consideravel crescimento do alinhamento entre suas
agdes e o que é proposto pelo JE. Contatou-se que,
nessas escolas, os gestores compreenderam bem o
programa e as etapas do Circuito de Gestao. Confor-
me foram desenvolvendo o Circuito de Gestao,
também passaram a demonstrar mais evidéncias de
posicionamento critico. Apesar de vivenciarem
dificuldades iniciais em relacdo ao engajamento cole-
tivo, foi percebido maior crescimento nesse aspecto,
seja na participagao no grupo gestor, seja no planeja-
mento ou na execugao das a¢des decorrentes do
Circuito de Gestao.

Figura 16 - Evolucdo das classificacdes dos indicadores qualitativos

Gestor Alinhamento

Jul./18

Fev./19

Eliete

Irene Parcial
lara Parcial
Jaqueline Parcial
Mario

Nicolas Parcial
Silvana Parcial

Simone

Fonte: elaboracdo dos autores.

Engajamento coletivo

nto critico

Jul./18 Fev./19 Jul./18 Fev./19

Parcial Parcial
Parcial

Parcial

Parcial Parcial
Parcial Parcial
Parcial
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Os excertos extraidos dos bancos de dados apresen-
tados a seguir ilustram o que foi exposto:

“Ouvindo o depoimento de alguns colegas nos nossos
encontros, percebo que a nossa escola encontra-se
em uma situacdo um pouco melhor, e aqui destaco
alguns pontos: bom relacionamento da comunidade
escolar, lideres de salas atuantes junto a gestdo e as
turmas, participacdo efetiva dos pais nos conselhos
escolares, instituicdo do conselho de classe com foco
na aprendizagem dos alunos a partir da andlise dos re-
sultados, parceria com secretarias municipais... Com a
chegada do Jovem de Futuro, é notdvel a melhoria no
trabalho desenvolvido pela escola, como: planejamen-
to (mesmo sendo realizado parcialmente no coletivo)
tendo como foco a necessidade do aluno, registro de
atividades realizadas em tempo hdbil, reorganizacdo
das acdes, monitoramento dos resultados a tempo de
realizar intervencdes onde necessdrio, apropriacdo

de metodologias inovadoras através de projetos, a
valorizacdo e um olhar diferenciado para 0s nossos
jovens...” (Eliete, evidéncias de alinhamento e en-
gajamento coletivo, tema melhoria sobre a escola,
agosto de 2018).

“Os problemas que discutimos e que foram incluidos
para fazer parte do sistema SGP no primeiro circuito
de 2017 foram: a falta de professores de diversas
disciplinas e, principalmente, devido a essa falta,
areducdo de aulas dos componentes de Lingua
Portuguesa e Matemadtica, falta de coordenador, de
hordrio para planejamento, alto indice de alunos em
progressdo parcial, desmotivacdo e desisténcia. Para
o circuito desse ano, conseguimos superar parte des-
ses problemas, como a falta de professores, quadro
completo é uma realidade na nossa escola. Também
conseguimos organizar um calenddrio de reunides e
hordrio de planejamento, mas ainda foram repetidos
alguns dos problemas, como a falta de coordenador,
a defasagem de contelidos relacionados a anos ante-
riores, alunos em APP, a desmotivacdo, desisténcia e
reprovacdo. Estamos com um planejamento das acfes
para superar essas dificuldades e acreditamos que
possamos melhorar os nossos fndices.” (lara, evidén-
cias de posicionamento critico, tema identificacdo
de problemas, maio de 2018).

“As coisas na minha escola estdo correndo bem e os re-
gistros on-line estdo sendo feitos pelos professores. O
plano de acdo é feito em cima dos problemas percebi-
dos na escola e desenvolvido pelos gestores, professo-
res, alunos e pais. Os professores participam bem do
planejamento e execucdo das aces. Quando planeja-
da uma acdo de Portugués, colocamos como responsd-
vel um professor de Histéria. Ele se torna o mediador
e todos ddo sugestdes para o desenvolvimento das
atividades.” (Jaqueline, evidéncias de engajamento
coletivo, tema atualizacdo sobre momento da escola,
setembro de 2018).

Esse grupo também apresentou outras caracteristicas
que chamaram a atencao dos pesquisadores. Uma
delas é que foi incorporado o emprego de evidéncias
e dados para o planejamento, o monitoramento e a
avaliacdo das a¢oes, com a realizacdo uma andlise e
a busca do aperfeigoamento.

“Chamamos de escola viva, porque o JF trouxe dinamis-
mo e continuidade das acdes. Permitiu refletir sobre a
aprendizagem, pois ndo tinhamos a cultura de a cada
bimestre avaliar, reavaliar, monitorar. Tinhamos os re-
sultados internos e divulgdvamos na primeira jornada
pedagdgica. Tinhamos reflexdes timidas, os professo-
res faziam seus planejamentos individuais, mas ndo
tinhamos o foco de irmos aos nimeros e compararmos
os resultados de cada bimestre. Agora fomos educa-
dos para esta realidade. Hoje a escola tem mais vida.”
(Mario, evidéncias de alinhamento, tema mudancas
naescola, novembro de 2018).

Também houve a introdugado paulatina de formacao
na escola na busca de aperfeicoamento continuo e de
melhores resultados. Inicialmente, as atividades
formativas eram raras ou quase inexistentes e,
gradativamente, os gestores comegaram a inserir
estudos mais especificos em momentos de planeja-
mento e realizar encontros de formacdo. Muitas
vezes foram trabalhados contetidos ja estudados por
eles nas formagdes do JF, nas devolutivas pedagogi-
cas e nos encontros da avaliagdo responsiva. Outras
vezes, 0s temas de estudo eram relacionados ao
diagnoéstico dos problemas identificados e ao
constatar-se o pouco alcance de um resultado
pretendido (Circuito de Gestao), por exemplo,
desinteresse ou desmotivagao dos alunos e préticas
pedagogicas ineficientes.

“Ndo falta formacdo para coordenador e diretor, hd
muitas. O que falta é levar o que as formacdées ensinam
para aescola. Aformacdo de avaliacdo oferecida pelo
JF foi muito boa e conseguimos levar a escola, sendo
usada pelos professores. Também hd acGes interdisci-
plinares, como a de uma professora de Matemdtica e
um de Fisica que planejam ac¢bes juntos. Também faco
observacdo das aulas, deixo uma ficha de observacdo
com os professores mostrando o que observarei e
depois dou uma devolutiva.” (Jaqueline, evidéncias
de posicionamento critico, tema atualizacdo sobre o
momento da escola, setembro de 2018).

Essas escolas valorizam a sustentabilidade do JF e se
preocupam com ela; e, visando a continuidade e
fortalecimento do programa, apresentam sugestdes
como: a permanéncia e a ampliagdo das agdes de
formacao e acompanhamento do JF por mais tempo;
visitas de pessoas diretamente ligadas ao Instituto
Unibanco nas escolas porque motiva o grupo;
encontro com escolas de outros estados participantes
do programa ha mais tempo ou divulgacao de
experiéncias bem-sucedidas.

“Para que a nossa escola continue avancando, espera-
mos que o Jovem de Futuro continue nos apoiando (...)
e que nos ajude a encontrar estratégias para diminuir a
evasdo na 17 série do Ensino Médio.” (lara, tema suges-
tées de melhorias para o programa, agosto de 2018).

A partir dos resultados e analises das escolas que
apresentaram progressao acentuada, com base nos
eixos propostos, apresentamos algumas recomenda-
¢Oes direcionadas a esse grupo.
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Com relagao a assessoria técnica, recomenda-se que
dé continuidade a recorréncia do Circuito de Gestao,
visto que muitas a¢des apresentaram melhores
resultados e foram aplicadas de maneira mais
assertiva conforme ocorriam os circuitos.

E valido possibilitar a ampliacdo gradual do reperté-
rio de forma que os gestores possam compreender
melhor os desafios que enfrentam e consigam
propor agdes coordenadas mais eficazes para lidar
com eles. Sugere-se também um aprofundamento na
formagdo para uso de dados e evidéncias. Outros
estudos também contribuiriam para o avanco desse
grupo, como procedimentos para a melhoria da
qualidade da convivéncia e métodos ativos de
ensino-aprendizagem.

Pensando na mobilizagdo, é importante que esses
gestores se sintam reconhecidos e valorizados pelo
trabalho que estdo desenvolvendo na escola.

E recomendével também cuidar da sucessdo da
equipe gestora de forma a dar continuidade ao
processo que estd sendo desenvolvido. Seria interes-
sante envolver esses profissionais em comunidades
de préticas e na formacédo de novos gestores (gover-
nanga). A implantacao de estratégias para uma
cultura colaborativa e o compartilhamento de
experiéncias entre as escolas devem ser considera-
das ag¢des potentes.

Visando a melhoria continua, sugere-se a implanta-
¢do de processos de autodiagnostico e avaliagdo

Figura 17 - Trajetdria de progressdo restrita

Jul./18

Parcial

formativa, como rubricas, para promover reflexdo e
avango qualitativo. A continuidade da avaliacao
responsiva trard importantes feedbacks sobre como
o programa se consolida nas escolas e sugestdes de
aprimoramento.

3.2 Trajetéria de progressdo restrita

A figura 17 apresenta dez escolas que tiveram suas
trajetorias de progressao classificadas como restri-
tas. Esse grupo retine escolas que apresentam
pouco avango em relacdo ao alinhamento de suas
agOes ao programa, ao engajamento coletivo e ao
posicionamento critico. Nessas instituicoes, o
processo de implementacao do JF € liderado por
gestores que compreendem os objetivos do progra-
ma e as etapas que compdem o Circuito de Gestao.
H4 alinhamento entre as agdes da escola e o que é
proposto pelo JE, mas a execugdo acontece de forma
irregular e mecanica, restringindo-se ao seguimento
dos protocolos, com menor flexibilidade ou adapta-
¢do, e sdo poucos os integrantes da unidade que
participam do grupo gestor e das a¢des desenvolvi-
das. A dificuldade em conquistar o engajamento
coletivo e realizar as transformacdes necessarias
parece ser decorrente da auséncia de cultura de
colaboracdo, da centralizagao da gestdo e do
envolvimento com as diversas demandas da escola.
Outro fator bastante mencionado para justificar
essa dificuldade é a resisténcia de professores as
mudancgas.

Engajamento coletivo

Fev./19

Jul./18

Fev./19

Parcial Parcial

Parcial Parcial

Parcial Parcial

Parcial Parcial

Parcial Parcial

Gestor Alinhamento
Jul./18 Fev./19
Anita Parcial Parcial
Antdnia Parcial
Elaine Parcial Parcial
Evair Parcial
Gerusa Parcial
Januério Parcial Parcial
Joaquim Parcial
Lafs Parcial Parcial
Mercedes Parcial

Suzana Parcial

Fonte: elaboracdo dos autores.

Parcial

Parcial

Parcial

Parcial Parcial Parcial

Parcial
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Os excertos abaixo exemplificam algumas das
caracteristicas desse grupo:

“Acredito que hd sim uma necessidade grande de tra-
balharmos o engajamento de professores e alunos,
sugiro reunides periédicas com todo o grupo gestor,
com a participacdo efetiva do grupo de docentes e
discente. Esses encontros deveriam acontecer com o
assessor da Direc e a equipe gestora, em encontros
mensais. (...) Ainda contamos com uma resisténcia
razodvel por parte de nossa equipe, porém sentimos
que no ano letivo de 2019 poderemos acrescen-

tar um pouco mais.” (Anita, evidéncia de parcial
engajamento coletivo e parcial posicionamento
critico, tema engajamento de professores e alunos,
setembro de 2018).

“AcGes programadas para Portugués ngo tiveram re-
sultados pela dificuldade em lidar com os professores
desengajados. Ndo percebem apoio da secretaria para
tratar o problema do alto indice de absentefsmo e au-
séncia de empenho e realizacdo de outras atividades.”
(Elaine, evidéncias de parcial engajamento coletivo,
tema planejamento e execucdo, dezembro de 2017).

“Os problemas identificados no ano de 2017, para os
quais foram elaboradas acées e que algumas tiveram
resultados satisfatérios em partes e outras ndo foram
realizadas.” (Elaine, evidéncia de alinhamento par-
cial, tema identificacdo de problemas, maio de 2018).

“Principais desafios: despertar nos docentes o compro-
misso com a escola e com a aprendizagem do aluno,
que o docente pare para se colocar no lugar do outro,
que o docente entenda a necessidade de planejar,
asintmeras faltas dos professores ao trabalho, os
alunos tiram notas suficientes para serem aprovados
com louvor, mas demonstram claramente que ndo
aprenderam o contelido, ou seja, tém a nota, mas ndo
tém proficiéncia, a falta de professores e de pessoal de
apoio atrapalha no desenvolvimento das aulas, alunos
nos corredores porque os professores liberam antes de
acabar a aula; a falta vontade de aprender por parte de
alguns alunos. Preciso de ajuda urgente de algo que
desperte na maioria dos professores compromisso!
Tem sido muito desgastante o fato tudo causar polé-
mica pelo simples fato de dizer ao colega a necessida-
de de ele contribuir para o bom andamento da escola.”
(Gerusa, evidéncia de parcial posicionamento critico,
tema desafios, agosto de 2017).

Esses gestores demonstram esforgo e tentativa de
desenvolver o Circuito de Gestdo, ainda que mecani-
camente; contudo, os sérios problemas da escola os
desmotivam e dificultam a progressao (violéncia no
entorno, dificuldades nas relagdes interpessoais,
resisténcia de professores, alta precariedade da
infraestrutura, falta de funcionarios, etc.).

“Sempre elogiei muito o JF e este grupo, mas a nossa
escola precisa de ajuda. A média do Ideb é muito baixa
e recebemos a assessora toda semana. Tivemos proble-
mas de relacionamento na escola. Mas ndo deixamos
de trabalhar.” (Anita, tema julgamento, setembro de
2018).

“Dessa maneira, continua-se com os mesmos proble-
mas para o ano de 2018. Os que foram trabalhados em
partes vamos aprimorar as acoes, e os demais, fazer
doinicio. Por exemplo: falta de motivacdo dos alunos,
falta de professores para vdrias disciplinas inclusive a
disciplina de Portugués, a ndo aceitacdo do professor
em dar énfase a acbes que contribuem para o desem-
penho do aluno nas disciplinas criticas, como é o caso
das disciplinas de Portugués e Matemdtica. E a estru-
tura fisica da escola, que continua um caos.” (Elaine,
temaidentificacdo de problemas, maio de 2018).

“Professores desmotivados, resistentes a algumas
ideias novas, cansados — muitos tém mais de um
vinculo e precisam completar sua carga hordria em
mais de duas escolas; alguns estdo desacreditados dos
projetos que a escola recebe através da SEEC.” (Lais,
tema desafios, agosto de 2018).

Algumas dificuldades que apareciam desde o inicio
da avaliagdo responsiva permaneceram nas narrati-
vas desses gestores meses depois, porém pouco
estavam presentes nos planos de agdo elaborados
pelas escolas, provavelmente porque nao sao
dimensdes monitoradas diretamente, como a
indisciplina, a falta de participacdo da familia, a
desmotivagdo e resisténcia dos professores as
mudangas.

Identificamos de forma mais expressiva nesse grupo
de gestores menor repertério para a criagdo de
alternativas viaveis de desenvolvimento. E possivel
verificar que, inicialmente, ao apontar os desafios da
escola, predominava a culpabiliza¢do do aluno (por
exemplo, a desmotivacao) e da familia (por exemplo,
ausente da escola) e, as vezes, também do professor.
Nota-se que, em algumas escolas, parece diminuir a
culpabilizacdo do aluno, aumentam falas relaciona-
das as dificuldades com o professor no sentido da
necessaria mudanca nas metodologias empregadas
em sala de aula e sobre como engaja-los; e ainda
permanece a culpabilizagdo da familia.

“Nosso maior problema ainda consiste na falta de
interesse nos estudos por parte da maioria dos nossos
alunos... Alguns professores tém a determinacdo de
ndo se colocar a frente daqueles alunos que “ndo
querem nada” e decidem tirando-os da sala de aula,
causando com isso um maior desinteresse do préprio
aluno e, por final, causa um grande desconforto no
espaco escolar. Ndo aceitam colocar em prdtica acdes
para resgatar esse interesse.” (Anita, tema identifica-
cdo de problemas, maio de 2018).

“Para a melhora dos planos hd necessidade de forma-
cdonadrea pedagdgica. Os professores tém o conheci-
mento especifico de suas disciplinas, mas ndo conhe-
cem as prdticas e metodologias de ensino.” (Elaine,
tema atualizacdo do momento da escola, setembro
de 2018).

“Falta de participacdo efetiva dos pais no acompa-
nhamento da vida escolar dos seus filhos.” (Joaquim,
agostode 2018)
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Foram elaboradas algumas recomendagdes relacio-
nadas ao grupo de escolas que apresentaram pro-
gressdo restrita, classificadas em eixos.

Esse grupo depende mais do auxilio efetivo do
supervisor. E preciso incentivar a recorréncia do
Circuito de Gestdo, com o acompanhamento desse
profissional apoiando a escola, ajudando no diag-
nostico e nas estratégias dos planos de acao, contri-
buindo para a implicacdo da escola nos problemas e
na ampliacdo das possibilidades de acao (assessoria
técnica). Essas escolas precisam também de auxilio
para a construgdo de relagdes de confianga, apoio e o
cuidado com os professores, alunos e demais atores
da instituicdo, de forma a melhorar a qualidade do
clima relacional. Essas contribui¢des podem ser
feitas com a ajuda do supervisor e por meio de
formagdes, tanto para os supervisores quanto para a
equipe gestora (ampliacdo de repertério, convivén-
cia, formagdo guiada e bésica para lideranga, pensa-
mento estratégico e sistémico). E valido um processo
de avaliagdo diagnostica, que traga informacgdes de
diversas perspectivas sobre os desafios e avancos da
escola e possa ajudar com os dados para a promogao
de reflexdes constantes, e também avaliagcao formati-
va para a promogao do desenvolvimento. Além de
auxilio externo, é pertinente a elaboragao de mate-
riais que ajudem a envolver e engajar professores,
alunos e comunidade (mobilizagdo). Para finalizar, é
importante que a regional acompanhe de forma mais
proxima a relagdo do supervisor com essas escolas, o
apoio que estd sendo dado, as dificuldades, e se esta
havendo avanco (governanga).

3.3 Consideracdes sobre os grupos com
trajetérias de progressdo acentuada e restrita

Ha aspectos comuns entre as escolas que tiveram
suas trajetérias classificadas como de progressao
acentuada e de progressao restrita. As consideracoes
apresentadas a seguir contemplam ambos os grupos
por haver caracteristicas semelhantes identificadas
nas narrativas desses gestores.

As escolas desses dois grupos reconhecem a impor-
tancia de ter metas claras, algo que ndo tinham antes
do JF. Elas também valorizam o compartilhamento
de boas praticas e apresentam sugestdes para
ampliar esses momentos, por exemplo que as rodas
de conversa para compartilhamento (que acontecem
nas Direcs) ocorram com grupos menores (menos
escolas em cada encontro) e com todo o grupo
gestor, podendo assim ser apresentado um maior
ndamero de agdes ocorridas em cada unidade e haver
uma discussdo mais profunda sobre elas.

“Atualmente, as escolas passaram a refletir com base
em evidéncias, procuram elaborar seus planos de
acdo procurando identificar as causas raizes do baixo
desempenho dos alunos. Muito jd se discutiu sobre
os componentes do Ideb, formas de cdlculo, inter-
pretacdo dos niveis de proficiéncia, metas interme-
didrias, metas, além do cuidado com os indicadores
estruturantes.” (Irene, tema Circuito de Gestdo,
setembro de 2018).

Nesses grupos também € possivel identificar que
houve um aumento progressivo do reconhecimento
da importancia do engajamento e da participagdo
dos alunos. Inclusive solicitam outras formas de
intensificar essa participagdo e protagonismo dos
estudantes.

“Para o planejamento das ac¢des, trouxemos o maior
nidmero possivel de alunos, professores e pais para
participar da formulacdo das acées. Muita participa-
cdo dos alunos.” (Irene, temas observacées gerais,
setembro de 2018).

“Dentre as mudancas vistas na nossa escola destaca-
mos a participacdo mais efetiva de todos os profes-
sores, maior adesdo dos alunos em todas as acées,

até naquelas que ndo estavam registradas no plano
de acdo daescola. (...) Foi necessdrio muito empenho
para envolver todos nos projetos e no Circuito de Ges-
tdo, mas deu certo.” (Evair, tema mudancas na escola,
novembro de 2018).

Esses gestores também percebem a importancia de
um trabalho com o conhecimento mais efetivo nas
disciplinas para o alcance de melhores resultados de
rendimento e aprovacdo, porém esbarram na
dificuldade de mudanga na prética pedagégica e no
engajamento dos professores. Defendem a oferta de
cursos de formacgdo envolvendo os professores
porque sabem que muitas transformagdes devem
ocorrer na sala de aula.

“Apds algumas acdes do JF em nossa escola, é unanime
areacdo da maioria dos profissionais da educacdo

em questionar o motivo pelo qual as formacgdes ndo
atendem diretamente aos professores. Desta forma,
sugerimos que o JF proporcionasse semindrios de for-
macdo para os professores.” (Joaquim, tema sugestédo,
outubro de 2017).

Os gestores representantes destas escolas conside-
ram que outras dimensdes importantes sdo pouco
consideradas, que ha énfase no desempenho de
Lingua Portuguesa e Matematica em detrimento de
outras demandas da escola, o que prejudica o
envolvimento dos professores das demais discipli-
nas'. Defendem ainda o desenvolvimento de outras
formas de avaliacdo das acoes executadas e da
aprendizagem dos alunos.

7" ASecretaria de Estado da Educacdo e da Cultura estabeleceu que seriam priorizadas: proficiéncia em Lingua Portuguesa e Matemdtica e taxa de

aprovacdo na 12 série do Ensino Médio.
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Ap0s essas consideragdes apresentaremos os resulta-
dos do terceiro grupo de escolas, em que foram
encontradas evidéncias de trajetérias sem progressao.

3.4 Trajetdria sem progressdo

Essas dez escolas, agrupadas por semelhangas em
suas trajetérias, foram classificadas como sem pro-
gressao e estdo relacionadas na figura 18. Nessas
institui¢des, muitas agdes de implementagdo do JF sao

Figura 18 - Trajetdria de progressdo acentuada

Gestor Alinhamento
Jul./18 Fev./19

Angelo Parcial Parcial

Francieli

Franco

Gilberto

Juliana

Leticia

Luciana

Mariana

Milton

Pedro

Fonte: elaboracdo dos autores.

Os excertos das narrativas ilustram os graus dos
indicadores que também aparecem nas andlises.

“O Jovem de Futuro tem contribuido para melhor
aprendizagem, pois trabalhamos com a participacdo
da maioria dos funciondrios. Mas, para atingir a meta,
precisamos de maior apoio da SEEC, pois a falta de
professorimpede de uma boa qualificacdo dos alunos
e hd muitos problemas de relacionamento entre alu-
nos e professores. Acredito que o ponto eletronico ird
contribuir muito para bom funcionamento e organiza-
cdo dasinstituicdes plblicas. Concordo que o registro
da aula-atividade no SIGEDUC é muito importante e
contribui para que os professores cumpram sua carga
hordrio e reclamem menos.” (Gilberto, evidéncia de
fraco posicionamento critico, tema melhoria da
secretaria, agosto de 2018)

“Acredito que os professores precisam ter mais respon-
sabilidade, fazer o que lhes compete.” (Milton, evidén-
ciade fraco engajamento coletivo, tema engajamen-
to de professores e alunos, setembro de 2018).

Algo que chamou atengdo é que algumas escolas,
mesmo com muitas dificuldades, comecaram o

Engajamento coletivo

Jul./18

Parcial

negligenciadas ou executadas em desacordo com a
forma como é proposto pelo protocolo de implemen-
tagdo. Os gestores que lideram as a¢des do programa
parecem ndo compreender as etapas do Circuito de
Gestdo e até mesmo os objetivos do JE. H4 evidéncias
de auséncia de envolvimento do coletivo escolar e de
agOes intencionais para a superagdo desse obstaculo.
Tivemos dificuldade em encontrar evidéncias de
posicionamento critico e, quando identificadas, foram
classificadas como fracas.

Posicionamento critico

Fev./19 Jul./18 Fev./19

Parcial

Parcial

Parcial

programa entusiasmadas com metas ambiciosas e,
como os resultados nao foram os que esperavam,
desanimaram. No decorrer dos meses foram dimi-
nuindo os registros no SGP e as narrativas da
avaliacdo responsiva nas intera¢des on-line.

“Mas temos uma falha. Chego aquiem uma avaliacdo
desta e digo para vocés e os colegas, nés ndo temos
nenhum registro dos projetos no sistema. Mas na
escola encontra. Temos as fotos com os registros
nossos. Peco os registros dos projetos, mas ndo temos.
Os projetos acontecem. Pedimos acBes da secretaria
para que ajudem a fazer os professores registrarem.”
(Mariana, evidéncias de fraco alinhamento, tema o
que participar traz, novembro de 2018).

“AcOes programadas para Portugués ngo tiveram
resultados pela dificuldade em lidar com os professo-
res desengajados. Ndo percebem apoio da secretaria
para tratar o problema do alto fndice de absenteismo e
auséncia de empenho.” (Angelo, tema planejamento e
execucdo, dezembro de 2017).

As dificuldades que enfrentam paralisam, justifican-
do o nédo desenvolvimento de a¢des transformadoras

8 Sistema Integrado de Gestdo Escolar (Secretaria de Estado da Educacdo e da Cultura do Rio Grande do Norte).
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e os resultados obtidos: precaria infraestrutura,
auséncia de profissionais, falta dos professores,
desmotivagdo dos docentes, ndo participagao da
familia, alunos desengajados e com defasagem de
séries anteriores, violéncia. Alguns gestores ocupam
expressiva parte do tempo atuando de forma mais
assistencialista: atendendo e cuidando de familias e
jovens em conflito ou em situagao de vulnerabilida-
de social, condutas de risco (envolvimento com
drogas, ideacdo suicida, agressividade, etc.).

“Temos muito o desafio dos alunos estarem rece-
bendo convites de faccBes criminosas e usudrios de
droga. Alunos pedem ajuda pois os escuto. Estamos
conquistando os professores para ajudar alunos que
ngo sabem o que fazer. Nossa funcdo é muito dificil,
pois a dindmica da escola é muito complexa. (...) Fica
dificil avancar sem apoio e condi¢des.” (Suzana, tema
mudanca da escola, novembro de 2018).

“A nossa situacdo dentro de uma escola pequena,

300 e poucos alunos, com Fundamental de manhd e
Médio a tarde, o clima é este. A gente olha para o teto,
tem buraco. Os sanitdrios é um Deus nos acuda. Tudo
isso a gente precisa. Gera clima desfavordvel. Ngo te-
mos um ambiente legal para fazermos um trabalho de
qualidade.” (Mariana, tema o que a participacdo traz,
novembro de 2018).

“Podemos identificar que as rodas de conversa com

os alunos tém sido muito valiosas, mesmo diante de
tantas dificuldades para gerenciar uma escola com
falta de professores. E que ndo encontramos solucdo.”
(Gilberto, temaidentificacdo de problemas, maio de
2018).

Ha pouco engajamento coletivo. E, assim como no
grupo de progressao restrita, alguns alegam forte
resisténcia de professores.

“Alguns professores ndo reconhecem o JF, inclusive
ngo reconhecem as plataformas digitais. Eles ndo
inserem os dados no sistema. [Alguns]) punem alunos
com avaliacdes e notas vermelhas, levam os indices da
escola para baixo. (...) E necessdria a transformacdo da
cultura e isto exige a retirada das pessoas da zona de
conforto.” (Milton, evidéncia de fraco engajamento
coletivo, tema atualizacdo do momento de imple-
mentacdo da escola, setembro de 2018).

Sentem-se impotentes para lidar com vérias dificul-
dades das escolas. Suas narrativas revelam auséncia
de estratégias para envolvimento, convencimento e
cobranga de responsabilidade de professores que
nao cumprem os compromissos. Para resolvé-las,
esperam mais a¢Oes externas, como maior interven-
¢ao da secretaria e dos supervisores. Também
sugerem a participacao de professores em formacdoes
e nos encontros de formacédo do Jovem de Futuro.

“E necessdrio uma reunido com a presenca dos profes-
sores que ndo estdo engajados e ndo lancam notas,
com o assessor e alguém da secretaria. E que a SEEC
valorize os professores da educacdo através de for-

macdo, motivando-os.” (Gilberto, tema expectativas,
agosto de 2017).

“[E preciso] que a secretaria nos dé mais suporte,

mais apoio aos gestores no sentido de proteger e
assegurar, como exemplo, documentar com algo que

a gente leve para a escola e exponha a toda comuni-
dade escolar para que se sintam na obrigacdo de fazer
o trabalho de cada um.” (Mariana, evidéncia de fraco
posicionamento critico, tema melhoria da secretaria,
setembro 2018).

“[Sugiro] implantar com urgéncia um ponto eletrénico
para as escolas da rede estadual, a fim de melhorar o
controle de frequéncia dos funciondrios e melhorar a
gestdo.” (Milton, evidéncia de fraco posicionamento
critico, tema melhoria da secretaria, agosto 2018).

Nota-se também a forte presenga de uma “sociabili-
dade amistosa” que evita confrontos. Também
apresentam respostas socialmente desejaveis e
apontam que estdo avangando, mas, ao verificarmos
evidéncias e ag¢des, tal avanc¢o nao é confirmado.

“Todos sdo lindos, se empenham muito. Eu confio nos
profissionais da educacdo na melhoria da aprendiza-
gem. Que os 6rgdos competentes vejam com um olhar
diferenciado para a educacdo e que todos se envolvam
na melhoria do ensino aprendizagem.” (Francieli,
tema observac@es gerais, setembro de 2018).

“Nossos professores sdo todos formados nas dreas em
que lecionam. Todos esforcados, tém bons trabalhos
e contelido. (...) Sou muito grata ao JF, porque o JF fez
com que nosso professor registre presenca e a aula
deles. Alguns professores registram na prépria aula.
Mas outros registram tudo no papel como antes, mas
estdo tentando.” (Mariana, tema o que traz partici-
par, novembro de 2018).

Considerando o exposto para esse terceiro grupo, as
recomendagdes sao mais diretivas e preveem a¢des
que sugerem maior suporte e acompanhamento.

E vélida a elaboracdo de roteiros e protocolos mais
especificos para situacdes cotidianas e que o supervi-
sor atue como tutor, acompanhando mais proxima-
mente esses gestores, auxiliando-os ndo apenas nos
planejamentos, mas também nos encaminhamentos
(assessoria técnica). Ajudar o gestor a organizar
efetivamente as fung¢des na escola de forma que, mais
do que o foco na atengdo (situagdes emergenciais),
desenvolvam também acoes planejadas a partir de
poucas e factiveis metas. Além de um processo de
avaliagio formativa, com o objetivo de contribuir nas
etapas a serem superadas, sao bem-vindas formacoes
a partir de problemas reais, com procedimentos
concretos, agdes mais diretivas e reflexao sobre o
papel do diretor e formas de atuagao.

Apesar de ser da alcada da secretaria de educagao,
pode-se contribuir para que sejam desenhadas
formas de avaliagdao do trabalho desenvolvido pelos
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gestores de acordo com a realidade e as condi¢des de
cada escola, de forma que possam ser auxiliados e,
se ndo houver avangos, ser substituidos (governanga).
Pode-se também auxiliar no aperfeicoamento do
processo de eleicdo por pares dos gestores para
diminuir o “coleguismo” que pode advir desse
sistema (mobilizacdo).

3.5 As escolas prioritarias

Devido a um histérico de desempenho e de evolugao
mais criticos, algumas escolas sao consideradas
como prioritdrias e recebem tratamento diferenciado
do programa, com visitas semanais do supervisor
(nas demais, as visitas ocorrem quinzenalmente).

—
Figura 19 - Escolas prioritdrias

Das 31 institui¢des que compuseram a nossa amos-
tra, quatro eram prioritdrias e integraram os grupos
de progressao restrita e sem progressao. Essas
unidades escolares foram também analisadas como
um quarto grupo (fig. 19).

Apesar de serem prioritarias, apresentaram
trajetérias de progressao distintas quando obser-
vadas as classificagdes atribuidas a cada uma
segundo os trés indicadores qualitativos elabora-
dos por esta avaliagdo. Talvez isso tenha ocorrido
porque a diferenga no desempenho entre essas
unidades e outras da rede estadual ndo eram tao
expressivas.

Gestor Alinhamento Engajamento coleti Posicionamento critico
Jul./18 Fev./19 Jul./18 Fev./19 Jul./18 Fev./19

Ariana Parcial Parcial

Anita Parcial Parcial Parcial Parcial

Pedro

Suzana Parcial Parcial

Fonte: elaboracdo dos autores.

As diferengas mantiveram-se também em relagao a
participacdo dos gestores na avaliacdo responsiva.
Uma gestora (Ariana) deixou de frequentar as
reunides presenciais e de contribuir com seus relatos
no ambiente virtual em maio de 2018. Outro gestor
(Pedro) pouco relatou no ambiente on-line ou
posicionou-se nas discussdes coletivas, apesar de ter
estado sempre presente as reunides. Duas diretoras
relataram transformagdes em seus hébitos de gestao,
como passar a monitorar as metas, porém, enquanto
uma delas apresenta posicionamento critico e gestdo
estratégica (Anita), a outra evidencia realizar uma
execucao mecanica do Circuito de Gestao (Suzana).
Ambas consideraram que houve crescimento em
suas habilidades e conhecimentos como gestoras ao
longo do JF e também foram demonstrando com-
preender, cada vez mais, a importancia do engaja-
mento coletivo (que ainda precisa ser melhorado) e
da importancia da participacdo ativa dos alunos.

Os relatos dos gestores apontam ainda algumas
semelhancas entre essas escolas. Elas enfrentam
uma realidade bastante dificil e complexa. Possuem
sérios problemas de infraestrutura, evasao escolar,
baixa assiduidade dos alunos (principalmente no

periodo noturno®), indisciplina, e dificuldades de
convivéncia estdo presentes nos relatos desses
gestores desde o inicio desta avaliagdo. Precisam
lidar com alunos usudrios de drogas, com elevados
indices de gravidez na adolescéncia, entre outros
desafios. Uma das escolas precisa encerrar suas
atividades na metade do periodo noturno devido a
violéncia no entorno.

“Temos muito o desafio de os alunos estarem rece-
bendo convites de fac¢Bes criminosas e usudrios de
droga.” (Suzana, tema mudancas na escola, dezem-
bro de 2018).

“A maior dificuldade da escola sdo os relacionamentos
humanos. (...) Os professores de outras dreas, que tém
alto indice de reprovacdo, tiram [0 aluno] fora da sala
com qualquer justificativa.” (Anita, maio de 2018).

Duas gestoras organizaram com detalhes seus
planos de acdo; contudo, algumas metas foram supe-
restimadas e algumas agdes foram pouco efetivas
para a superagao dos problemas. Solicitam maior
auxilio e apoio. Também gostariam que houvesse
formagdes para seus professores e ajuda para engajar
os docentes e alunos.

1 Das 297 escolas de Ensino Médio da rede estadual de educacdo do Rio Grande do Norte, 165 oferecem o periodo noturno
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“O resultado colhido na nossa escola ndo foi o espe-
rado. Ficamos decepcionados, pois na apresentacdo
das avaliacBes entre 0 1°e 0 2° bimestre tivemos uma
derrocada de quase 50% no rendimento dos n0ssos
alunos, e mais grave ainda porque no 2° bimestre
tivemos um trabalho de mostra cultural muito bonito
e que percebemos a participacdo de quase todos 0s
alunos. Passamos nas salas de aula e indagamos aos
estudantes sobre a percepc¢do deles com relacdo aos
seus rendimentos e quase todos foram positivos em
dizer que suas notas melhoraram do 1° bimestre para
02°bimestre. Entdo a pergunta que nds fazemos: é
qual o real motivo? (...) Nossa escola precisa de ajuda.”
(Anita, temajulgamento, setembro de 2018).

Esses gestores relatam ter sido surpreendidos ao
saber que suas escolas eram prioritarias e que
tinham resultados tao ruins. Contam que a vinda do
JF gerou resisténcia de professores no inicio, por
varias razdes, como o monitoramento (horarios,
aulas dadas e frequéncia) e o estabelecimento de
metas. Contaram que essa resisténcia ao programa
estava sendo superada com o tempo, mas que eles se
deparavam com muitas dificuldades para realizar
mudangas na prética pedagogica do professor.
Também demonstravam dificuldades para a realiza-
¢ao do planejamento coletivo com os docentes
(porque alguns moravam em outras cidades e
davam aulas em outras escolas) e no engajamento
do coletivo nas atividades de gestao e execugao das
acoes derivadas do Circuito de Gestdo.

Dirigindo o olhar brevemente para os assessores
(supervisores) que acompanham essas escolas,
contata-se que eles valorizam o programa JF e
possuem boa relagdo com os gestores. Porém, sentem-
se, ndo raro, impotentes para contribuir efetivamente
diante de tantos desafios. Narram as dificuldades que
essas escolas possuem, sem saber como podem ajudar
mais. Sentem falta de maior repertdrio e preparo para
auxiliar as escolas na superacao dessas dificuldades.
Os profissionais destinados a essas escolas deveriam
ser 0s mais preparados e experientes para auxiliar
essas unidades. Além das recomendagdes colocadas
nas consideragdes finais, sugere-se que sejam segui-
das as dos grupos com auséncia de progressao e
progressao restrita.

“Aescola sempre apresenta problemas com a estrutura
fisica e falta de professor, falta de pessoal administra-
tivo, como também problemas com o SIGEduc, onde os
dados sdo lancados e desaparecem. Falta de internet

e recursos financeiros para atender as necessidades da
escola e mais um grande problema é com o transporte
escolar.” (Angelo, tema dificuldades ndo relacionadas
ao JF, assessor escola prioritdria, novembro de 2018).

3.6 Consideracdes gerais

No decorrer dos 18 meses em que a avaliagao
responsiva acompanhou as 31 escolas estaduais que
integram o Jovem de Futuro, os pesquisadores
identificaram narrativas que evidenciaram a impor-

tancia desse programa para os gestores e a concor-
déncia com seus principios e objetivos.

Em todos os grupos, independentemente da trajeto-
ria, é unanime a aceitagdo do Jovem de Futuro por
parte desses gestores. Apresentavam desde o inicio
altas expectativas com relagao ao alcance dos
objetivos em suas escolas. Ao longo do tempo, com o
desenvolvimento do programa e maior compreensao
de seu funcionamento, passaram a ter expectativas
mais realistas. Compreendem que o JF tem foco na
gestdo e apresentam expectativas de alcance de
melhores resultados de desempenho. Mesmos os
classificados como escolas com “trajetérias sem
progressao” valorizam o programa.

“Na verdade, o programa Jovem de Futuro deu um
grande avanco na educacdo de nossas escolas. Estu-
dos dos nossos professores, rever as prdticas adotadas
pelos mesmos, como estd a situacdo dos professores
das escolas, o gque podemos melhorar e como fazer
isto.” (Lindomar, tema melhoria do programa, agosto
de 2018).

“Vemos os resultados do Jovem de Futuro na escola, na
medida em que houve mais acompanhamento, moni-
toramento e avaliacdo por parte da equipe gestora. A
escola criou um plano de acdo para cada ano com ativi-
dades inovadoras que objetivam melhorar a aprendiza-
gem e consequentemente os resultados. Observamos
a contento que houve uma significativa melhoria na
aprendizagem, resultados esperados.” (Milton, tema
observacGes gerais, setembro de 2018).

Segundo os gestores, houve uma demora para que
os atores da escola compreendessem o programa.
Muitos apresentaram dificuldades para explicar o
funcionamento do JF na prética e esclarecer davidas.
Os gestores consideraram que seria interessante que
fossem elaborados materiais (folders, pequenos
videos, ppt) para ser utilizados pelos gestores para
apresentar o programa a comunidade escolar, assim
como fosse incentivada a organizacao de um semi-
nério ou mesa-redonda com a presenca de represen-
tantes das regionais devido a relevancia do projeto.

As narrativas evidenciaram melhora na organizagao
e no funcionamento da escola: monitoramento das
aulas dadas e horarios; maior atengdo ao transporte
dos alunos; a equipe gestora esta mais atenta as
faltas e evasao dos alunos; entre outros. A auséncia
de profissionais nas escolas foi amenizada, contudo,
ainda ha escolas em que faltam professores, funcio-
narios e especialistas. Todavia, os problemas de
infraestrutura permaneceram.

“Com o programa do Jovem de Futuro notamos que a
equipe de coordenadores e gestores aprendeu formas
e estratégias de acompanhamento da frequéncia, das
notas e das aulas dadas. Notamos também que os alu-
nos ficaram mais motivados e o plano de acdo ajudou
adarumup naescola, umarenovacgo.” (Milton, tema
mudancas na escola, novembro de 2018).
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“Estrutura fisica precdria para atender a demanda das
atividades. A escola ndo dispde de um espaco para a
prdtica de atividades fisicas e eventos.” (Eliete, tema
desafios, maio de 2018).

“Para o circuito desse ano, conseguimos superar parte
desses problemas, como a falta de professores, quadro
completo é uma realidade na nossa escola.” (lara,
temaidentificacdo de problemas, maio de 2018).

Ao acompanhar as narrativas, nota-se que no,
primeiro ano, o foco da gestao estava mais concen-
trado na organizagdo da escola; contudo, conforme
essas questdes foram sendo encaminhadas, a preo-
cupacao passou a ser, principalmente, os professores
(metodologias das aulas, resisténcias, relagdes).

“A escola procura inserir no seu curriculo metodologias
inovadoras tendo em vista combater os problemas
expostos e garantir a melhoria da aprendizagem dos
alunos.” (Eliete, tema identificacdo de problemas,
maio de 2018).

Chamamos atencdo para a compreensdo que os
gestores tinham sobre o significado de gestao
democrética. Inicialmente foi identificado que gestao
democrética era sindnimo de elei¢do de diretor, e
visdes distintas sobre prds e contras desse processo
foram registradas (mas todos consideravam ser
melhor do que a fungdo ser exercida por indicacdo
como era anteriormente). Com o desenvolvimento
do JF, esse significado vai sendo ampliado, e passa a
aparecer cada vez mais nas narrativas a importancia
de maior participacdo dos alunos e dos professores
na gestao da escola, do envolvimento e do compro-
metimento.

“E preciso favorecer o protagonismo dos alunos,
reunindo-os com a equipe pedagdgica, auxilid-los a
entrarno programa JF, com informacdes e ajuda para
interacdo. Precisa de maior comunicacdo dos gesto-
res para favorecer a insercdo dos alunos nas acées
doJF.” (Mariana, tema observactes gerais, setembro
de 2018).

“Dificuldade de mobilizacdo de alguns professores
para a participacdo da gestdo da escola.” (Silvana,
tema observacdes gerais, maio 2018).

A critica da falta de participacdo e parceria com as
familias aparece desde o inicio da avaliagao respon-
siva e permanece durante todo o processo. Destaca-
se, contudo, que a compreensdo da parceria entre a
familia e a escola parecia ser unilateral, s6 ocorrendo
quando os pais “ajudavam” a escola naquilo que ela
esperava deles: demonstrando interesse pelo que
acontecia com os filhos, participando das reunides e
cobrando deles um bom comportamento na classe,
empenho nos estudos e na realiza¢do das tarefas.
Nao se tratava, portanto, de uma parceria em que
ambas as institui¢des se agregam para desenvolver
objetivos comuns, dialogando e construindo acordos
com partilha de compromissos e responsabilidades

entre si. Em alguns gestores, essa crenga era ainda
mais forte, como se a escola fosse impotente perante
a familia. Vale a pena o programa trabalhar mais
essa questdo na formacao com os gestores.

“Apesar de no momento ndo identificar resisténcia ao
programa, ainda precisamos de maior participacdo dos
pais na escola, principalmente nas reunides de pais e
professores.” (Marta, tema enraizamento, novembro
de 2018).

“Mesmo sendo convidados, os pais ndo comparecem a
escola, eles alegam que ndo tém tempo. Jd tentamos
de vdrias formas, mas ainda ndo conseguimos essa
participacdo.” (Francieli, tema grupo gestor participa-
tivo, setembro de 2018).

“Falta de participacdo efetiva dos pais no acompanha-
mento da vida escolar dos seus filhos.” (Eliete, tema
melhoria da escola, agosto de 2018).

No geral, os gestores reconhecem e defendem a
importancia da realizagdo de planejamentos coleti-
vos, que comegaram de forma mais sistematizada na
rede com o programa Jovem de Futuro. Contudo,
muitos tém dificuldade de conseguir efetivamente
realiza-los com os professores devido a dificuldade
de reuni-los no mesmo dia e horario. Um ntimero
expressivo de gestores registra a angtstia e a preocu-
pacao em conseguir realizar esses momentos e
atribui tal dificuldade em grande parte aos professo-
res, que, para complementar sua carga hordria,
assumem turmas em escolas distantes umas das
outras. Nao raro, os encontros de planejamento
ocorrem em intervalos grandes, e alguns diretores o
fazem dispensando o dia de aula para conseguir
reunir os professores.

“No Ensino Médio ndo conseguimos o planejamento
coletivo, sdo professores de diversa cidades diferen-
tes ou com outras escolas, entdo faco atendimentos
individuais para desenvolver o planejamento. Foram
aconselhados a cancelar as aulas de 15 em 15 dias para
os professores fazerem o planejamento coletivo. Mes-
mo assim é muito dificil reunir todos os professores.”
(Elaine, tema observacdes gerais, setembro de 2018).

“[Dificuldade na] disponibilidade dos professores para
participar do planejamento coletivo e reuniées. Nos-
sos professores, em sua maioria, residem e possuem
vinculos em outros municipios, dessa forma fica dificil
reunir todos, pois precisam cumprir com a carga hora-
ria em outras escolas.” (Eliete, tema desafios, agosto
de 2017).

Como anteriormente comentado, alguns desafios
das escolas apontados pelos gestores no inicio da
avaliacdo responsiva que nao sdo monitorados
diretamente continuaram aparecendo nas narrativas
ao longo do ano subsequente e foram pouco presen-
tes nos planos de agdo, tais como indisciplina, falta
de participagdo da familia, desmotivagao e resistén-
cia dos professores as mudangas.
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Nas escolas estaduais do Rio Grande do Norte, a
fungdo do supervisor (assessor) que visita e acompa-
nha as escolas a cada quinze dias foi implantada
com o programa JF. No inicio da avaliacdo responsi-
va, constatou-se que esse profissional era valorizado
pelos gestores e visto como a “ponte de contato”
com a secretaria. Com o passar do tempo, vao
reconhecendo o supervisor como interlocutor,
validando sua atuagao junto a escola. A maioria dos
gestores demonstrou estar satisfeita com a presenca
do supervisor e por ter uma relagdo positiva com
esse profissional, mas também compartilha que nem
sempre ele consegue ajuda-los nas dificuldades
identificadas. Os gestores colocam também que,
algumas vezes, nao ha retorno das demandas da
escola relacionadas a secretaria (demora na resposta
ou auséncia de retorno). Ficou evidente, com a
andlise dos dados, a grande dependéncia da quali-
dade e da concepgao de educacao do assessor
(importancia de atuar para mudar paradigmas).

“0 assessor pedagdgico é um grande aliado nesse
processo, e na nossa escola esse acompanhamento
érealizado de forma muito positiva.” (Eliete, tema
Circuito de Gestdo, setembro de 2018).

Em vista da importancia da atuagdo do supervisor
nesse processo de transformacao e melhoria conti-
nua da escola, é valido o fortalecimento da formagao
e 0 acompanhamento dos supervisores, direcionan-
do aqueles mais experientes e bem formados as
escolas com mais necessidades. As trocas horizontais
entre 0s assessores pode ser um potente mecanismo
de apoio e formacao.

Ao analisar as narrativas dos gestores, encontramos
vérias a¢des que podem ser recomendadas. Contu-

do, entre muitas, selecionamos algumas poucas
recomendac0es gerais relacionadas a secretaria de
Educacdo do Rio Grande do Norte: cuidar das
condigdes bésicas — como suprir a falta de profissio-
nais (professores, especialistas e funcionarios),
melhorar a infraestrutura bastante precdria em
muitas escolas e articular para que haja maior
seguranca, principalmente no entorno de unidades
situadas em regides vulneraveis; identificar, articu-
lar e fortalecer a parceria das redes de apoio e
protecdo a infancia e juventude com os centros
escolares; aperfei¢oar o processo de elei¢ao dos
gestores com mecanismos mistos, como a inclusao
de selecdo considerando habilidades e conhecimen-
to e de apoio e acompanhamento do progresso e
dificuldades enfrentados pelo gestor; implantar
processos formativos a partir do levantamento dos
desafios mais proeminentes (construcao curricular
local, planejamento, metodologias mais ativas,
avaliacdo, clima escolar, gestdo de sala de aula, etc.);
desenvolver um programa mais sistematizado para
auxiliar na superacdo da defasagem na aprendiza-
gem dos alunos; propiciar condi¢des para que o
planejamento coletivo seja efetivamente realizado
nas escolas, por exemplo, organizando a grade
horaria da rede de forma que em um dos dias da
semana ndo havera aulas de determinada area do
conhecimento para que os docentes tenham condi-
¢Oes de se reunir; elaborar orienta¢des mais especifi-
cas sobre como os gestores podem proceder em caso
de negligéncia, faltas e atrasos constantes de
professores; introduzir um processo de escuta dos
gestores e assessores, com retorno mais rapido das
demandas, mesmo que ndo atendidas; maior
acompanhamento das regionais e formagao aos
assessores.
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B Consideractes finais

Foi visto que o programa Jovem de Futuro afeta as
condigdes, o clima e o funcionamento das escolas e
as relacdes com as diretorias regionais e com a
secretaria e deles depende, portanto é preciso
considerar esse conjunto de elementos inter-relacio-
nados na sua implementacdo. A implementagdo e a
avaliacdo de programas em situagdes sociais ricas e
complexas sdo altamente desafiadoras. Pelo fato de
os avaliadores trabalharem diretamente com os
envolvidos no programa, investigando como
compreendem, como implementam, os desafios e os
avancos, podendo esclarecer questdes e obtendo
propostas para melhoria, a avaliagdo responsiva
complementa outras formas de avaliagdo como a
experimental, porque possibilita uma investigacao
qualitativa profunda, permitindo conhecer melhor
questdes importantes.

A avaliagdo responsiva aqui realizada apresenta
aperfeicoamentos da proposta originalmente
elaborada por Stake, com o emprego da tecnologia
(narrativas em um ambiente colaborativo on-line),
do acompanhamento continuo de um mesmo grupo
de gestores ao longo do tempo e de rubricas. Dessa
forma, gestores de escolas ptiblicas de Ensino Médio
que implantaram o JF compartilharam realidades
semelhantes e, aos poucos, foram conhecendo uns
aos outros, realizando trocas presenciais e on-line,
observando que o colega também enfrentava
dificuldades, acompanhando as mudangas e os
desafios, o que resultou em um processo de regula-
¢do entre os pares. Isso dificulta o falseamento das
respostas e contribui para a coeréncia e o acompa-
nhamento das narrativas.

Tivemos como objetivo identificar mudangas,
avangos e dificuldades decorrentes da implantacdo
do programa nas escolas, considerando para isso a
perspectiva dos gestores participantes, suas percep-
¢Oes sobre as ac¢Oes realizadas, assim como suas
contribuicdes para o aperfeicoamento do JF. Preten-
demos também analisar a relacdo entre o desenvolvi-
mento do programa com os contextos das escolas e
os perfis dos gestores e ainda avaliar se comega a
haver a criacdo de habitos que indiquem o potencial
de sustentabilidade do JF.

Diferente de outras avaliagdes que mostram “foto-
grafias” do momento em que os dados sao coleta-
dos, por acompanhar o mesmo grupo de beneficia-
rios de um programa em determinado periodo de
tempo, este modelo de avaliagao responsiva é
processual, posto que os dados vao sendo coletados
em varios momentos e organizados como um
“filme”, mostrando as mudancas que acontecem. No
caso do presente estudo, essa avaliagdo ocorreu
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durante 18 meses circunscritos a primeira fase do
programa, possibilitando mostrar o processo de
desenvolvimento do JF em cada uma das escolas,
com suas semelhangas e singularidades, e apresen-
tando proposigdes relacionadas aos contextos e a
implementacgao do Circuito de Gestao.

A partir dos dados coletados, foram elaborados
estudos de caso que permitiram compreender o
processo de implantagdo do programa e como foi o
desenvolvimento em cada escola. Buscou-se identifi-
car e analisar as evidéncias relacionadas a trés
indicadores na direcdao de maior ou menor alinha-
mento, engajamento coletivo e posicionamento
critico.

O conjunto de estudos de caso nos permitiu elaborar
categorias de andlise relacionadas ao progresso
desses participantes considerando os trés indicado-
res. As escolas foram classificadas em trés diferentes
grupos: trajetéria de progressao acentuada (8),
trajetéria de progressao restrita (10) e trajetoria sem
progressao (10). Considerando a etapa em que esse
processo de avaliagdo foi realizado, encontramos um
nimero maior de gestores com grau elevado e
parcial de alinhamento com o Circuito de Gestao,
mas o engajamento coletivo é uma dimensao em que
encontram mais dificuldades, sendo que a maioria
apresenta um parcial ou fraco engajamento. Em
parte deles nao foi possivel identificar evidéncias de
pensamento critico.

Os resultados indicam que, apesar de o programa
ser o mesmo para todas as escolas, os gestores o
assimilam e desenvolvem de forma bastante diferen-
ciada. Isso denota que o JF atinge seus objetivos
principalmente para um perfil de gestor que parece
apresentar maior autonomia, iniciativa, flexibilidade
e aderéncia ao programa e capacidade de engaja-
mento dos demais integrantes da escola. O progra-
ma atinge, porém com limita¢des, um segundo
grupo de gestores, que consegue organizar o funcio-
namento da escola e realizar o Circuito de Gestao,
mas de uma forma irregular e mais mecanica, com
centralizagdo da gestdo e pouco engajamento
coletivo. Esses gestores muitas vezes enfrentam
resisténcia dos professores e ndo sabem ao certo
como proceder para realizar as transformacoes
necessarias, superar as dificuldades e continuar
avancando.

Contudo, ha um grupo de gestores que pouco
realizam o Circuito de Gestao e, quando o fazem,
sdo agdes pontuais; assim, os resultados sdo pouco
efetivos. Esses gestores nao raro estdo envolvidos
com as intimeras dificuldades e demandas das
escolas, esperam intervengdes externas que os
ajudem para que as transformacdes ocorram e
evitam desgastes com seus colegas docentes.
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Esses resultados sugerem a validade de o programa
ser mais flexivel, com formacao e direcionamentos
diferentes para cada grupo, inclusive com relagdo ao
apoio e acompanhamento dos supervisores e das
regionais.

Destaca-se ainda que, apesar de algumas caracteris-
ticas comuns, ndo foi encontrado um perfil seme-
lhante de progressao relacionado aos indicadores
das quatro escolas prioritarias que participaram
deste estudo. E preciso haver maior investigacao e
acompanhamento dessas unidades para compreen-
der melhor como atuam, os avangos e dificuldades
que enfrentam e como o programa se desenvolve.

A avaliagdo responsiva, com o rigor metodolégico
empregado e com a construcao e andlise do conjunto
de estudos de caso, é dificil e trabalhosa, sendo
indicada para ser desenvolvida por quem tem
experiéncia na 4rea da pesquisa qualitativa. Contu-
do, seus principios e estratégias elementares, como a

rama Jovem de Futuro

escuta e a responsividade continuas, assim como o
acompanhamento dos indicadores propostos,
podem ser desenvolvidos nas redes de ensino pelos
proprios profissionais dessas institui¢des e incorpo-
rado ao programa Jovem de Futuro. Implantar um
processo de monitoramento mais responsivo pelas
secretarias de Educagdao como parte do programa
pode trazer contribui¢des para melhorias e adequa-
¢Oes tanto no desenvolvimento do JF quanto na
compreensdo do que estd acontecendo nas escolas,
de forma a fazer os ajustes de rota necessarios para o
avanco continuo.

E valido também fomentar a construcao paulatina
de registros sucintos de cada escola pelo supervisor
(pequenos estudos de caso) e a discussdo dessas
trajetérias com a regional de forma periédica, com
um olhar mais individualizado para cada unidade.
Com isso, havera maior possibilidade de oferecer
auxilios mais adequados as necessidades da escola e
as caracteristicas do gestor.
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Apéndices

APENDICE A - A CARACTERIZACAO DE CADA UNIDADE

Nimero de
Escola* Cidade* Segmento alunos ens.
médio (2018)

A P o 105 3

B N o 209 18
c G o 490 252
D c o 329 314
E s EM 140 1,99
F A EM 486 353
G F o 90 3,98
H R EM 259 2,91
I N o 323 174
] T o 598 2,09
K M EM 343 213
L ] oy 147 315
M B EM 337 327
N z EM 122 3,05
0 0 o 88 2,66
P u o 180 291
Q N EM 23 26
R N EM 79 242
s I EM 259 337
T D EM 319 341
u N EM 790 3,49
v K EM 154 254
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Niimero de
Segmento alunos ens.

médio (2018)
w E EM 107 3,14
X w EM 121 2,98
Y X EM 196 3,02

EF

z Y EM 59 4,06
AA BB EM 484 2,05
BB AA EM 560 2,48
cc DD EM 284 3,14
DD cc EM 53 3,55
EE FF EM 292 1,83

*Escola e cidade codificadas
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APENDICE B - 0S ENCONTROS COM A EQUIPE DA AVALIACAO RESPONSIVA

GESTORES Agosto, outubro, dezembro Maio, agosto, setembro, novembro

SUPERVISORES Setembro, novembro
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APENDICE C - ARUBRICA DE PARTICIPACAO NA COMUNIDADE
DE COMPARTILHAMENTO ON-LINE RELACIONADA AO JF

Publicagbes no
ambiente e
relatos nos
encontros
presenciais

Interagao com os
colegas e com a
equipe de
avaliacdo do JF

Nem sempre que
pedem publico no
ambiente.

Nao leio e ndo
comento as
publicagdes dos
outros

Nao estabeleco paralelo entre as
acoes que narro e as agoes
propostas ou esperadas no JF.
N&do me preocupo em descrever
quem participa das agbes na
escola.

Leio algumas publicagdes dos
colegas sem me preocupar em
identificar algo que possa usar.
Quase ndo fago comentarios
nem dou sugestdes para o JF

Consigo relatar se as atividades
foram realizadas de forma
alinhada com o que o JF propde,
mas ndo relato se foram boas ou
eficazes. Conto quem esteve
envolvido, mas ndo como
participou. As sugestoes de
melhoria ndo sao para o JF

Aproveito as boas ideias e praticas
que identifico dos colegas. Meus
comentarios s3o quase sempre so
de incentivo para os colegas.
Apresento minhas sugestdes de
melhoria do JF sem
necessariamente coordenar com
as dos colegas.
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APENDICE D - EXEMPLOS DE TELAS DO AMBIENTE KF6

1) Quais os desafios que enfrenta como gestor na escola?

Kf6.ikit.org/view/599233712267810 X [

<« C @

Grupo Reflexivo Jovem de Futuro  Oficina Agosta_17

@ @ httpsy/ki ikit.org/vi 71226781b0902cd51 8% e @ 17| | Q Pesquisar I\ DT ™ =

Va ——mm melhoria nas ~
L - -
@
=]
L e
g
@ @
) Dacy aives
A o
Conexbes Histdrico  Anexos Propr
* ~
& andaimes: Fomas- B J U S A -~ =- |-
o L o I N
o Falavra-ehave(s): w0 Sou gestora da Escola Estadual Professor Otto de Brito ~
Guerra CAIC), situada 3 cidade de Ceard Mirim.
Os desafios ¢a nossa escola s30 muitos por seruma
a E?:L‘:éf;:;’?;;’::f:;;‘;ﬁ‘mm\ar os problemas mais
[t 2 oratlemss sstruwrais na parts elétrica & hidraulica;
- A falta da presenca dos pais na escola;
- As relacdes interpessoais entre aluno e professor;
- Dificuldades financeiras;
- Afalta de humanizacso de alguns profesores (othar o
e o Hiansgamanto:
- Evasio dos alunos da Eja do Ensino Médio: v
fiagony 0"
e —
©
< >
Relato do gestor
/7 ORQRNAT 14-10.80 TN TR ST v tglm L
t.
X 2
APl o
SOMSTA UiRima madificagio: 25082017, 145526
141040 | gr Editar Autor{es) Conextes Histérico Anexos Propriedades
Pa . . e
St Sou gestora da I |, = tuada a cidade de Ceara Mirim.
25/0842 Os desafios da nossa escola sdo muites por ser uma instituicdo de grande porte.
céo Contudo, se faz necessario contemplar os problemas mais criticos:
:_Q‘;_}:I - Problemas estruturais na parte elétrica & hidraulica;
o - A falta da presenca dos pais na escola;
- As relaces interpessoais entre aluno e professor;
- Dificuldades financeiras, nadi
- A falta de humanizacdo de alguns profesores (olhar o aluno como um todo}; ?‘.ﬂﬁ
- 0 dezcaso com o planejamento; =
- Evasdo dos alunos da Eja do Ensino Médio;
- 0 descaso do Estado com os CAIC's (abandono)
i .
rirecio | -Falta_ de Eessualde apoio i _
3T -Insatisfacao de alguns professores por nao trabalharem na cidade que moram
- Indisciplina puen
- A internet de péssima gualidade
46
1 desaf —_
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2) Quais as suas expectativas com a chegada do programa Jovem de Futuro?

Ki6.ikit.org/view/59aD6589122¢ X
<« (<] s v @ | Q pesquisar mnereDT ®

Grupo Reflexivo Jovem de Futuro  Oficina Agosto_17 - Expectativas e

P s 150z :
/ Resposta 3 transfomago socisl ] : =
——— i
e —— |CONCORDANCIA
& — R
Er
= e pereditanda 1o Projto Jovem o Future
s enismo dos aluncs aea
EXPECTATIAS Foso no pedsgigico
B (g Disgrestex Expectativas pessem———
o Ler | Editar Autorfes) Conexbes  Historico  Anexos  Propriec
L] < | [Ewectaivas ~
= — Eispio com os probiemas.
% Andaimes: Fomss~ B I U S A~ E- E-E- o
caie
= £ o T
[ R——— . N
o [Fieronoioei namponas Minhss expactativss em ralagio 20 Brograms Jovem de e
Futuro <30 muitas, especialmente no que diz respaito a0 b
E= “olhar” que devemos ter para us nussos educandos, Fre= ey 3
o Anexos: Anexsr | Inserit | percebendo-os como as principais sujeitos da processe de
0 b4 imager snexade o ceta | E131M0 € sprendizagem, Tambm 2 necessdrio que s SEEC
B e il | comace 2 valrizar 0 profassores que extio tdes ox dins [ Fniiss Esciaresides. .
s T dentro das escolas, enfrentando todos os tipos de Otimas Expectativas Minha Coleaa
Ferramentas. adversidades, contudo ndo desistem de buscar o melhor Lo [Blw | Asofes) Conesbes M p—
& para o3 seus alunos, Que a SEEC também pensena s dospy LS B uores) Conmdss Heies Anecs
Recuperar melhoris ds nlracstntura dos <scolas, pis muiees <ot Gtimas Expectativas Minha Colega, "
Caindo aos padagos ha muito tempo, outras nem sade
prépria ém. Além disso, & naces siris pensar na formacio . B P
Continuads, pois els contribul imensamente pars a melhoria |, 1 1 mncaimes: Fomss~ B I U & A-W-=-E
n FAIrAr AR 1A MU= NN hAStA SRmEAnTE NmA ArAdUATA. &
£ o I W
Palsura-chavels)
0 Parabéns minha colega educadora Silvia Fernandes, por
clencar entrs suss expectativas em relagio 3 SEEC/RN
investimentos nos nossos professores no que diz respeite 30
Anexos: Anesar | Insert | processe de Formaca Gontinuada 33 ausente na contexto da
o1 g arocads s x| 4052550 G et o vrios smns: Eopero tambim que esse
imagem anexad processo seja urgentiments revitalizado
contibuizio Eico faliz pelo despertamento que estamos slcansando sobra o
Ferramentas: papel de protagonisma dos discentes em nossas escols, Agora
& terto que i3 somos capszes de fazer uma anlise crivca
Sobre o que deve ser feito na escols, & identificar se no iré
Contribuir diretamente para s aprendizagem dos mesmo, desse
modo, tal idei deve ser imediatamante recusada
v
& Expeciatvas em Relsplo 30 Jovem de Futurs
<

Relato do gestor

Expectativas

Ler Editar Autor(es) Conexdes Histarico Anexos Propriedades

Minhas expectativas em relacdce ac Programa Jovem de Futuro sde muitas, especialmente no gue diz respeito ao "olhar”
que devemos ter para 08 nessos educandos, percebendo-os come 08 principais sujeitos do processo de ensino e
aprendizagem. Também & necessario que a SEEC comece a valorizar os professores que estio todos os dias dentro das
escolas, enfrentando todos os tipos de adversidades, contudo ndo desistem de buscar o melhor para os seus alunos. Que
a SEEC também pense na melhoria da infraestrutura das escolas, pois muitas estdo caindo aos pedacos ha muito tempo,
outrag nem sede propria tém. Além disso, & necessdrio pensar na formacde continuada, pois ela contribui imensamente
para a mehhoria da educacdoe, j& que ndo basta somente uma graduacdo, & necessdrio a continuidade dos estudos.
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Comentario de um colega

Y DEMRIAAT 152517
® em
. (SN
H J i | P
il
Otimas Expectativas Minha Coleaa. e —e——
Ler Editar Autories) Conexdes Histdrico Anexos Propriedades
Parabéns minha colega educadora IR ror clencar entre suas expectativas em relacdo a SEEC/RN
investimentos nos nossos professores no que diz respeito ao processo de Formacdo Continuada ja ausente no contexto Lt
da educacdo do estado a véaries anos. Ezpero também gue esse processo seja urgentimente revitalizado. ut
Fico feliz pelo despertamento gue estamos alcancando sobre o papel de protagonismo dos discentes em nossas escola.
Agora & certo que ja somos capazes de fazer uma andlize critica sobre o gue deve ser feito na escola, e identificar se ndo
ira contribuir diretamente para a aprendizagem dos mesmo, desse modo, tal ideia deve ser imediatamente recusada.
as
ulan

nz:d

TOTE AT e =

25/08/2017, 15:

3) Conte-nos sua trajetéria como gestor escolar.

Kf6.ikit.org/view/59cbefab6517 % [ N

<« c @ @ @ https;//kf6.ikit.org/view/59cbefAb6517cA 1 deebc3c68 e @ || Q Pesquisar meean T ® =
Grupo Reflexivo Jovem de Futuro  Trajetdria como Gester —
~
z Inicio 53 Material Apoic - Encontro 250847 [ Oficina Agosto_17 G Oficina Agasto_17 - Expectativas Primeira Devolutiva
s Gostariamos de conhecer um pouco de seu caminho como gestor. Na ey 4 55O
& forma de narrativa, relate, por favor, sua frajetdria e algumas vivéncias R e
= como diretor. Conte-nos sua historial [
Trajetgnis ST G0, ndo como roteiro rigido, vocé pode em seu
e g e
L T relato, compartilhar conosco Varios or_exemplo, e
P como vocé chegou & gestdo da escola; como foi recebido pelos g
is profissionais e pela comunidade; como estava a unidade e FEQUENO ROTEIRD COMG GESTORA @
= _<fando assumiu como diretor; como se sentiu e o que o preocupava; [LoeATcipg oA cEsTio o
N como eram as relagdes; como era a aprendizagem e comportamentos ===
e LS dos estudantes; como a escola era vista pela comunidade; qual clima
LI era percebido; o que mudou desde sua entrada B DIARIC DE BGRDG NA ESCOLA SNBSS
o ) Esse relato serd importante para conhecermos o contexto da sua ez ssrar
LIS ORIA COMD BESTOBs Cola € Seu percurso como gestor.
o Tisis OIS i core Sestes - Dessfios ¢ Conines L Cecole Eetedual PADRE WONTE
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A ancordo. [ Traetétia Como G+ [Tretins 0
T TR St | TRAJETORIA DO GESTOR DA ESCOLA PUBLICA —
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Relato de dois gestores

la’

T

R
1a

O
11
1S

7]

ram
Fol

TRAJETORIA DO GESTOR DA ESCOLA PUBLICA

Ler Editar Autor(es) Conexies Histarico Anexos Propriedades

(imina mosificageSa: G4N02NT, 195649
Ler Editar Autor(es) Conextes Historico Anexos Propriedades

Atuar como Gestora da Educacio Plblica & driblar as dificuldades e vencer os desafics. Esta & a experiéncia que vivencio
deste janeiro de 2017. Graduada em Pedagogia & pos- graduada em Educacdo, ainda me pergunto onde estd a formacdo
para =er gestor? Sim! Esta pergunta vem guando precizamos zer pedagogo, peicdlogo, agente =ocial, dentre outros. Talvez,
agimos errado quando atraimos as responsabilidades de outros profiszionais. Mas, infelizmente a escola ndo conta com
esses profissionais. Sendo necessario saber lidar ao mesmo tempo com o recurso humano, o pedagdgico, o financeiro e o
adminiztrativo. Mo =ou heroina, mas buzco esta prezente nos diferentes ambiente escolar. E fazer valer o papel de cada
segmento, regpettando o conhecimento & as limitacies de cada um. Prime por uma aprendizagem de gualidade, & me
debruco nos resultados e respaldo social da escola. Como a escola esta sendo vista pela sociedade, & como os alunos a
concettuam; E qual espacoe os professores ocupam no pedagdgico. Estas 8o as questdes que estie sempre em pauta
para s& conseguir o melhor. E assim vem o meu fazer enguanto gestora de uma escola localizada no interior de Estado do
Rio Grande do Morte, que atualmente atende a 278 alunos distribuindo nas modalidades Ensino Fundamental I, Ensina Médio
& Educacdo de Jovens & Adultos.

e

Construir sobre Contrnibuir
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Ciiiena modificagao: G8HARINT, 212702

Estou =endo do Gestor pela 32 vez da escola N o -clizada na cidade de Santo &ntdnio/AN, no
agreste potiguar, ha vinte e sete anos na sala de aula como professor lecionando a disciplina de Matematica com muite
dedicacio, durante este periodo consegui conguistar a cenfianca dos companheiros de trabalho, sobretudoe através do
comprometimento com o trabalho, sempre procurei contribuir com as atividades educacionais da escola, participei do
conselho escolar bastante atuante entre outros, com essas atitudes nos fez adguirir confianca para que na escolha do
gestor todos os professores & funciondrios me apoiassem para ser o candidato a gestor daguela instituicio. Bem como os
alunos também apoiaram em sua grande maioria. Mo inicio tive muitas dificuldades no que se referente a estrutura do
gquadro de professores e funciondrios, equipamentos, estrutura precaria, professores desmotivados e alunos. Ao0s poucos
foram melhorando, hoje temos todos os professores, conseguimos adquirir alguns equipamentos, temos suportes
pedagdgicos, estamos criando dindmica para a melhoria, infelizmente a grande dificuldade que ndo conseguimos resolver
ainda & a questdo da infrasstrutura, como a falta de laboratdrios de informatica e ciéncia equipados, 0s gue existem estio
todos sucateados, refeitdrio, banheiros & uma guadra de esporte ja que & a Unica escola de ensine médio da cidade e
atende hoje a 1.029 alunos.
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4) Como foi a chegada do Jovem do Futuro a escola? Por qué?

Foi empregada a rotina de pensamento da bussola para examinar propostas, refletindo a partir de cada
ponto cardeal. Essa rotina permite que os envolvidos considerem uma ideia, situagdo ou proposta de
diferentes angulos, explorando questdes e sugestdes sob vdrias perspectivas e identificando areas em que é
necessario obter mais informagoes.

Bissola

Oeste — O: lado Otimista, positivo na maneira como o JF chegou
Norte — N: lado Negativo na maneira como o Jovem de Futuro chegou

Leste — L: expandir Lateralmente, o que preciso saber mais ou conhecer
melhor

Sul — S: que Sugestdes dou para que a chegada possa ser ainda melhor

Kfikit.org/view/53dob13004> X MR

<« c @

Grupo Reflexivo Jovem de Futuro
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4.1) Andlise da sintese das sugestoes dadas com relagdo a chegada do programa Jovem de Futuro a escola.

Kf6ikit.org/view/58f5b9bb0431 X S

€= C e & httpsy// D ¥ | Q pesquisar NP SDT ®

Grupo Reflexive Jovem de Fuluro  sugestes em Relac3o a Chegada R
# @nico (@ Oficina Agosto_17 B Oficina Agosto_17 - Expectativas [ Trajténa coma Gastar [ Primeira Devolutiva [ Materal Apoio - Enconiro 25/08/17 53 Material Apoio - Encontro 03/10/17

f6.ikit.org/view/59f5b9bb04316965fd9382

Em nosso iltimo encontro vocés fizeram sugestdes relacionadas & chegada do programa Jovem de Futuro na
escola. Colocamos a seguir, um agrupamento das sugestes propostas para que o grupo as considere. Iremos

& apresentar a proposta do nosso Grupo Reflexivo para o Instituto Unibanco, Assim, ¢ importante que vocé leia Mobilizaco

as sugestdes e as questes que levantamos. Escolhia as que considera pertinentes e contribua com sugestoes G o e
=} que possibilitem que sejam realizadas efetivamente. Ndo precisa responder a todas as perguntas, mas realizar o | Ed

uma resposta-prop que dé conta do da agao sugerida.
g
@ Organizamos em trés as categorias de sugestbes com relagio & chegada do programa JF na escola:
=

R 3 Divugagis
e [ Coneribur |
L3 otiiazgi
& T Py
Verdase

estzoT. 1aes TS, 23

3 3 Fomagso de profesores
—— 5 ——
ey Intencdo do JF p—
& . —
- < | [(Intencio doJF Py
B+ Formacio Para Professores - —
Mutorfes)  Conexbes  Histirco  Anexas Andaimes Fomasr B 7 U & A~ A - =~
&# o I W
Palavra-chave(s}:
Lt Olé pessol,
Divulgamos o JF com & presenca da técnica da Direc, alguns
Anexos: Anexar | In professores, alguns lunos et
Mo hdimsgem anexada aesta | Concordo que seja melhor divulgado com spresentacio de
contrbuigio. dados estatisticos, com a representagdo de pais. de
£ qusnan apramas peis professare: Misemtos s fzemos poraue aquino RN, 2 e S colegiscos, de alunos < com » presencs de todos os
SEEC juntaments com o Instiuto Uy = o desenvalvimes professores, Podendo ser feito pelos praprios gestores &
pu i Recuperar técnicas
Toda comunidade deve entender a importincia do JF e as
intenches da SEEC.
v
o
<

Relatos de gestores

1) Incluir os professores na formacéo do JF

10QD17, 03:25:47

Formacéo Para Professores

Ler Editar Autor{es) Conexdes Historico Anexos Propriedades

Unmima modificaiglo: 1512017, 223920

Quando sugerimos que houvesse formacéo para os professores também dentro da dindmica do JF € porgue acreditamos
que o fato de pelo menos o professor de Lingua Portuguesa e o de Matematica participarem de todo o processo juntamente
com a dupla gestora vai faciltar nossa interlocucéo com os demais professores, visto que os mesmos tendo se
conscientizado da importincia de se melhorar os indices do ldeb a partir de um ensino significativo que gere aprendizagem
que possibilte alcancar os resuttacdos almejados, e isto compartihado pelos proprios professores aos seus pares
certamente ird causar um efeito bem mais positivo, pois, & fato que o professor ouve melhor seus pares.

E quando optamos pelos professores de Portugués e de Maematica o fizemos porgue aguino RN, a propria SEEC
juntamente com o Instituto Unibanco elegeram esses componentes como prioritarios no desenvolvimento de acdes, pois,
=0 exatamente nestas dizciplinas onde a proeficiencia se mostra baixizsima em praticamente todo o estado.

A formacdo seria em conjunto com a dupla gestora.
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