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			Capítulo 1


			Introdução




			1  Introdução


			O conhecimento sobre os problemas da educação não é novo e nos últimos anos tem vindo à tona com mais frequência a cada vez que os resultados das avaliações são divulgados, deixando sempre uma pergunta: por que as melhorias ainda são tímidas, esparsas e tão distantes dos países desenvolvidos? Segundo os resultados do Ministério da Educação, no IDEB 2011 (Índice de Desenvolvimento da Educação Básica), em uma escala de 0 a 10, quase a metade das escolas do Brasil não passa da nota 4, e apenas 3% no 2º ciclo do ensino fundamental têm padrão da OCDE (Organização para a Cooperação e Desenvolvimento Econômico) de 6 pontos. 


			Embora as causas do baixo desempenho sejam quase sempre as mesmas, por que continuam impactando a aprendizagem dos alunos, a despeito dos recursos disponibilizados? Esse assunto vem ocupando durante algum tempo a pauta das mídias e debates entre especialistas e governantes. 


			O problema crônico do baixo desempenho não se resolve com boa vontade, discursos indignados e ações isoladas. Mesmo que essas ações ocorram em múltiplos pontos do País, o problema é sistêmico e não pode ser tratado de forma pontual. Ações pontuais geram efeitos pontuais. Tal problema poderia ser revertido por meio de uma política nacional abrangente e com uma gestão sistematizada.


			Vale a pena recuar um pouco na história para relembrar o que os estatísticos americanos Edward Deming e Joseph Juran conseguiram no Japão após a Segunda Guerra Mundial. Utilizando a combinação do método de gestão com ferramentas estatísticas, ajudaram a reerguer o país que se encontrava praticamente destruído. Os bens materiais dessa nação estavam soterrados pelos entulhos, e restavam a eles somente as pessoas, que, se por um lado, representavam um problema relativo à sobrevivência, por outro, eram a única solução para obtê-la. Assim, vistos como alvos e como recursos, os japoneses tiveram que se mobilizar em torno da única alternativa que tinham e, desprovidos do preconceito contra o país que o havia atacado, deixaram o conhecimento dos americanos jorrar sobre as suas mentes. Deve ter sido dolorido receber ensinamentos dessas pessoas, mas a decisão foi guiada pela visão coletiva. O resultado, alguns anos depois, foi superior ao objetivo de reconstruir o país, pois, além disso, melhoraram os seus produtos e sua indústria, e passaram a ser uma referência em gestão em todo o mundo.


			Os japoneses se sentiam realizados ao serem procurados pelos americanos para mostrar a sua estratégia de gestão e, quando perguntados sobre a origem daquele conhecimento, respondiam orgulhosamente: não criamos esse conhecimento; dois americanos vieram aqui e nos ensinaram. O que fizemos foi colocar em prática. 


			Esse método de gestão, construído sobre fundamentos científicos, vem sendo utilizado mundialmente há décadas por organizações de diversos segmentos. Trata-se de um método científico simples, apoiado por ferramentas estatísticas que possibilitam análises e melhorias pertinentes, e passível de ser amplamente aplicado. Como foi demonstrado pelos japoneses, o diferencial está na maneira como é praticado.


			1.1  Com vencer a batalha da educação?


			A educação é um patrimônio de riqueza incalculável, que impacta gerações e repercute por décadas na saúde, na política, na segurança, na economia e na qualidade de vida de um povo. 


			As perdas na educação brasileira podem não estar tão evidentes, pois, embora os resultados das avaliações revelem o problema, ainda não há uma solução que o trate sistemicamente. O agravante é que, sendo um patrimônio intangível, a maioria não vê seus estragos em longo prazo, e há aqueles que os veem, mas lidam com ele de uma forma imediata, atuando de forma paliativa sem utilizar um método adequado à sua complexidade.


			Não há nada pior para um país do que a baixa percepção dos seus problemas intangíveis. Para que a educação não seja um tesouro que a cada dia fica mais soterrado, é urgente deter o discurso e ir para a ação, agindo de forma organizada sobre as causas e utilizando o método de gestão em todos os seus níveis.


			Há quem aposte que com a redução do número de nascimentos por lar brasileiro, apontado nos dados do IBGE (CENSO 2010) e com o aumento do orçamento, haverá mais recurso por aluno, o que melhoraria a educação. Entretanto, estudos apontam que não é dinheiro que falta para melhorar a educação. Falta um objetivo comum, uma diretriz, um esforço sistêmico, um método que possibilite estabelecer metas, planejar as estratégias, acompanhar e intervir para se ter certeza do resultado. Em síntese, falta gestão. 


			Se a gestão contribuiu para a reconstrução de um país destroçado, por que não conseguiríamos erguer o nosso maior patrimônio, que é a educação? Também podemos sair mundo afora pelos congressos contando nossos bons resultados em vez de justificar o baixo desempenho. Somente assim podemos mudar os temas das nossas palestras e energizá-las com orgulho. Podemos dar ao jovem a alegria de poder competir pela sua própria capacidade independentemente da sua condição social, racial ou do tipo de escola. Podemos prover as empresas de padrão mundial com talentos em vez de trazer os profissionais de outros países.


			O Brasil tem condição de viver essa realidade. Já vencemos a batalha quantitativa de colocar as crianças na escola, e agora é o momento da batalha qualitativa. 


			“Se o país não for pra cada um, pode estar certo que não será prá nenhum” (Esmola, Skank).


			1.2  Todas as partes cumprindo a sua função


			Para que o sistema de educação cumpra amplamente sua função de prover educação de qualidade para todos, é preciso que todos os elos estejam comprometidos em desempenhar a sua responsabilidade específica, sem perder de vista a conexão com o objetivo maior. Dessa forma, é indispensável que as responsabilidades sejam claramente definidas desde o primeiro nível e que haja gerenciamento dos processos e resultados.


			De uma maneira geral, tais responsabilidades são atribuídas aos seguintes elos:
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			FIGURA 1 – Elos e responsabilidades no sistema educacional (continua)
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			FIGURA 1 – Elos e responsabilidades no sistema educacional (termina)


			As responsabilidades e atribuições sugeridas anteriormente são baseadas em experiências nas várias redes de educação, porém não são prescritivas nem exaustivas.


			O objetivo é contribuir para uma visão sistêmica do segmento educacional, destacando as responsabilidades e atribuições de cada elo, mostrando a inter-relação entre eles, de forma que todos estejam focados no aluno.


			Apesar da influência de diversos órgãos (elos do sistema) sobre a educação, o foco deste texto é a atuação das Secretarias de Educação e, mais especificamente, das escolas, na produção de melhores resultados do processo ensino-aprendizagem e a importância da gestão para alcançá-los.


			Em síntese, todos os elos, ao cumprir as suas responsabilidades, agregam valor à cadeia e desempenham sua função até chegar ao aluno, conforme representado a seguir:
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			FIGURA 2 – Agregação de valor até o aluno


			1.3  Diagnóstico – Identificando  problemas  e prioridades  do sistema


			Resultados de qualidade são obtidos quando cada parte do sistema exerce sua função, ou seja, cumpre suas atribuições por meio da execução de processos e atividades que agreguem valor. Quanto mais distante uma rede está do cumpri- mento das suas funções, maiores as lacunas de desempenho e oportunidades de melhoria nas dimensões que impactam os resultados. Para revertê-los é necessário conhecer bem esses fatores, realizando um diagnóstico das dimensões críticas dos resultados educacionais. Assim como um médico que analisa sintomas e busca as causas, a melhoria de uma rede passa pelo entendimento dos seus resultados e das disfunções do sistema, ou seja, o não cumprimento das diversas atribuições.


			Assim, o diagnóstico deve contemplar os principais fatores que influenciam resul- tados e que devem ser trabalhados com ações, programas e políticas específicas, conforme exemplificado a seguir:
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			FIGURA 3 – Dimensões e fatores para diagnóstico


			Para cada dimensão/fator, devem ser levantadas questões específicas para avaliar a qualidade das ações/políticas realizadas.


			Tomemos como exemplo a aplicação de um currículo mínimo na rede. A avaliação desta política passa pela existência de um currículo que especifique o que deve ser ensinado em cada ano de ensino/etapa, a priorização de disciplinas como por- tuguês, matemática e ciências, forma como foi elaborado e se está refletido no plano de curso dos professores. Quanto mais a prática da rede for aderente em relação aos itens avaliados, maior será a sua pontuação e menor a necessidade de intervenção.


			A partir do resultado do diagnóstico, devem ser priorizados os fatores com os resultados mais baixos, correlacionando-os com os problemas específicos identifi- cados (resultados) e definidas as ações/prioridades da rede.


			Exemplo da aplicação:


			Ao avaliar as dimensões críticas e seus fatores de uma rede educacional, foi obser- vado que havia uma baixa pontuação na dimensão ensino e que esta deveria tam- bém ser alvo de ações por parte da Secretaria de Educação.
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			FIGURA 4 – Resultado do diagnóstico das dimensões críticas do sistema


			A partir dos desafios das metas e resultado da avalição das dimensões críticas, foram priorizadas a seguintes ações:


			[image: 1] Desenvolver currículo mínimo e material estruturado para a aplicação na rede (priorizado da dimensão ensino);


			[image: 1] Elaborar programa de correção de fluxo com foco na distorção idade-série;


			[image: 1] Desenvolver programas de formação de professores com base nos resulta- dos das avaliações de proficiência em português e matemática;


			[image: 1] Desenvolver políticas específicas para escolas em áreas de vulnerabilidade social.


			Como pode ser verificado, ao planejar ações de intervenções em uma rede e mesmo em uma escola, devem ser entendidos o que não está funcionando bem e é crítico e, a partir daí, definir ações de melhoria.




			Capítulo 2


			Aplicando os fatores críticos




			2  Aplicando os fatores críticos


			Considerando os resultados educacionais, algumas escolas se destacam como pequenas ilhas de notas azuis em um mar de notas vermelhas. Algumas delas apresentam resultados comparáveis aos de países desenvolvidos e passam a ser notícia, divulgadas algumas vezes como algo incomum. É louvável o papel da imprensa que as coloca em evidência e faz com que elas se orgulhem pelo seu destaque e comemorem a sua posição. Mas seria excepcional se essa situação não fosse a exceção, e sim uma comemoração de todo o sistema educacional. A pergunta é: por que algumas escolas que existem no mesmo meio de desigualdade social e submetidas às mesmas influências socioeconômicas conseguem ter um desempenho superior? 


			Várias são as causas quando o problema é complexo, mas três fatores críticos têm influência determinante sobre o sucesso dos resultados: liderança, conhecimento técnico dos processos e método de gestão. Qualquer que seja a organização, a liderança é o principal deles.
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