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Apresentacao

O Itau Unibanco tem um compromisso histérico com a comuni-
dade e com o desenvolvimento econémico e social do Brasil. Por
entender que a educacdo é o caminho para o desenvolvimento
sustentavel do pais, a Fundacao Itau Social tem um foco claro nes-
sa direcao.

Acreditamos que os grandes desafios e conquistas da educacao
precisam ser compreendidos e compartilhados pelos diversos se-
tores da sociedade. Avancos significativos rumo a uma educacao
publica de qualidade dependem da parceria entre as trés esferas
de governo - federal, estadual e municipal - aliada a participacao
do setor privado e das organiza¢des da sociedade civil.

Por isso, mantemos o compromisso de desenvolver projetos e parce-
rias na elaboracdo, implementacdo e sistematizacdo de metodologias
educacionais, que colocamos a disposicao dos érgaos publicos e da
sociedade brasileira. Entendemos, também, que dar escala a metodo-
logias inovadoras dentro de redes publicas requer esforcos, adaptacoes,
competéncias e estratégias especificas. Envolve construir processos, ori-
entacoes técnicas, protocolos, instrumentos, assim como estratégias de
comunicacao interna e externa, formacao, acompanhamento e envolvi-
mento de técnicos, gestores e professores.

Nesse processo, a Fundacéo Itau Social tem acompanhado e colabo-
rado com redes publicas de ensino no desafio de implementar progra-
mas e politicas publicas que cheguem com sucesso no cotidiano da es-
cola. Sdo anos de aprendizados acumulados ao lado de parceiros como
a Unido Nacional de Dirigentes Municipais da Educacdo (UNDIME), o
Conselho Nacional de Secretérios Estaduais da Educacao (CONSED), o
Ministério da Educacao e equipes das Secretarias de Educacao que re-
forcam nossa conviccao na importancia de acdo conjunta.

Avaliacdes e experiéncias nacionais e internacionais demonstram que
0 éxito de projetos de reforma educacional depende da construcdo de
um sistema de governanca apoiado por dois elementos-chave: lide-
ranca e oportunidade. Por lideranca entendemos a capacidade de ge-
renciar processos, nos érgaos centrais, regionais e nas escolas, de modo
a viabilizar a realizacédo, apoio e acompanhamento de acdes de melhoria
da qualidade do ensino. Por oportunidade, compreendemos disponibi-
lizar aos profissionais e estudantes, instrumentos, canais institucionais e
incentivos capazes de estimular o ensino e o aprendizado no dia a dia
das escolas.

Atarefa do gestor é, portanto, criar condigdes que promovam o suces-
so ndo de uma ou algumas escolas, mas de toda sua rede. Nesse sentido,
politicas publicas e a¢bes sistémicas tém o poder de beneficiar o maior
numero de criancas e jovens, reduzindo a iniquidade e promovendo o
aprendizado de cada e de todo aluno. Esse nivel de lideranca e apoio
institucional potencializa os esforcos locais de diretores, professores,
pais e estudantes. Para alcancar esse objetivo é fundamental alavancar a
qualidade da gestao educacional.

E com essa perspectiva que a Fundacéo Itau Social criou o Ciclo de
Debates Gestao Educacional. Queremos contribuir com a promocgao
do debate publico sobre temas, estratégias e experiéncias que cola-
borem com os esforcos de gestores para a melhoria da qualidade da
educacao publica. Contamos em cada seminario com a participacao
de gestores publicos, que trazem suas reflexdes e experiéncias na for-
mulacao e implementacao de politicas e programas. Acreditamos que
0 ponto de vista de quem estd no cotidiano da gestdo dos sistemas
educacionais enriquece o debate, ilumina questdes de implementacao,
comumente restritas aos bastidores das secretarias de educacao, e au-
xilia na busca por estratégias viaveis.

Os temas foram selecionados a partir de sua relevancia como eixos es-
truturantes dentro da drea de gestao educacional, e por sua proeminén-
Cia no contexto brasileiro, na medida em que se intensificavam as dis-
cussoes sobre o Plano Nacional de Educacao: Regime de Colaboracao,
Plano de Carreira de Professores e Diretrizes Curriculares.
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O seminario sobre Regime de Colaboragao explorou os desafios e as
possibilidades encontradas por sistemas educacionais para estimular a
cooperacao técnica e financeira dos Estados e do governo federal, a fim
de fortalecer tecnicamente municipios e alavancar o desempenho das
redes publicas na melhoria de sua qualidade. O debate abordou, entre
outros temas, os fatores fundamentais para a construcao de um sistema
nacional de educacao, como a criacao de condicdes para uma gestao
compartilhada, com regras claras e incentivos financeiros, mas também
foruns intergovernamentais que possibilitem a constante negociacdo e
gestdo do sistema.

Contamos com a especialista Cibele Franzese, Secretdria-adjunta
do governo do Estado de Séo Paulo e professora da Fundacdo Getulio
Vargas; Zenodbio Arruda Junior, Secretdrio municipal de Educacdo de
Palmas; Danilo de Melo Souza, Secretério de Educacdo do Estado de
Tocantins; Mauricio Holanda Maia, Secretario-adjunto de Educacéo do
Estado do Ceard e Carlos Abicalil, Secretario de Articulacdo entre Esta-
dos e Municipios do Ministério da Educacao.

O seminario sobre Plano de Carreira refletiu sobre questdes funda-
mentais que permeiam a organizacdo da profissdo docente, como 0 au-
mento da atratividade da carreira, 0s mecanismos de selecéo e retencao
de bons professores, além da qualificacdo continua desses profissionais,
atrelado a um processo de avaliacdo de desempenho que incentive a
meritocracia. Discutiu-se também como a meritocracia, combinada
com flexibilidade, pode garantir ao profissional, ao longo da sua carreira,
trés elementos essenciais: idoneidade para o desenvolvimento das tare-
fas; atualizacao e aprendizado continuos e bom desempenho.

Neste encontro, contamos com a participacao de Francisco Longo, di-
retordo Instituto e Governancade Gestao Publicada ESADE, de Barcelona,
Espanha, Nelson Marcone e Regina Pacheco, professores e pesquisa-
dores da Fundagao Getulio Vargas-SP, Antonio Roberto Lambertucci,
diretor da Diretoria de Valorizacdo dos Profissionais de Educacédo -
DIVAPE, da Secretaria de Articulacdo de Sistemas de Ensino do Ministério
da Educacdo e de Cleuza Repulho, presidente nacional da UNDIME.

O seminario sobre Diretrizes Curriculares trouxe para o debate a ga-
rantia de padrdes de ensino e expectativas basicas de aprendizagem
para todos os alunos em um pals federativo, mantendo-se a autonomia
de cada ente federado. O encontro contou com a apresentacao da ex-
periéncia da Australia na construcao de um curriculo nacional a partir
de ampla consulta publica e através de uma estrutura de governanca
gue garantiu a cooperagao entre governo federal, governos estaduais e
locais em cada fase do processo.

Barry McGaw, diretor da Agéncia de Curriculo e Avaliagdo da Aus-
tralia, ex-diretor de educacdo da OCDE, e um dos mentores do Progra-
ma Internacional de Avaliacdo de Estudantes (PISA), apresentou o pro-
cesso de construcdo do curriculo nacional em seu pafs, seguido pelas
reflexdes da Secretéria de Educacado Béasica do Ministério da Educacéo,
Maria do Pilar Lacerda, e da Secretéria de Educacdo do Municipio do
Rio de Janeiro, Claudia Costin.

Essa publicacdo apresenta uma sintese das principais questoes trazi-
das nos Ciclo de Debates por cada palestrante, a fim de disponibilizar
0s conteuidos discutidos para um publico mais amplo. As reflexdes co-
lhidas ao longo dos semindrios mostram que o maior desafio na gestao
educacional ndo estad apenas no desenho de politicas publicas e pro-
gramas, mas na sua efetiva implementacéo e sustentacdo. O sucesso de
cada escola depende do apoio institucional e da capacidade gerencial
dos sistemas da qual faz parte. Esse desafio especifico da implemen-
tacdo estd presente no dia a dia de todo gestor e precisa ser melhor
entendido e compartilhado pela sociedade em geral, de modo a ala-
vancar processos significativos de mudanca. O Ciclo de Debates busca
contribuir nessa direcéo.

Esperamos que a diversidade de perspectivas e experiéncias aqui re-
sumidas estimulem novos debates e possam contribuir com a reflexdo
e a busca de solu¢des rumo a uma educacao publica de qualidade para
todo cidadao brasileiro.
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Regime de
Colaboracao

Introducao

A Constituicdo brasileira de 1988 promoveu a transferéncia de
grande parte das atividades educacionais do Estado para o Mu-
nicipio, em um movimento mais popularmente conhecido como
a municipalizacao do ensino. A mesma Constituicao também ga-
rantiu aos entes federativos a possibilidade de criarem formas de
colaboracao para organizacao de seus sistemas de ensino. Apesar
do consenso sobre sua importancia, o regime de colaboracao ain-
da é um desafio para muitos gestores. Foi esse 0 tema do primeiro
encontro do Ciclo de Debates Gestdo Educacional, realizado em
31 de maio de 2011.

O seminario explorou os desafios e as possibilidades encontradas
por sistemas educacionais para estimular a cooperacao técnica e
financeira dos Estados e do governo federal, a fim de fortalecer tec-
nicamente Municipios e alavancar o desempenho das redes publi-
cas na melhoria de sua qualidade. Participaram como palestrantes:
a especialista Cibele Franzese, Secretaria-adjunta do Governo do
Estado de Sdo Paulo e professora da Fundacdo Getulio Vargas-SP;
Zenobio Arruda Junior, Secretario Municipal de Educacdo de
Palmas; Danilo de Melo Souza, Secretario de Educacao do Esta-
do de Tocantins; Mauricio Holanda Maia, Secretario-adjunto de
Educacao do Estado do Ceara e Carlos Abicalil, Secretario de Ar-

ticulacao entre Estados e Municipios do Ministério da Educacao.

Ciclo de Debates Gestao Educacional 2011




Regime de Colaboracao:
modelos e desafios de cooperacao
Cibele Franzese

Cibele Franzese pontuou os
principais elementos e desafios
gerais de cooperagao em um
sistema federativo, trazendo

as experiéncias nas areas de
saude e assisténcia social no
Brasil, a fim de depois ilustrar
caminhos possiveis para se
efetivar o regime de colaboracao
em educacgao.

1. Principais elementos do sistema federativo

® Autonomia dos entes federados brasileiros e a interacdo como padrao
da Federacéo: Unido, Estados e Municipios sdo entes autbnomos entre si,
com liberdade para formular politicas publicas proprias. Essa caracteristica
tem potencial de promover inovacoes e refletir a diversidade do pais. “Te-
mos no Brasil 5565 laboratérios de politica publica, que sao os

“Temos no Brasil 5565 laboratdrios nossos Municipios. Esse é um lado positivo da Federacdo. Mas

de politica publica, que sdo os
nossos Municipios. Esse é um lado
positivo da Federacdo. Mas tanta
diversidade pode se tornar um desafio,
quando pensamos em tornar uma
politica nacional algo que valha

tanta diversidade pode se tornar um desafio, quando pensa-
mos em tornar uma politica nacional algo que valha e tenha
forca para todo o pais’, afirmou Cibele. Como a partir de 1988
0s trés niveis de Governo passaram a atuar em mais dreas, suas
autoridades tendem a se esbarrar em alguma politica dentro

de um mesmo territorio, seja ela setorial ou intersetorial. Mais

e tenha for¢a para todo o pais”

10

que autonomia, a propria natureza da Federacao gera um fluxo

constante de interacao entre Municipio, Estado e Unido. Sem
uma coordenacéo entre os diferentes niveis de governo, ha riscos de sobre-
posicao de acdes e ineficiéncias na gestdo publica.

Regime de Colaboracao

@ Colaboracao significa negociacao constante entre iguais: Uma carac-
terfstica importante do federalismo é o estabelecimento de uma estrutura
policéntrica onde a colaboragao ndo é um trade-off , um jogo de soma zero,
onde um se fortalece e o outro se enfraquece. Um regime de colaboracdo
efetivo deve possibilitar, a0 mesmo tempo, o fortalecimento de governos
centrais e locais. Essa é uma negociacdo que inclui certo grau de tenséo,
mas entre iguais que se respeitam e negociam para decidir como colaborar.
Nesse sentido, é possivel pensar no fortalecimento da Unido e dos Estados
ao mesmo tempo em que se fortalecem os Municipios: “Isso significa que to-
dos vao colaborar sempre alegres pelo mesmo bem comum? N&o. Significa
que existe negociacao, entre entes iguais que se respeitam e sentam-se a
mesa para negociar e decidir como colaborar e em que termos colaborar”.
Nesse sentido, a Constituicao reforca a ideia de um didlogo entre iguais,
pois considera o Municipio como um ente federativo, tanto quanto o Estado
e a Uniao.

® Papéis do Governo Federal, Estados e Municipios na reducao das
desigualdades e na promocao do bem-estar social: A I6gica federativa
preza pela diversidade, pela existéncia de diversos centros que produzem
diferentes alternativas de politicas publicas. Em um pais com tantas desigual-
dades como o Brasil, essa logica se contrapde a outra, ligada a promogao do
bem-estar social. O especialista em federalismo canadense, Keith Banting, ao
analisar a compatibilidade do federalismo com o Estado de bem-estar social,
descreve bem a constante tensdo entre os dois: “A légica do bem-estar social
prevé que um bebé doente tem o direito de receber tratamento de salde
publica nas mesmas condicoes em qualquer lugar do pafs em que viva. A
logica federativa estabelece que o tratamento de salde, ao qual 0 mesmo
bebé tem direito, depende significativamente da regido onde ele vive” (Ban-
ting, 2008, p47).

® Mesmo frente a essa tensao, é possivel se construir um padrao nacional
de educacéo, que possa mitigar disparidades sociais e econémicas: No
Brasil, além da desigualdade entre regides e Estados, hd também dispari-
dades entre Municipios, inclusive dentro de um mesmo Estado. “A autono-
mia dentro de um pafs tdo desigual deixa de ser um grande privilégio, para se
tornar uma grande responsabilidade’, pontuou Cibele, ao ressaltar os papéis
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de cada ente federativo. Os Estados precisam olhar dentro do seu territorio e com as respectivas responsabilidades de manutencao da rede de ensino. O

auxiliar os seus Municipios na entrega de servicos de qualidade. Aos Munici- FUNDEF atuou como um incentivo para que Municipios assumissem mais

pios cabe o fortalecimento da sua capacidade de implementacdo e gestao. 0s servicos educacionais, mas nao foi o bastante para

Lidar com as desigualdades de
um pais federativo, criando
condicdes para uma gestdo

compartilhada, pressupderegras ™ Definicao de estruturas de colaboracéo: E preciso

claras e incentivos financeiros, mas—  5\.ancar na definicdo de uma estrutura de colaboracio,
também fdruns intergovernamen-

tais que possibilitem a constante
negociagdo e gestao do sistema.

O papel do Governo Federal é de olhar o pais e alocar recursos para buscar efetivar o regime de colaboracéao.
reduzir a desigualdade entre Estados e Municipios, tentando equilibrar a ten-
sao entre padroes de estado de bem-estar social, que prevéem igualdade de
servicos basicos, com padrées federativos, que prevéem diversidade e res-
peito as necessidades locais. na definicdo de regras com divisdo de atribuicdes e

foruns de negociacdo federativa e participacdo da

12

2.0 regime de colaboracao na educacao:
desafios e possibilidades

® O desafio de accountability/responsabiliza¢édo: A maioria dos cidadédos, ao
receber um atendimento publico, pode tender a responsabilizar o Municipio,
por esse estar mais proximo. Mas ndo sabem de quem cobrar os cumpri-
mentos das garantias constitucionais, pois hd uma dificuldade de mensurar
o grau de responsabilidade de cada ente federado na entrega de servicos.
"A Constituicdo ndo explicitou de forma coerente as responsabilidades e
competéncias de cada uma das esferas’, ressaltou Cibele. O estabelecimento
de um regime de colaboracao nao elimina essa dificuldade de responsabili-
zacao, pelo contrério, pode intensificé-la: “Por exemplo, se vamos ao posto
de saude municipal e ndo encontramos um remédio, ndo sabemos direito
a quem responsabilizar, pode ser que ndo tenha vindo reforco federal, pode
ser que o governo estadual tenha comprado o remédio e ndo tenha repas-
sado para o municipio’, ressaltou. Uma das estratégias para enfrentar esse
problema é o controle social. Quanto mais coopera¢do, maior necessidade
de participacdo popular nos Conselhos.

® Responsabilidades de cada nivel de governo: A Constituicdo de 1988 de-
fine que a Unido, os Estados e o Distrito Federal e os Municipios organizarao,
em regime de colaboracao, seus sistemas de ensino, mas nao explicita de for-
ma coerente as responsabilidades e competéncias de cada uma das esferas.
Hé& uma indefinicdo de papéis que resulta em uma dispersao dos esforcos
dos trés niveis de governo e uma grande heterogeneidade da qualidade do
atendimento escolar, visto que a distribuicdo de recursos nao é compativel

Regime de Colaboracao

comunidade. Nesse sentido, as trajetorias de politicas
nas areas de salde e assisténcia social podem oferecer licdes importantes
para a educacao. Na saude, antes do estabelecimento do Sistema Unico de
Saude descentralizado, o que havia era uma rede federal de hospitais, o
INAMPS. O novo sistema foi sendo construido na medida em que o governo
federal estipulou normas operacionais basicas (NOBs), promovendo incen-
tivos e estabelecendo regras e estruturas de governanca para que Estados
e Municipios assumissem a politica de salde. No caso da Assisténcia Social,
um processo similar se deu. As Normas Operacionais Basicas da Saude e As-
sisténcia Social, além de transferirem recursos, explicitam o funcionamento
da estrutura hierarquizada e regionalizada mencionada na Constituicdo para
entrega dos servicos publicos. Explicam o que deve ficar a cargo do Estado, o
que deve ficar a cargo do Municipio e da Unido, deixando as regras claras, e
preestabelecem foruns intergovernamentais de gestdo que permitam a cons-
tante negociacao, de forma estruturada.

Tanto na saude quanto na assisténcia social, os Estados e Municipios nao
tinham atuacéo relevante antes da criacdo do novo sistema. Ja a educacéo
teve uma trajetodria diversa. Além de ndo contar com uma rede federal de es-
colas que precisasse ser descentralizada, o setor ja possuia competicao entre
redes municipais e estaduais. Mais que transferéncia de recursos, é preciso se
pensar em uma estrutura de colaboracéo, regras com divisdo de atribuicoes,
foruns da negociacao. “Por isso o FUNDEF né&o foi o bastante para efetivar o
regime de colaboracdo em educacéo” concluiu.

® Féruns horizontais e verticais de negociacao: A educacao ja conta com

foruns horizontais de negociacdo, que tendem a se fortalecer, como a
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UNDIME e o CONSED. Mas a experiéncia das areas de salde e assisténcia social
mostra a necessidade de se criarem féruns de articulacdo vertical, através
das Comissdes Intergestores Tripartites, reunindo gestores federais, esta-
duais e municipais, e Comissdes Intergestores Bipartites, com a participacao
de gestores municipais e estaduais dentro de cada Estado. Tratam-se de lo-
cais estruturados de negociagcao, em que se permite fazer a gestdo compar-
tilhada, fortalecendo Municipios, ao mesmo tempo em que se fortalecem
os Estados e Unido. Cibele mostrou como as préprias atas das reunides das
Comissoes nas areas de salde e assisténcia ilustram bem sua funcéo chave:
“Se olhamos as atas, vemos que eles fazem gestao do sistema, sentam para
discutir, e al ndo ha trade-off entre centralizacdo e descentralizacdo, porque
todos os niveis de governo implicados estdo na mesa e vao ser responsaveis
pelos encaminhamentos. Isso permite fazer a gestao compartilhada”

A educacao precisa dos trés niveis de governo e da efetivacao de um
sistema de colaboracao entre eles: Lidar com as desigualdades de um pais
federativo, criando condicdes para uma gestdo compartilhada, pressupode re-
gras claras e incentivos financeiros, mas também féruns intergovernamentais
que possibilitem a constante negociacao e gestao do sistema. E assim que
poderemos construir um sistema nacional de educacéo. A efetivacdo de um
sistema de colaboragao pode auxiliar a educagao a mitigar a dicotomia entre
descentralizacéo e centralizacao, lidar com a desigualdade em um pais fe-
derativo e criar condi¢des para uma gestao compartilhada da educacéo.

Experiéncias praticas do regime
de colaboracao: a perspectiva
de gestores

As perspectivas dos gestores palestrantes complemen-
taram o debate, aprofundando os temas trazidos por
Cibele Franzese, a partir de suas experiéncias praticas de
gestdo no nivel municipal, estadual e federal:

Danilo Souza, Secretario de Educacao do Estado de
Tocantins, e Zendbio Junior, Secretario de Educacao

Regime de Colaboracao

do Municipio de Palmas trouxeram exemplos de primeiros

passos tomados nos primeiros seis meses de gestao da rede

estadual, marcados por uma estrutura de maior didlogo do

Estado com os Municipios.

® A introducdo de Féruns Bipartite de negociagdo:
Tocantins comecou em 2011 a construir essa estrutura
no Estado, iniciado com um encontro do governo es-
tadual com 139 prefeitos e secretdrios, que assinaram
um termo de compromisso do Regime de Colaboracdo
em educacao. A partir desse acordo, as reunides para didlogo e negociagcao
tornaram-se uma rotina de gestdo. “Conseguimos sentar a mesa e discutir
acoes comuns, em conjunto, independente das questdes de ordem politica
e partidaria. Além de agdes mais gerais, hd também necessidades especificas
de cada Municipio que o Estado precisa contemplar’, descreveu o Secretario
Danilo Souza.

® Esse didlogo mais constante ja se reflete em novas ag¢des conjuntas
entre Estado e Municipios: Um exemplo é a implementacdo do sistema
compartilhado de avaliacdo, composto por dois exames anuais, apoio téc-
nico da rede estadual nas devolutivas para professores e escolas, além do
desenvolvimento de materiais de orientacdo para profissionais e alunos. Ou-
tras acdes conjuntas incluem transporte escolar, educacao rural, formacao de
professores e criagdo de um sistema online de gestdo escolar. “Discutimos
a politica no atacado e no varejo. Por exemplo, o transporte escolar, que é
o grande gargalo das Prefeituras, entra na nossa pauta, sentamos e discu-
timos custos, a forma de entrega, financiamento de vefculos, remuneracao
e a propria reorganizacdo das rotas’, ilustrou Danilo. O essencial, ressaltou, é
“mudar a forma como o Estado costuma tratar com os Municipios”. Sua ex-
periéncia como secretario municipal de educacéo de Palmas, e presidente
da UNDIME intensificou a preocupacao em como envolver Municipios e es-
truturar a colaboracéo no Estado, abandonando uma relacao patrimonialista,
autoritaria. “"Antes néo havia didlogo porque a ideia era de que o Estado é
um ente superior que comanda todas as acoes de educacao, de que todos
tinham que seguir aquilo que o Estado definia como mais importante. As re-
des estaduais ainda tém o costume de olhar para o Municipio como alguém
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menor, como o irmao pobre, quando na verdade é preciso olha-lo em um
nivel de igualdade”.

“O Estado tem ainda maior poder financeiro para viabilizar
certas acbes, mas ndo é mais o dono da politica educacional,
e sim um dos entes federados que senta, colabora, discute
com os Municipios sobre o que pode ser feito”

® O papel do Ministério da Educacao na reducao da tensao sobre a repar-
ticao da arrecadacao entre os entes federados: Ndo had ainda um con-
senso sobre a forma como os recursos oriundos de impostos devem ser
repartidos entre as esferas publicas. Ha criticas de que no pacto federativo
a Unido acaba por ficar com o maior percentual do bolo tributdrio. Na edu-
cacado o Ministério reduz essa tenséo através ndo sé da assisténcia técnica,
mas também financeira. O PNDE tem criado alguns programas de assisténcia
financeira importantes, como merenda escolar, o livro didatico, entre outros.
O programa Mais Educacao e o PAR também foram citados como exemplos
de importantes apoios. Na drea de educacao integral, por exemplo, Palmas
até ofinal de 2011 conseguird atender 61% dos alunos da rede municipal em
tempo integral, por meio do programa federal Mais Educacdo. Verifica-se o
crescente papel do governo federal como indutor de politicas.

Mauricio Holanda Maia, Secretéario-Adjunto
de Educacao do Estado do Ceara descreveu uma
experiéncia bem-sucedida de regime de colabo-
racao entre o Estado e Municipios do Ceara,

o Programa Alfabetiza¢do na Idade Certa (PAIC).

® O PAIC é um exemplo de protagonismo munici-
pal que se tornou politica publica estadual: Be-
neficiando todas as redes municipais do Ceard, onde 99% das matriculas
de 1°a 52 ano sdo dos Municipios. A concepcdo do programa comegou em
2001, quando a secretaria de Sobral estabeleceu um sistema de avaliacao e
acompanhamento pedagdgico com foco em duas metas: 1) alfabetizar todas
as criancas até 7 anos de idade; e 2) alfabetizar todas as criangas acima de 7
anos. A iniciativa mobilizou a Assembleia Legislativa Estadual, que instalou
um Comité pela Eliminacao do Analfabetismo Escolar. Esse por sua vez gerou
a parceria entre a Associacao de Prefeitos, UNDIME e UNICEF, que criaram o
projeto Alfabetizacao na Idade Certa. "A minha crenca é de que o processo
de qualificacdo da democracia que o Brasil precisa ainda realizar serad concre-
tizado nos Municipios, pelos gestores municipais produzindo e oferecendo
educacao de qualidade universal’, afirmou Mauricio, que atuou na equipe
da rede municipal de Sobral, liderada na época pela atual Secretéria de Edu-

cacao do Estado, Isolda Cela. A experiéncia na gestao municipal da educacdo

A R - foi fundamental para o trabalho que anos mais tarde foi realizado pelo Es-
® Uma tendéncia é a divisao de responsabilidades por segmento: Uma P q P

- . - , - . tado, abrangendo todas as redes municipais cearenses.
estratégia para facilitar a estruturacdo do regime de colaboracdo tem sido

a divisao de responsabilidades — Ensino Médio a cargo do Estado, Ensino

L P @ Apoio técnico e financeiro do Estado focado no fortalecimento institu-
Fundamental a cargo dos Municipios, ao menos as séries iniciais. Segundo

) . ) L cional dos sistemas municipais de ensino: Em 2007 o Governo do Estado
Danilo, uma das criticas mais comuns ao processo de municipalizacao do

do Ceard levou o PAIC para uma escala estadual, pro-

Ensino Fundamental se refere ao que fazer com os pedagogos da rede es- “A minha crenca é de que o

processo de qualificagdo da
democracia que o Brasil precisa
ainda realizar serd concretizadonos ~ de alfabetizar todos os alunos da rede publica até os
Municipios, pelos gestores

e, ) pondo um grande pacto com os prefeitos dos Munici-
tadual, concursados para as séries iniciais. “Mas nds podemos fazer permutas

s . s piOs cearenses para que assumissem O COmpromisso
com 0s Municipios, podemos também utilizé-los em nossas escolas de En-

sino Médio e nas séries finais do Fundamental’, afirmou Danilo. Os esforcos

. ) ) sete anos de idade. No Ceard, 99% da matricula de pri-
de colaboracdo no Estado ilustram que o fato do Estado ofertar o servico ° P

municipais produzindo e oferecendo  eiro ao quinto ano é municipal. Além de oferecer um

ndo quer dizer que ele também nédo pode trabalhar para ajudar a fortalecer educagio de qualidade universal”

sistema de avaliacdo e materiais de apoio pedagdgico,

0 servico municipal.
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a rede estadual oferece assessoria técnica aos Municipios para a estruturacéo
de um modelo de gestao focado no resultado da aprendizagem. Dentro da
Secretaria de Educacdo do Estado foi criada uma Coordenadoria especifica
para articulacdo com os Municipios nesse esforco. Parte do repasse do ICMS
aos Municipios passou a ser feito com base nos resultados de aprendizagem.
Os resultados séo positivos: se em 2001 somente 33,7% das criancas no 1°
ano estavam alfabetizadas, em 2009 ja eram 82,8%. No segundo ano também
se observaram avancos, garantindo-se que em 2009 97,5% das criangas no 2°
ano estivessem totalmente alfabetizadas.

Indicadores de Alfabetizacdao do 2°Ano / SPAECE-ALFA
7 (3,80%)
e 77 (56.20%)
I 1(0,54%)
42 (22,83%)
141 (76,63%)
22(11,96%)
79 (42,93%)

9 (4,89%)

82 (44,57%)

69 (37,50%)
23 (12,50%)

3 (1,63%)
35 (19,02%)
96 (52,17%)

36 (19,57%)

14 (7,61%)

. Desejavel . Suficiente Intermediario . Alfabetizagao Incompleta . Nao Alfabetizado

de educacao.

Carlos Abicalil, Secretario da Secretaria de Articu-
lacdo com os Sistemas de Ensino do Ministério da
Educacao, apresentou a perspectiva do governo federal
sobre o seu papel na construgdo de um sistema nacional

Regime de Colaboracao

® O Ministério da Educacao entende seu papel estruturador e organiza-
dor na construcdo de um sistema nacional dentro do regime federativo bra-
sileiro. A recém-criada Secretaria de Articulacdo com os Sistemas de Ensino
é um exemplo disso.

® Ao mesmo tempo, o Brasil é uma federacao em que a Uniao faz inves-
timentos diretos em muitas areas, como transporte, formacao de profes-
sores, equipamento, merenda escolar, livro didatico e avaliagao nacional. Isso
ndo € a regra em outros regimes federativos, como Canada e Alemanha.

® Ha uma tendéncia, para uma divisdo mais clara de responsabilidades
entre os entes federados: Nesse arranjo, Municipios concordam em as-
sumir a educacdo infantil e as séries iniciais do fundamental, ficando para o
Estado as séries finais do Fundamental e o Ensino Médio.

® Ha avancos importantes, como o novo processo de definicao do valor
de referéncia de redistribuicao do FUNDEB: A definicdo do valor de refe-
réncia da redistribuicao de verbas para Estados e Municipios até recente-
mente era um ato do Presidente da Repubilica, através de um Decreto ou Por-
taria. A partir da instituicdo do FUNDEB criou-se uma comissao intergoverna-
mental paritaria entre a Unido, a representacdo da UNDIME e do CONSED,
pela primeira vez legitimadas em lei.

Entre as responsabilidades da Secretaria, encontramos algumas direta-
mente ligadas aos temas discutidos no debate, entre eles:

e Estimular a ampliacdo do regime de cooperacdo entre os entes
federados.

e Oferecer apoio técnico a Estados, Municipios e Distrito Federal na
elaboracdo ou adequacéo de seus Planos de Educacao, no aper-
feicoamento dos processos de gestdo educacional, avaliacdo e
acompanhamento local das metas.

e Promover a valorizagcao dos profissionais da educacéo, apoiando
e estimulando a formacao inicial e continuada, a estruturacéo da
carreira e da remuneracao.
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Plano de
Carreira do
Professor

Introducao

A qualificacdo dos recursos humanos envolvido no desenvolvi-
mento de qualquer atividade profissional tem impacto direto na
qualidade do servico ofertado. Na educacao esse pressuposto é
reforcado por uma evidéncia recorrente em estudos nacionais e
internacionais: a qualidade das escolas de um sistema educacio-
naldepende diretamente da qualidade dos seus professores. Nesse
sentido, a carreira docente se torna um eixo central na busca de
solucoes que melhorem a qualidade e a equidade na educacao.

Estruturar a carreira docente significa profissionalizar o trabalho
do professor. Envolve elementos fundamentais como: 0 aumento
da atratividade da carreira; mecanismos de selecdo e retencao de
bons professores; formacdo inicial e continuada; e sistemas de
promocao e avaliacao de desempenho pautados pela meritocra-
Cia. Sistemas educacionais precisam cuidar de cada um desses as-
pectos da carreira, de modo a oferecer condicdes favoraveis para
que professores obtenham éxito no exercicio de suas atividades.

Aliado a todos esses fatores, o reconhecimento financeiro é tam-
bém peca-chave para atrair e reter bons profissionais. No Brasil, a
aprovacao de um piso nacional pode ser considerada um impor-
tante passo nessa direcdo. Mas a experiéncia também mostra que
condigdes salariais nao sdo o suficiente para ampliar a atratividade
da carreira. A valorizacao da carreira docente passa pela construcao

de um plano de carreira estruturado e atrativo, mas também por
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uma maior mobilizacao da sociedade pelo reconhecimento do
papel do professor na melhoria da qualidade de educacao. E pre-
ciso fortalecer o reconhecimento social do professor.

Neste seminario, contamos com a participacdao de Francisco
Longo, diretor do Instituto e Governanca de Gestao Publica da
ESADE, de Barcelona, Espanha, Nelson Marconi e Regina Pa-
checo (mediadora), professores e pesquisadores da Fundacao
Getulio Vargas-SP, Cleuza Repulho, presidente nacional da
UNDIME e Antonio Roberto Lambertucci, diretor da Diretoria de
Valorizacdo dos Profissionais de Educacao - DIVAPE, da Secretaria

de Articulacao de Sistemas de Ensino do Ministério da Educacao.

Profissionalizacao da Carreira Docente para
Melhoria da Qualidade da Educacao
Francisco Longo

Francisco Longo delineou os aspectos
principais da profissionalizacao da car-
reira docente, que favorecem o com-
promisso social esperado do professor.
“Profissionalizar exige implementar
sistemas avancados de gestao do
talento humano’, afirmou Longo, que
trouxe para o encontro as tematicas
mais presentes no debate internacional,
igualmente pertinentes

para o contexto brasileiro.

Plano de Carreira

1. Profissionalizacao das Carreiras Publicas: a importancia
dos acordos formais e informais

® Os beneficios de se profissionalizar a carreira publica: "Profissionalizar o
emprego publico melhora a qualidade da governanca dos bens publicos, fa-
cilita a chegada do servico ao usuério, limita a corrupcédo e confere qualidade
ao servico entregue’, ressaltou Francisco Longo. Ganham também os pré-
prios funcionarios publicos, na medida em que h& maior transparéncia e
equidade na distribuicdo das oportunidades de promocéo e desenvolvimen-
to profissional. A profissionalizacédo da carreira publica em um pais é impor-
tante também para os mercados, porque sinaliza a existéncia de bases firmes
para o desenvolvimento econdmico.

® A profissionalizacdo depende da existéncia de boas instituicdes: Leis
e regulamentos sobre estruturas e processos publicos séo imprescindiveis
para a profissionalizacdo do funcionalismo publico. “E, se ndo conseguirem
cumprir com seu objetivo, precisam ser modificadas’, acrescentou Longo.
Além de leis e regulamentos, os sistemas educacionais precisam instalar es-
tratégias que promovam praticas adequadas, através de cursos, programas
de formacao continuada, sistemas de avaliacdo, mecanismos de promocéo, e
instituicoes de controle e revisao.

® A importancia das transformacoes culturais e dos acordos informais
para o alcance de resultados: O mundo dos acordos formais ndo garante
0 sucesso de um plano de carreira. Igualmente fundamentais séo as normas
nao escritas, os valores adotados pelas organizacoes, e pelas pessoas, nas
suas escolhas e decisdes do dia a dia. O bom funcionamento dos acordos
institucionais informais envolve, portanto, uma transformacao na cultura das
organizacdes, na sua interiorizacdo pelos individuos que a compoe. "Sabe-
mos pela experiéncia que realidade nao é alterada por decreto. E muito mais
rapido modificar regras formais do que realmente transformar a atitude e o
comportamento das pessoas’, apontou Longo. Por isso os acordos formais e
informais sobre a carreira docente precisam ser interiorizados ndo somente
pelo sistema educacional, mas se tornar parte da cultura politica e social do
pais. Para garantir isso, precisamos também de uma sociedade civil ativa e
vigilante.
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2. A combinacao de mérito e flexibilidade: tensao
necessaria na construcao de planos de carreira

® Combinar mérito e flexibilidade na construcao de planos de carreira: Essa
é atendéncia internacional na organizagao e gestao das carreiras publicas dos
sistemas mais avancados. “Trata-se de um jogo de soma positiva’, explicou
Longo. "A combinacdo do mérito com a flexibilidade garante ao profissional
condicdes de idoneidade para o desenvolvimento das tarefas, atualizacdo e
aprendizado continuo e bom desempenho ao longo da sua carreira”

® O mérito permite que a entrada na carreira publica seja feita de for-
ma competitiva em funcdo das capacidades técnicas dos candidatos.
Seus beneficios vao além do momento de entrada na carreira. A meritocra-
Cia garante uma estabilidade minima para o profissional poder exercer seu
trabalho. Ajuda a proteger o sistema educacional de interferéncias politicas,
clientelismo, nepotismo, e presséo de grupos de interesse que possam tentar
manipular indevidamente o comportamento dos servidores publicos. “Pre-
cisamos proteger os servidores publicos, frente a qualquer tipo de arbitrarie-
dade. Isso significa vincular a carreira ao aprendizado e ao desempenho do
profissional’, pontuou Longo.

® O bom funcionamento de sistemas meritocraticos depende de uma
dose significativa de flexibilidade. “Em um sistema meritocratico corre-
mos o risco de um engessamento na gestao, uma acomodacao e rigidez
que dificultam o desenvolvimento de talentos’, alertou Longo. Esse risco
estd intimamente ligado a privilégios corporativos, que tradicionalmente se
opoe a critérios de diferenciacdo e promocéo do servidor baseados no seu
desempenho. Nesse sentido, torna-se fundamental acrescentar flexibilidade
ao sistema meritocratico. As praticas mais avancadas de gestao de recursos
humanos possuem essa combinatdria e precisam ser incorporadas cada vez
mais pelo setor publico.

® A flexibilidade evita o efeito paralisante dos privilégios corporativistas,
permitindo que as burocracias respondam mais agilmente as diretrizes
dos governos. No caso da educacao, auxilia gestores a garantir que os es-
forcos de todo e cada profissional da rede estejam voltados para a razdo da
profisséo docente: a aprendizagem dos alunos. Trata-se de incluir mecanis-
mos e critérios baseados no desempenho do profissional.

Plano de Carreira

3. Desafios da Profissionalizacao do Setor Publico

O setor publico enfrenta alguns obstéculos para sua profissionalizacao,
tanto do lado do mérito quanto da flexibilidade:

® Influéncias externas sao obstaculos a implementacdo do mérito: O se-
tor publico ainda enfrenta as interferéncias politicas na sua gestao’, afirmou
Longo. Ainda fazem parte do dia a dia de muitos gestores, inclusive na area
da educacéo, dificuldades como a falta de garantia de igualdades de trata-
mento nos processos de selecéo, alta rotatividade de equipes por conta de
mudancas politicas, praticas clientelistas, e a influéncia de grupos de interes-
se poderosos.

@ Sistemas publicos, muitas vezes para se protegerem de influéncias ex-
ternas, tendem a criar regras extremamente rigidas, com efeitos igual-
mente negativos para a qualidade do servico oferecido a populacao:
Na medida em que privilégios corporativos vao sendo depositados no siste-
ma, a capacidade de gestédo voltada para a qualidade do servico publico fica
profundamente prejudicada. “Podemos chamar essa tendéncia a um buro-
cratismo, uma inflacédo de requisitos, tramites, restricoes, que impedem uma
gestdo eficiente’, definiu Longo. Essa rigidez, quando acompanhada de um
déficit de capacidade técnica de gestao, afeta negativamente a capacidade
dos profissionais de exercerem bem sua funcdo. Nos sistemas educacionais,
esforcos de melhoria da aprendizagem podem ser muitas vezes paralisados
ou desacelerados por conta desses obstaculos. “Esse burocratismo é uma de-
formacéao da democracia’, afirmou Longo.

4. A Organizacao da Profissao Docente: Elementos-Chave

Na perspectiva de construcdo de uma meritocracia flexivel, a gestdo edu-
cacional precisa contemplar alguns elementos fundamentais na construcao e
aprimoramento do plano de carreira de seus professores:

® Marco contratual que vincula estabilidade a desempenho: E necessério
um marco de trabalho que garanta um minimo de estabilidade, para que
o profissional possa fazer um investimento pessoal no desenvolvimento
continuo das competéncias necessarias para o exercicio da sua profissao.

Ciclo de Debates Gestao Educacional 2011

25




26

“Entretanto, estabilidade ndo significa garantia de emprego vitalicio em
qualquer condicao, ela deve estar vinculada ao desempenho e ao rendimen-
to’, ressaltou Longo. A vinculacdo contratual deve, portanto, favorecer a per-
manéncia, o crescimento, o desenvolvimento dos profissionais. Ao mesmo
tempo, é necessario prever avaliagdes de desempenho e consequéncias ‘que
podem incluir a interrupcdo da profisséo, dependendo do desempenho das
fungoes’”

B Processo de selecao que inclui a avaliacdo de competéncias: Ja se pode
observar no contexto internacional, uma mudanga importante de paradigma
na selecdo de profissionais do setor publico e privado. Antes, se acreditava
que os conhecimentos formais garantiriam o sucesso no trabalho. Hoje, ja se
reconhece que esses conhecimentos s&o apenas uma parte da bagagem de
caracteristicas e qualidades desejadas. O desempenho de uma determinada
atividade também depende do dominio de competéncias especificas. Tor-
na-se cada vez mais necessario repensar os critérios e processos de selecao
de profissionais da educacdo. “E necessario avaliarmos néo somente o co-
nhecimento formal, o dominio de contetdos técnicos, mas também carac-
teristicas menos tangiveis, que tem a ver com as suas atitudes, com suas ha-
bilidades, que tem a ver com o seu potencial pedagdgico’, explicou Longo.
Para medir tudo isso, ndo basta garantir a imparcialidade dos 6rgdos de se-
lecio. E preciso garantir que os profissionais responséaveis pela selecdo de
professores saibam nao sé avaliar conhecimentos formais, mas também, as
competéncias. Trata-se de uma avaliagdo muito mais complexa, que requer o
fortalecimento técnico dos profissionais e respectivos érgaos de selecdo nos
sistemas educacionais.

@ Avaliacdo de desempenho. Essa é a parte mais dificil da politica de gestao
de pessoas, porque além de ser um processo complexo, costuma ser alvo de
muita resisténcia dos profissionais a serem avaliados. “Isso ocorre de forma
geral, mas no setor educativo, pelo menos a partir da minha experiéncia na
Espanha, é ainda mais forte” comentou Longo. A maioria dos sistemas edu-
cacionais vém de uma profunda tradicdo igualitéria, em que ndo é bem visto
diferenciar pessoas que trabalham melhor que outras. Contudo, a experién-
cia mostra que é justamente através desses processos que as profissdes se
tornam mais legitimadas. “Nés aumentamos o prestigio de uma profissdo ao
avaliar o desempenho de seus profissionais’, assinalou. Nessa perspectiva, o

Plano de Carreira

processo de avaliacdo pode ser um grande aliado no resgate do prestigio da
profissdo docente.
® Sistemas de Avaliacdo e Promocéao na Profissdo Docente

® A avaliacao prestigia a funcao do docente ao torna-la cada vez mais
transparente, apresentando os resultados, a complexidade e os de-
safios da tarefa do professor. A partir da avaliacéo, torna-se possivel
reconhecer e recompensar o trabalho do educador a altura dos desafios
que enfrenta e dos aprendizados e sucessos que obtém no cotidiano da
escola.

®Um desafio da avaliacdo é despertar nos profissionais avaliados o
desejo de melhorar os seus resultados. A avaliacdo precisa ter como
objetivo a melhoria continua do desempenho dos profissionais. Os crité-
rios, processos e instrumentos de avaliagao devem estar atrelados a esse
proposito. “Ndo podemos avaliar simplesmente para premiar ou castigar,
isso seria reduzir demais o papel da avaliacdo’, apontou Longo. A avaliacéo
Na carreira precisa ter como metas apoiar a formacédo continua do profes-
sor e promover o desenvolvimento do seu desempenho na sala de aula.
O método mais adequado para esse tipo de avaliacdo é o peer review ou a
“avaliagdo por pares avancados’, professores com experiéncia no ambiente
escolar, conhecimento técnico e capacidade de observacao para avaliar a
atuacdo docente. Esses pares precisam ser altamente qualificados pelo sis-
tema educacional, uma vez que avaliar em profundidade o desempenho
de um professor é tarefa complexa.

e Promocéo na carreira: Em uma carreira organizada, é fundamental ofe-
recer oportunidades de reconhecimento e progressao. Tradicionalmente
na educacéo, um dos principais critérios tem sido o tempo de servico.“Mas
quando tomada como elemento isolado, a senioridade ndo agrega valor’,
afirmou Longo. E importante valorizar o tempo de experiéncia que de fato
foi utilizado pelo profissional para aprender, se qualificar. Mais do que o
tempo de permanéncia numa determinada posicdo, é importante avaliar o
aprendizado e o desempenho do professor ao longo de sua trajetéria.

e Elementos a se avaliar para promocao: Por um lado fatores relaciona-
dos ao desempenho dos alunos, como o rendimento escolar, abandono,
evasao podem serindicadores importantes do desempenho de um profes-
sor. Mas é preciso considerar outros indicadores, como por exemplo: em
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que medida o professor cresce profissionalmente, em que medida inova,
até que ponto se qualifica para trabalhar em equipe, em que medida é ca-
paz de influenciar pedagogicamente e formar outros professores. Trata-se
de desenhar um sistema de promocao baseado em processos de avaliacao
que nado sao simples, “pois nos obrigam a medir de forma inteligente
elementos complexos. Para isso é fundamental se investir tempo e recur-
sos, a fim de obter um sistema eficaz”.
® Remuneracao

e A remuneracao salarial deve considerar duas dimensoes igualmente
relevantes: a equidade interna e a equidade externa. A equidade in-
terna refere-se a capacidade do sistema de remunerar seus funcionarios de
forma equitativa. A equidade externa estd relacionada a competitividade
do cargo em relacdo as outras oportunidades no mercado de trabalho,
uma vez que o sistema de remuneracao também deve ser capaz de atrair
e reter os melhores talentos. “No setor educacional, devemos desenvolver
um sistema que seja capaz de atrair e reter os melhores talentos, e isso pas-
sa pela definicdo de um piso salarial razodvel, pois do contrério, os melho-
res talentos, se puderem, irdo procurar outras profissdes’, afirmou Longo.
Além disso, a remuneracao introduz para a sociedade sinais importantes
sobre a valorizacdo de uma carreira.

Aremuneracao variavel, que define em que medida bonificar ou incenti-
var o trabalho dos professores, é uma estratégia com grande potencial,
mas também com grandes riscos. “Tudo depende de como o processo
¢ desenhado e aplicado’, explicou Longo. Estudos mostram que, na carreira
docente, os sistemas de incentivo individuais nao sao os mais adequados
para estimular os profissionais a melhorar seu desempenho. Os incentivos
para grupos — equipes escolares, por exemplo — sdo mais recomendados,
contanto que se baseiem em metas e objetivos que levam em consideracao
as diferencas nas quais a pratica desses profissionais é exercida.

Nesse processo, é essencial diferenciar, avaliar e comparar as dife-
rentes escolas de um sistema. A medicdo, por sua vez, deve ser justa e
equitativa: nao é justo comparar resultados de escolas que estao inseridas
em territérios com grandes disparidades socioecondmicas sem considerar
essas diferencas. “E preciso detectar especificamente onde identificamos
éxito para multiplicacdo e compartilhamento, e onde estao os problemas
que precisam ser enfrentados”.

Plano de Carreira

e A partir de certo patamar, ndo se obtém grandes avancos na educacao
apenas aumentando os salarios. A remuneracdo ndo é uma traducao
automatica de prestigio. “Parte dessa evidéncia pode ser encontrada no
fato de que a Finlandia se tornou uma referéncia por ser um pafs onde os
professores tém um alto prestigio social, enquanto na Espanha o prestigio
social dos professores caiu enormemente, com efeitos negativos para o
sistema’, ponderou Longo. Entretanto, ao se comparar o nivel de renda per
capita na carreira docente dos dois paises, observa-se que os professores
finlandeses recebem entre 20 e 25% menos do que os professores espa-
nhois. "Mesmo assim, os resultados educacionais na Finlandia sdo muito
superiores aos da Espanha’, ressaltou.

5. 0 Papel Protagonista da Escola

No Brasil, os planos de carreira docente em geral se vinculam a critérios
como tempo de servico, pontuacao e cursos realizados. “E preciso se avancar
mais na vinculagcao entre o plano de carreira do professor e a unidade esco-
lar em que atua, ou seja, fortalecer a ligagdo com a prética no cotidiano da
escola’, afirmou Longo. Isso significa construir sistemas que permitam uma
afinidade progressiva e crescente entre o projeto educacional da escola e o
projeto individual do professor. Nessa direcao, algumas questdes precisam
ser consideradas:

@ As escolas sao organizacoes extremamente complexas nas quais é im-
prescindivel inovar: O ambiente escolar requer interagcdes continuas entre
as pessoas, ou seja, trabalho em equipe, em uma estrutura consideravelmente
horizontal, se levarmos em conta a relativa autonomia de cada professor na
sala de aula."N&o hd um ambiente onde dirigir e liderar seja mais dificil do que
aescola”apontou Longo. “Na estruturacéo de planos de carreira na educacao,
torna-se portanto fundamental aprimorar a forma como se gere, se dirige e
administra esse tipo de organizac¢do tdo complexa”

® Diretrizes nacionais, estaduais, municipais se materializam em cada
escola de acordo com sua realidade, considerando a soma das inte-
ra¢des individuais de cada um dos atores que convivem em seu meio
e entorno. O desafio do gestor educacional é criar algumas condicoes que, frente a
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tanta diversidade, garantam padrdes basicos de qualidade de ensino e aprendizagem
para toda a rede. Um plano de carreira bem estruturado, vinculado ao cotidiano da
escola, pode colaborar nesse sentido. Em sistemas educacionais onde as escolas
sao mais auténomas, os projetos pedagdgicos N&o precisam ser iguais, mas
devem estar inspirados por um marco comum, por uma estrutura comum.

® O papel-chave do gestor escolar exige profissionais qualificados: De
modo geral, o professor dispde de consideravel autonomia no exercicio de
sua atividade na escola, na sala de aula. Isso significa que a hierarquia, a au-
toridade formal, serve menos que em outros ambientes de trabalho. Dirigir
uma escola, portanto, € uma tarefa complexa que requer um profissional al-
tamente qualificado para gerir a equipe e consolidar um projeto educacional.
Em muitas redes publicas de ensino os diretores escolares sao eleitos ou no-
meados pelos professores. Essa varidvel, por si s6, ndo garante um profissional
realmente capacitado para lidar com funcées complexas que envolvem a
gestdo de uma unidade escolar.

® O conceito de lideranca escolar se diferencia do conceito mais tradi-
cional de lider. O diretor de uma escola ndo é quem sabe mais, mas sim
aquele que facilita o surgimento de outras liderangas em sua equipe’, apon-
tou Longo. O diretor de uma escola ndo gera simplesmente seguidores, mas
sim outros lideres dispostos a desenvolver uma lideranca compartilhada. Dis-
tribuir a lideranca significa motivar membros da equipe, identificar e apoiar
talentos, estimular a capacidade reflexiva e colaborativa de professores, de-
legar responsabilidades e desafios. Essa abordagem tem um efeito multiplica-
dor. "Promover liderancas escolares € um desafio que se vincula diretamente
com a profisséo docente, com a carreira dos docentes, com a organizacéo e
as condicdes no dia a dia do seu trabalho’, afirmou Longo.

“A educacdo nos exige agir e aprender ao mesmo tempo, porque nos
ndo temos as respostas previamente. Demanda um importante
esforco de inovacgdo. O docente do nosso tempo deve estar disposto a
inovar, em organizagées dispostas a inovar, mas ndao inovar de uma
forma irresponsdvel. Trata-se de um inovar avaliando, e avaliando
para aprender, de modo a corrigir o rumo quando for necessdrio”.

Plano de Carreira

Nelson Marconi

Nelson Marconi apresentou o conceito de gestado
estratégica de recursos humanos, aplicando ao setor
publico, incluindo o setor da educacéo, e delineou
0s componentes basicos desse processo. “Trata-se de
desenhar uma politica de recursos humanos que per-
mita que qualquer organiza¢dao tenha um nimero de
funcionérios capacitados e estimulados a desenvolver
suas atividades de forma eficiente para colaborar no alcance dos resultados
desejados para aquela organizacao’, afirmou Marconi. Essa politica deve estar
alinhada com os objetivos da organizacéo, garantir atratividade e permanéncia
dos bons servidores no quadro de pessoal, além de incluir todos os incentivos
adequados no que diz respeito aos estimulos e cobranca de resultados. Mas ha
um passo inicial que precisa ser lembrado. “E necessério primeiro definir a mis-
sdo, os objetivos e as metas de uma organizacdo com clareza, para depois se
definir o perfil qualitativo e quantitativo da forca de trabalho’, ressaltou.

Componentes basicos da politica de recursos humanos:

® Processo de Selecao/Recrutamento: Concursos publicos precisam acon-
tecer com curtos intervalos de tempo, com numero de vagas determinado
e pautados pelas competéncias desejadas para a funcdo. “A prova escrita,
mais frequentemente usada pelos sistemas educacionais, ndo é suficiente
para identificar todas as competéncias necessérias: é preciso se incorporar
outros mecanismos de selecdo’, pontuou Marconi. Cargos temporarios, de
conflanca, séo um importante elemento para a formacao de equipes gesto-
ras. Entretanto, para diminuir o risco de contratacdo meramente politica é
importante instituir um processo de certificacdo que garanta o acesso de
técnicos realmente capacitados para ocupar esses postos.

® Desenvolvimento Profissional: As carreiras devem incluir diferentes niveis
de responsabilidade e complexidade de atividades relativas ao mesmo cargo.
A progressao na carreira docente precisa ter o seu desenvolvimento pautado
na aquisicao de competéncias e atribuicoes. Outra prioridade para o fortale-
cimento e desenvolvimento da carreira € uma remuneracao fixa adequada,
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combinada com algum mecanismo de compensacao por resultados. As con-
digcoes de trabalho do professor nédo estdo necessariamente vinculadas ao
plano de carreira, mas devem ser cuidadas também. “Por exemplo, escolas
localizadas em regides vulnerdveis devem contar com agdes de diferentes
Secretarias para melhoria das condicdes do entorno’, pontuou Marconi,

@ Politica remuneratéria: £ fundamental ter como referencial de comparacao
os valores praticados pelo setor privado, e definir a estrutura de salérios de
acordo com a complexidade de atribuicoes, responsabilidades e competén-
cias necessarias, e com o desempenho apresentado. Ao se garantir uma am-
plitude remuneratdria razodvel, se amplia o estimulo a progresséo na carreira.
Vale também considerar os beneficios de se criar uma parcela fixa e outra
varidvel, com fatores associados ao desempenho.

@ Formacao inicial do professor: Na educacéo, ao se analisar a carreira dos
professores, é possivel identificar um problema que antecede a propria car-
reira: a formacao inicial das pessoas que seguem a carreira docente. “Muitas
vezes, a carreira docente é uma segunda opcéo no mercado de trabalho, e os
cursos de pedagogia e licenciatura estao desatualizados em relacao ao que
é preciso ensinar nas escolas’, afirmou Marconi. A selecédo deve identificar
as competéncias necessarias, identificar se o professor tem condicdo de dar
aula. Por sua vez, deve ser um processo que combine a prova escrita com
outros instrumentos e dindamicas praticas que ja sao utilizadas em concursos
publicos de outras carreiras.

@ Formacao continuada do professor: As pessoas precisam ser formadas para
atingir resultados. Por isso, as agdes de formagao precisam ser desenhadas
tendo como subsidio as informacdes provenientes das avaliacbes de desem-
penho. Precisam ter uma periodicidade razoavel e incluir todos os servidores,
ainda que em momentos e estratégias diferentes. “Quando a estratégia de
formacao na politica de recursos humanos é planejada e proativa, ela con-
segue propor com clareza para o servidor aquilo que a organizacéo entende
como fundamental para seu desempenho’, afirmou Marconi. A definicdo das
estratégias de formacao continuada depende dos recursos financeiros e tec-
noldgicos disponiveis nas redes publicas, assim como dos objetivos pretendi-
dos, tempo e nimero de pessoas para capacitacdo. Nesse esforco, hd uma va-
riedade de estratégias que se complementam como: cursos, tutoria por pares
avancados, treinamento no proprio trabalho, formacdo de multiplicadores e

Plano de Carreira

mentores, treinamento a distancia e producao de materiais de apoio.

@ Avaliacdo de Desempenho: A avaliacdo por equipe talvez seja mais ade-
quada que a individual, sendo esta ultima muito mais relacionada com a
aquisicdo de competéncias do que com o desempenho por resultados. Caso
seja necessaria uma avaliacdo individual, torna-se fundamental que ela en-
volva o maior nimero de avaliadores possiveis.

@ Planos de carreira para todos os profissionais envolvidos na educacao:
Além do plano de carreira docente, os gestores publicos precisam estruturar
as carreiras dos outros profissionais que também estdo envolvidos no pro-
cesso educacional. “Do ponto de vista de gestdo de recursos humanos, néo
é suficiente cuidar da carreira do professor, sem estruturar as carreiras dos
outros profissionais do setor”.

@ Ha portanto dois principios fundamentais a permear o desenho de
politicas de recursos humanos eficazes: a busca pela melhoria das com-
peténcias e do desempenho do servidor:

O processo seletivo busca recrutar os profissionais com as competéncias
desejadas, que por sua vez, quando selecionados, passardo por um processo
de avaliacado para identificar quais outras competéncias necessarias deverao
compor um programa de formacdo continua. Ja essa tem como objetivo
melhorar continuamente o desempenho dos profissionais e premia-los por
esse avanco, criando assim um circulo virtuoso.

Cleuza Repulho

Cleuza Repulho trouxe para o debate as contribuicées das dis-
cussoes coletivas entre UNDIME, CONSED, Conselho Nacional
de Educacdo e Ministério da Educacdo sobre a valorizacido
dos profissionais do magistério. Principais ideias inclufram:

@ A valorizacao da carreira comeca pela formacao do
professor: “O problema nédo é s6 dos pedagogos, o problema é da Univer-
sidade em geral: a resisténcia de formar profissionais para a escola real’, afir-
mou Cleuza. De forma geral, no Brasil, os cursos de licenciatura e pedagogia
formam professores que conhecem muito bem teorias da educacdo, mas
tém dificuldade de enfrentar desafios praticos da sala de aula, por exemplo,
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alfabetizar criancas que vém de contextos nao letrados, que vivem em con-
dicdes de alta vulnerabilidade. “O problema nédo estd no conteldo, estéd na
forma, e principalmente na distancia da universidade da escola publica real,
aquela onde nds temos a maioria da populacao’, concluiu. Nesse contexto,
a exigéncia de que todos os professores tenham curso superior, apesar de
representar um avanco histérico, ndo tem sido o suficiente para alavancar os
resultados de aprendizagem.

B Estagio probatério mais rigoroso e formacdo na escola por pares
avancados podem ser duas estratégias eficazes para se lidar com o de-
safio da formacao docente: O estdgio probatorio é um aliado importante
do gestor para a avaliacdo dos professores que estdo realmente aptos para
assumir uma sala de aula. “Mas precisamos estruturad-lo e torna-lo mais ri-
goroso, pois hoje ainda é uma estratégia pré-forma’, afirmou Repulho. Em
seguida ressaltou a importancia de se reconhecer e aproveitar os talentos
existentes na rede, tornando-os mentores, tutores de seus pares. ‘Ao aprovei-
tarmos a formacao e experiéncia de profissionais que estdo a mais tempo em
sala de aula, que tem um desempenho diferenciado, conseguimos enquanto
gestores oferecer para nossos profissionais uma formacdo dentro da rede,
que associa a teoria com a pratica”.

® No Brasil, duas leis contribuiram no avanco do debate sobre plano
de carreira: a Lei do Piso, de 2008, e a Lei das Diretrizes Nacionais dos
Planos de Carreira: “O Brasil possui bons marcos legais para a garantia da
qualidade da educacdo, mas precisamos avancar para concretiza-los’, afir-
mou a presidente da UNDIME, que destacou quatro questdes presentes no
atual debate sobre plano de carreira do professor:
® A Lei do Piso: A definicdo de um piso nacional para o professor tem impacto

direto na atratividade da carreira."Durante 500 anos o Brasil ndo teve um piso
para a profisséo docente, os professores ndo sabiam qual era a remuneragao
inicial minima. Isso tem impacto direto na atratividade da carreira’, afirmou Re-
pulho. “Mas piso nédo é teto e ndo inclui gratificacdes” Se alguma rede deseja
manter gratificacoes, terd de manté-las para além do piso, e para 40 horas
semanais de trabalho.“Tdo importante, ou mais importante do que garantir o
piso, € garantir a carreira do professor e a atracdo de bons profissionais para as
nossas escolas’, acrescentou Repulho.

Plano de Carreira

e Contratos temporarios: “Nao € possivel mantermos professores atuando em
sala de aula com contratos temporérios de trabalho’, pontuou Repulho, ao

descrever esses contratos como extremamente precarios."Nao ha como pedir

a esses professores compromisso e qualidade, sem saber se no més seguinte
eles estardo empregados ou nao’, concluiu.

e Exame Nacional - A prova nacional para entrada de professores na car-
reira, desenvolvida pelo INEP, pode se tornar uma excelente oportunidade
para muitos municipios incluirem em suas redes professores concursa-
dos sem onerarem o orcamento com a realizagao de concurso publico.

e A gestado dos recursos da educacao - Outro ponto importante desse con-
texto é a plena gestdo dos recursos pelo secretério da educacéo.”"Nao é pos-
sivel discutir piso salarial, plano de carreira, se 0 gestor desconhece os recur-
sos disponiveis para organizacao e manutencdo da sua rede’, argumentou
Repulho. “Os recursos da educacédo precisam ser investidos na educacéao”.

Antonio Roberto Lambertucci
"A carreira € um elemento essencial da valorizagao dos
profissionais da educacdo, mas ndo o Unico’, ressaltou
Antonio Lambertucci, ao lembrar que questdées como
condicdes de trabalho e salde ocupacional também
precisam ser consideradas. Ao longo de sua apresen-
tacdo Lambertucci deu destaque as seguintes questoes:

® Marcos legais, diretrizes nacionais e o desafio de adesdo na pratica:

e Alegislacao vem consolidando desde 88 muitos dos aspectos ligados a
carreira docente. Muitos dos temas tratados na Resolucdo de 2010 do Con-
selho Nacional de Educacéo, que define um plano de carreira, formacao ini-
cial e continuada para os professores, ja faziam parte de um pacto assinado
em 1994 pelo préprio Ministério da Educacao, UNDIME, CONSED e CNTE.

e O Brasil possui, de forma bastante sintética, diretrizes nacionais que
contemplam muitas das questoes discutidas no seminario. Definem,
por exemplo, que o acesso a carreira por concurso publico de provas e ti-
tulos precisa ser complementado para garantir a selecao de um perfil mais
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adequado ao exercicio do magistério. Além disso, prevéem a garantia de um
piso salarial minimo e progressdo na carreira por incentivos que contem-
plem titulacéo, experiéncia, desempenho e aperfeicoamento profissional.

® H4 um desafio evidente na implementacao dessas diretrizes nacio-
nais. S3o poucos os planos de carreira existentes no Brasil que ja assimi-
laram as diretrizes da LDB e da Resolucdo de 2012. Muitos gestores ques-
tionam a obrigatoriedade dessas diretrizes, mas Lambertucci lembrou que
essas resolucdes possuem flexibilidade suficiente para a incorporacdo de
ajustes locais. "No entanto é necessario haver vontade politica e apoio da
sociedade para estabelecer e construir um plano de carreira”

@ As dificuldades orcamentarias para financiar o piso salarial: O financia-
mento do piso salarial € um problema a ser enfrentado. A Unido, através do
FUNDEB, complementa o orcamento de Estados que ndo conseguem alcancar
o valor aluno/ano médio nacional. Do repasse feito através do FUNDEB, 10%
pode ser utilizado na complementacédo do piso salarial. Além disso, o Mi-
nistério estd propondo a formulacdo de uma mesa de debate sobre o tema
com a participacao do CONSED, UNDIME, CNTE e Secretérios de Planejamento,
tentando viabilizar uma maior participacao de recursos da Unido para Estados
que tiveram uma grande queda da sua arrecadacéo fiscal.

® O PAR (Programa de Ac¢des Articuladas) como um potencial fator de
mobilizacdo: O PAR, programa do Ministério da Educacdo é uma estraté-
gia que contribui, entre outras coisas, para a Unido monitorar e induzir os
municipios a consolidarem seus planos de carreira. Para os municipios aces-
sarem 0s recursos de transferéncia voluntaria do Ministério, eles preenchem
esse instrumento detalhando dados da rede. No caso especifico do plano de
carreira do professor, até 2010, bastava que 0s municipios declarassem
a existéncia de um para acessarem os res-
pectivos recursos. Atualmente, além da de-
claracao, é preciso que eles anexem a lei do
plano de carreira aprovada e em vigor.

Debate
Mediadora: Regina Pacheco

Plano de Carreira

Durante o debate, as principais questdes trazidas foram:

O Brasil precisa incorporar estratégias de selecdo por competéncias: O
primeiro desafio é construir uma boa definicdo de um perfil por competén-
cias. Na educacdo essa é uma etapa fundamental para saber o que se busca
em um processo de selecdo de professores ou gestores escolares. Um segun-
do desafio importante é dispor de pessoas capacitadas para desenvolver um
processo seletivo por competéncias, que exige a utilizacao de instrumentos
diferentes do que é mais comumente utilizado no Brasil. Trata-se de um pro-
cesso mais caro, mas com retorno de investimento muito mais eficaz dos que
as formas tradicionais de selecao.

Bonus: Houve um consenso entre os debatedores que o bonus pode ser um
instrumento Util quando vinculado ao desempenho de uma equipe, e ndo de
forma individualizada. Os incentivos ganham sentido quando relacionados a
metas da unidade escolar, ao levarem em conta o seu contexto, as carac-
teristicas da sua equipe, suas dificuldades especificas e o territério no qual
estd inserida. Ainda assim, os resultados de uma politica desse tipo depen-
derdo do desenho, implantagcdo, monitoramento e avaliacdo dos resultados.
Os incentivos econdmicos ndo podem ser entendidos como uma solucao
mégica para os problemas educacionais. Todo processo de incentivos reforca
alguns pontos mas também pode incentivar comportamentos inadequados.
Existem questoes prioritarias, nao seria razoavel, por exemplo, utilizar o bo-
nus para o professor quando Nao se investem recursos para garantir um piso
minimo adequado para a carreira.

Lei da Responsabilidade Fiscal e o pagamento do Piso Salarial: Conseguir
cobrir o Piso Salarial € um desafio orgamentério para muitos Estados e Munici-
pios. Embora o FUNDEB preveja 10% para alocagao na complementacdo do
piso, persistem pontos de atencdo que precisam ser revistos: questdes como
a autonomia do Secretdrio para gestdo dos recursos, investimento correto dos
mesmos e adequacao do orcamento para cobrir todas as despesas. Outro agra-
vante da cobertura do Piso Salarial é que alguns Estados e Municipios tém re-
Cursos para garantia do piso, porém, estao no limite da Lei da Responsabilidade
Fiscal de gasto com pessoal. Ao mesmo tempo, simplesmente flexibilizar a Lei
da Responsabilidade Fiscal seria um retrocesso. Sdo contas que nao fecham e
demandam uma discussdo técnica e politica, que ainda ndo se esgotou.
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Introducao

Estados e Municipios brasileiros tém desenvolvido propostas
curriculares para suas redes de escolas, a fim de garantir padroes
de ensino e expectativas basicas de aprendizagem para todos
seus alunos. Nesse sentido, como eixo estruturante da gestao
educacional, o curriculo pode se tornar um fator importante na
promocao da equidade. Reforca a ideia de educacdo como um
direito de todo cidadao, independente de onde ele nasca e viva.

Em paises federativos como o Brasil, Austrdlia, Estados Unidos
e Canadd, essa discussao torna-se ainda mais complexa, pois se
trata de equacionar a garantia de equidade para todas as criancas
e jovens de um pals, com a autonomia de cada Ente federado,
garantida também na Constituicao. No Brasil, a implementacao
de diretrizes curriculares e expectativas de aprendizagem nacio-
nais necessariamente envolve a adesao dos 5.565 Municipios e 27
Estados, cada um com sua respectiva rede publica. Discutir sobre
uma proposta curricular nacional também é falar sobre o que o

pais entende como fundamental para a formacao integral de suas

criangas e jovens. Torna-se essencial, portanto, o envolvimento
nao so do setor publico, mas da sociedade em geral.

A Australia enfrentou esse desafio e optou pela construcdao de
um curriculo nacional em cooperacao com Estados e Municipios.
Barry McGaw, diretor da Agéncia de Curriculo e Avaliacao da

Australia, ex-diretor de educacao da OCDE, e um dos mentores do
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PISA, apresentou o processo de construcao do curriculo nacional
em seu pais, sequido pelas reflexdes da Secretaria de Educacao
Basica do Ministério da Educacdao, Maria do Pilar Lacerda, e
da Secretdria de Educacao do Municipio do Rio de Janeiro,

Claudia Costin.

A experiéncia
australiana:

o curriculo como
promotor da equidade
Barry McGaw

Barry McGaw analisou os
principais elementos do
processo de construcao do
curriculo australiano,
ressaltando a demanda por
equidade como principal fator de mobilizagao por um curriculo
nacional. Assinalou também os principais elementos e aprendi-
zados do processo, que possibilitaram a cooperagao entre os
diferentes entes da federacdao e uma ampla consulta publica.

Diretrizes Curriculares e Expectativas de Aprendizagem

a Austrdlia apresenta resultados de desempenho
que estdo fortemente correlacionados ao nivel
socioecondmico de cada aluno, mais do que
em outros paises da OCDE com caracteristicas
similares. Foi a partir desses resultados que

1. Qualidade com mais equidade: principal fator de
mobiliza¢ao por um curriculo nacional

Apesar de se manter entre os paises com melhores resultados do PISA na
média, a Austrélia apresenta resultados de desempenho que estao fortemente
correlacionados ao nivel socioeconémico de cada aluno, mais do que em ou-
tros pafses da OCDE com caracteristicas similares. Foi a partir desses resultados
que o debate em torno da construcado de um curriculo nacional se intensifi-
cou, passando a fazer parte de uma ampla reforma educacional liderada pela
Primeira Ministra, Julia Gillard, a partir de 2008. Ainda durante a campanha, o
curriculo foi um dos pontos principais da plataforma do Partido Trabalhista de
Gillard, que prometeu criar um conselho com representantes de cada ente
federado, para se iniciar um processo de construcao de um curriculo nacional.
A reforma inclui esforcos de melhoria dos programas de formacao de pro-
fessores e aumento da atratividade da

p , carreira do professor, aprimoramento do
‘Apesar de se manter entre os paises com

melhores resultados do PISA na média, sistema nacional de avaliacao e a criacdo

de um Instituto Australiano de Ensino
e Lideranca Escolar. “Sabemos que o
curriculo por si s6 ndo ensina o profes-
SOr @ COMO ensinar, a Como organizar

a sua pratica e garantir o aprendizado
0 debate em torno da construgdo de um
curriculo nacional se intensificou”.

dos alunos. O curriculo precisa fazer
parte de um conjunto mais amplo de
iniciativas de gestao’, ressaltou McGaw.

2.Um longo historico: duas décadas de debates e tentativas

“Mas vale lembrar que o debate sobre um curriculo nacional na Austrélia
tem um longo histérico’, relembra McGaw. A primeira tentativa se deu em
1989, quando o Conselho de Ministros da Educacéo publicou uma declaracéo
conhecida como “Declaracdo de Hobart” Iniciou-se um esforco colaborativo
entre os Estados, até que um deles se retirou e 0 processo parou. Anos de-
pois, um novo Conselho se reuniu em Adelaide, e emitiu a “Declaracéo da
Austrélia’, com os principios para a educacéo no século XXI. Mas foram os
resultados do PISA, e o contexto politico favoravel, que permitiram a concre-
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, . tizacdo do processo. A construcao do curriculo
“Sabemos que o curriculo por si & P ¢

50 ndo ensina o professor a como
ensinar, a como organizar a sua

australiano foi iniciada durante o primeiro ano
do governo de Gillard, no chamado periodo de

prdtica e garantir o aprendizado “lua-de-mel’, aproveitando a vitéria esmaga-

dos alunos. 0 curriculo precisa
fazer parte de um conjunto mais
amplo de iniciativas de gestdo”

dora do seu partido trabalhista, que conse-
guiu ndo s6 a maioria No governo nacional,
mas também nos governos estaduais.

3. O processo de construc¢ao do curriculo nacional

® Uma nova estrutura de governanca para gestao do processo:
Duas instancias — a Agéncia de Curriculo e Avaliacado (ACARA) e o Conselho
de Ministros da Educacdo - tiveram papel fundamental na garantia de co-
laboragao entre os entes federados na construcdo do curriculo australiano.
Em abril de 2008 foi criado um Conselho para o Curriculo Nacional, que no
ano seguinte, apds aprovacao de lei no Senado e Congresso, deu origem a
ACARA, que se distingue por ser uma agéncia independente do governo fe-
deral. Ao mesmo tempo, o que a Agéncia propde para execuc¢ao precisa ser
aprovado pelo Conselho de Ministros da Educacéo. O Conselho é formado
ndo so pelo Ministro Federal da Educacédo, mas também por todos os Mi-
nistros da Educacao dos Estados e Territérios - equivalentes a secretarios de
educacao no Brasil. Outro facilitador da colaboracéo foi o rodizio na presidén-
cia do Conselho. A presidéncia do Conselho é rotativa entre os Estados, ter-
ritorios e governo federal. Esse s6 preside o Conselho a cada nove anos. “Essa
estrutura de governanca tem um papel importante na dinamica das reunides
e nos processos de tomada de deciséo, além de comunicar para o pafs que a
lideranca é de fato compartilhada’, apontou McGaw.
® A Declaracdo de Melbourne: documento publico de compromisso

com o pacto federativo:

Outro marco importante, no mesmo ano de criacdo da ACARA, foi a
producédo de um documento nacional, a Declaracdo de Melbourne assi-
nada por todos os governos dos Estados e territérios. Nele, se compro-
meteram publicamente, junto com o governo federal, a trabalhar com
0s setores educacionais para garantir a todo estudante australiano um
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curriculo de qualidade internacional. A Declaracdo de Melbourne ex-
plicita o compromisso de todos os governos de Estados e territérios para
trabalhar em colaboracdo a fim de promover exceléncia com equidade
na educacdo do pais. Todos os representantes se comprometeram a co-
laborar na construcao de um curriculo nacional que fornecesse uma base
solida em leitura, competéncia matematica, dominio de algumas éreas de
conhecimento, além do desenvolvimento de habilidades gerais.

“As prdticas estaduais ndo eram iguais, entdo precisdvamos saber
o que iriamos fazer nacionalmente. Como nds tratariamos de
todo o contetido? Qual seria o foco? Tentamos manté-lo o mais
enxuto possivel, porque o que importava era primeiro definir
a estrutura geral. Era preciso mostrar primeiro a floresta,
antes de descrever cada drvore’”.

A primeira fase do processo - definicdo da estrutura geral do curriculo:
Uma das primeiras tarefas da Agéncia de Curriculo e Avaliacdo foi produzir um
documento propositivo, mais geral, chamado “O Formato do Curriculo Aus-
traliano” "As praticas estaduais ndo eram iguais, entdo precisdvamos saber o
que irlamos fazer nacionalmente. Como nos tratariamos de todo o contetido?
Qual seria o foco? Tentamos manté-lo o mais enxuto possivel, porque o que
importava era primeiro definir a estrutura geral. Era preciso mostrar primeiro
a floresta, antes de descrever cada arvore”. O documento, de apenas quinze
paginas, foi publicado para consulta publica e, ja incorporando comentérios
e sugestoes, apresentado para o Conselho de Ministros da Educacdo. Numa
primeira fase, a estrutura focava somente em Inglés, Matematica, Historia e
Ciéncias. Com o tempo, os Ministros trouxeram as demandas pela incluséo
de outras matérias e o documento foi atualizado. Hoje, o curriculo nacional
se refere ndo somente a todas as matérias mas também a todos os anos es-
colares — da pré-escola ao ultimo ano do Ensino Médio.
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O Formato do Curriculo Australiano

3 Prioridades
Interdisciplinares

7 Competéncias
Gerais

11 Matérias

e O curriculo australiano é organizado a partirde 11 matérias, 7 competéncias
gerais (leitura, matematica, tecnologia, pensamento critico e criativo, com-
peténcias sociais e pessoais, compreensédo intercultural, comportamento
ético) e 3 prioridades transversais (Sustentabilidade, Asia e Envolvimento
da Austrélia com a Asia; e Historias e Culturas dos Povos Aborigenes)

e O curriculo nacional é totalmente online, e prevé ocupar 80% do tempo le-
tivo, com 20% a critério da escola e governo estadual/territorial. Além disso,
0 pacto firmado também prevé a autonomia dos estados e territorios para
ampliar a jornada escolar. Os principais elementos do curriculo sao:

« Justificativa do propdsito da inclusdo de cada drea de conhecimento
no curriculo;

+/ Apresentacao de como o curriculo deve ser organizado em cada
area de conhecimento, e em cada ano escolar do aluno;

\_ J
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C/Descrigées dos contetidos que especificam o que professores precisam\

ensinar, em cada ano, acompanhadas de exemplos de sequéncias didati-
cas para auxiliar na interpretacéao e aplicacao pratica dos conceitos. Expec-
tativas de aprendizagem, atreladas ao sistema nacional de avaliacéo, vem
acompanhadas de exemplos de producées de alunos, que ilustram os dife-
rentes niveis de desempenho. Esses padrdes servem de base para avaliagdes
formativas e externas, com uma parte voltada a auxiliar o professor na ava-
liacdo de sala de aula;

+/Competéncias e habilidades gerais, que atravessam areas de con-
hecimento: Competéncia Leitora e de Escrita, Raciocinio Matematico,
Tecnologia da Informagao e Comunicacao, Pensamento Critico e Criativo,
Comportamento Etico, Competéncias Pessoais e Sociais, e Compreensao
Intercultural;

vPrioridades interdisciplinares que garantam que o Curriculo seja relevan-
te para as vidas dos estudantes e aborde temas contemporaneos (Sustenta-

k bilidade, Asia e relacoes Australia/Asia; e Histdrias e Culturas Aborigenes). J

® Do geral para o especifico: o detalhamento por areas especificas

do conhecimento:

Depois da producao do primeiro documento sobre a estrutura geral do cur-
riculo, se partiu para o desenho de um texto geral sobre cada drea de conheci-
mento, com 0s pressupostos, as prioridades e expectativas de aprendizagem.
Para cada area, um grupo de especialistas de diversos setores e regides foi
convidado a participar no processo de redacao. Em Historia, por exemplo, o
grupo de autores incluiu historiadores, antropélogos, especialistas do museu
historico nacional, e o vice-diretor de uma escola de Ensino Fundamental do
Estado da Tasmania, que se destacava nessa area. Cada um desses documen-
tos foi colocado para ampla discussao publica no pais — em féruns nacionais,
regionais e estaduais, debates e consultas presenciais e virtuais para garantir
a maior abrangéncia possivel. Em seguida, cada documento revisado, incor-
porando os resultados da consulta publica, foi encaminhado para o Conselho
de Ministros para sua validagao.
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® A busca por referéncias de exceléncia, incluindo experiéncias interna-

cionais:

Em Matemdtica, por exemplo, observou-se o que é feito em Singapura e Fin-
landia, como modelos exemplares. No processo de consulta, muitos profes-
sores opinaram que o curriculo de matematica estava ficando dificil demais.
McGaw se lembra da resposta a essa reclamacao: “Questionamos essa posicéo.
Se essas expectativas sdo alcangadas em outros paises, por que nds aqui de-
veremos esperar menos dos nossos jovens e criangas? O nosso objetivo era
justamente estimular esse pensamento, oferecer desafios cada vez maiores a
nossos alunos, provocé-los naquilo que é relevante” Ao mesmo tempo, fases
de implementacédo inclufram pilotos em escolas em cada estado e territorio
para que o curriculo pudesse ser testado na pratica e passasse por ajustes.

4. Elementos e aprendizados importantes do processo

® Consulta publica exige tempo e capacidade do sistema para negociar

divergéncias e conflitos, mas facilita a adesao das redes de ensino:

Um desafio central do processo foi lidar com a diversidade de opinides entre
associacoes de professores, grupos de diretores, sindicatos, e universidades
sobre 0 que o novo curriculo e o sistema de avaliagdo deveriam ter. A Agéncia
Nacional de Curriculo e Avaliacao, sob a lideranca de McGaw, teve um papel
fundamental de mediador de conflitos e polémicas que ganharam atencéo
nacional. Por exemplo, a inclusao da histéria de aborigenes e a reducao dos
conteudos de histéria da Europa. Mas o conflito também se mostrou ser um
elemento essencial no processo de validacdo do curriculo. Se por um lado o
modelo participativo tem exigido um grande investimento de tempo e ca-
pacidade institucional, por outro auxilia na adesao e apropriacédo por gestores
e educadores nas escolas. Ao longo desse processo a Agéncia coordena a
consulta e o envolvimento das redes de educacéo (estados e territérios), or-
ganizacoes de pais, associacdes de profissionais da educagao, académicos,
empresarios, e organizacdes sociais, e 6rgaos da midia. Além de foruns na-
cionais, estaduais e territoriais, ha reunides com especialistas, organizacoes e
associacoes de profissionais, pesquisas de opinido online e sistemas de feed-
back no proprio site do curriculo nacional. O processo de desenvolvimento
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do curriculo envolveu mais de quarenta e duas mil pessoas, que nao soé fi-
zeram comentarios como receberam emails, dando retorno.

® Consultar associagdes nacionais ndo significa contemplar as
demandas de suas filiadas regionais ou locais:
O processo revelou que as associacdes nacionais tinham opinides bem dife-
rentes das suas filiadas regionais ou estaduais. Essas se sentiram excluidas no
inicio do processo, quando a Agéncia presumia que o posicionamento de
um grupo nacional expressasse um consenso entre seus filiados por regides
e localidades.

® Desenvolvimento de estratégias constantes de comunicacao, mesmo
em periodos de producdo interna, em que nao ha documentos para
divulgacao, promove transparéncia e ajuda a evitar boatos:
Apds os primeiros cinco meses de consulta publica, a Agéncia Nacional pas-
sou seis meses em portas fechadas com especialistas desenvolvendo mate-
riais preliminares. Imaginou-se ser desnecessario seguir com as estratégias de
comunicacéo, ja& que nao havia nenhum material pronto para divulgacéo e
consulta publica. Hoje, o governo considera que esse periodo de isolamen-
to foi um erro, pois se criou um vacuo que acabou por gerar ansiedades e
protestos de grupos, que criticavam a versao inicial por ndo saberem das mu-
dancas que ja estavam sendo incorporadas. “Deviamos ter divulgado atua-
lizacbes mais frequentes nesse periodo. Passamos a tornar cada etapa de
desenvolvimento mais transparente, senao a midia e o debate publico ficam
mal informados, e nos tornamos alvo facil de boatos e controvérsias infunda-
das’, apontou McGaw.

@ O feedback de professores de escolas teve um papel fundamental no
ajuste do curriculo ao tempo real da sala de aula e da escola:
No processo de consulta, professores apontaram que o curriculo estava fi-
cando com muito conteldo para pouco tempo. “Nossa experiéncia mostrou
que especialistas que escrevem o curriculo acabam propondo muito mais
do que o tempo de sala de aula permite, e por isso fomos fazendo ajustes
e cortes’, afirmou McGaw. Nas fases de revisdo a Agéncia demandou que
0s especialistas de cada area partissem do principio de que os estudantes
nao passariam mais que um numero x de horas estudando aquela matéria.
"Precisdvamos fazer uma escolha racional sobre o que ensinar, 0 que cobrar, 0
que era de fato essencial, e para essas prioridades estabelecemos altas expec-
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tativas de aprendizagem’. Para cada drea de conhecimento, foram produzidas
sequéncias didaticas como exemplos, sugestoes.

® Exemplos de trabalhos de alunos podem ajudar professores na
compreensao do que significa cada expectativa de aprendizagem no
curriculo:
Um passo mais recente na construcdo do curriculo tem sido a busca de
exemplos de producdes dos alunos acompanhados da justificativa da ava-
liacdo do professor, a fim de ilustrar diferentes niveis de desempenho. A
ACARA selecionou producées a partir de professores que se voluntariaram
a participar, e redistribuiu esses trabalhos para professores das mais diversas
partes do pais. “Perguntamos a eles: o que vocés acham? Acham que é uma
boa producao? Qual conceito vocés dariam: A, B, C..?". E para cada conceito
dado, se pediu a justificativa do professor, com os pontos fortes e as deficién-
cias daquele trabalho’, explicou McGaw. Esse processo de coleta de exem-
plos de producdes de alunos continua em uma plataforma online, a fim de
que para cada drea e ano escolar o site do curriculo também possa oferecer
esses exemplos. "Achamos que essa é a melhor forma do professor ver como
deve ser a producdo de um bom aluno’, apontou McGaw, “além de ser uma
forma inovadora de envolver professores de todos os cantos do palfs na dis-
cussdo do curriculo, com um foco em um elemento essencial da sua prética
—a producdo do aluno e a avaliacdo de sala de aula”.

® A disponibilizacao total do curriculo e materiais de apoio em uma

plataforma online facilita a transparéncia, o processo de consulta
publica e a adesao dos professores:

Todo o material referente ao curriculo estd em uma plataforma de facil aces-
so, pelo site http://www.australiancurriculum.edu.au. “Concluimos que o que
vai garantir a continuidade do curriculo ndo é s6 o fato de que o Conselho
de Ministros tenha aprovado. O que queremos, no final das contas, é que
todos tenham acesso facil a ele, porque € essa acessibilidade que vai validar
o trabalho’, afirmou McGaw. Nao foi feito qualquer material impresso para
professores, justamente com o proposito de exigir que todos aprendam a se
utilizar das ferramentas virtuais. "Além do mais, produzir materiais impressos
ndo garante sua leitura e apropriacdo’, acrescentou.
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Reflexoes a partir do
contexto brasileiro

Maria do Pilar Lacerda, Secretaria
de Educacao Basica, Ministério da
Educacéo, iniciou sua apresentacdo
reconhecendo o avanco na qualidade
do debate sobre curriculo e expectati-
vas de aprendizagem no Brasil. Lembrou
que, antes das diretrizes dos parametros
curriculares nacionais, “o curriculo era en-
tendido como o indice do livro didatico”

Pilar também anunciou no seminario,
em primeira mao, a apresentacao de um texto produzido pelo Ministério da Edu-
cacao, desencadeador para o debate sobre um curriculo nacional, e a organiza-
cao de grupos de trabalho por dreas de conhecimento, sequidos de um processo
de consulta a gestores de estados e Municipios, e ao publico em geral.

Em seus comentarios ressaltou algumas dreas de fundamental importancia
para o debate sobre um curriculo para o pafs:

1. O papel das avalia¢oes externas

A proliferacdo de sistemas de avaliacdo em larga escala no Brasil foi apon-
tada como um fator mobilizador importante no avanco da discusséo sobre
curriculo no Brasil. “No Brasil, foi a partir do SAEB, ENEM e da Prova Brasil,
que muitas redes passaram a reconhecer a necessidade de um curriculo de
portugués e matematica, orientando-o em parte segundo as diretrizes das
avaliacdes nacionais” Ao mesmo tempo, Pilar discordou da percepcao de
que as escolas so estdo trabalhando o que sera pedido na Prova Brasil. "N&o é
verdade. Eu ndo conheco nenhuma escola que trabalha s6 com Portugués e
Matematica. Ao mesmo tempo, se conseguirmos uma geracao que domine
profundamente o Portugués e a Matemética, ela terd instrumentos para ler
textos de Histéria e interpretar, para ver um mapa e identificar escalas”.
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Para a Secretdria, os educadores no Brasil tem perdido um pouco o medo
da avaliacdo externa, mas precisam ainda usar a avaliacdo de maneira mais
reflexiva e menos punitiva. “Isso em parte esté relacionado com a cultura de
reprovacao, ainda presente em muitas redes publicas. Antes, o comporta-
mento de praxe era avaliar o aluno simplesmente para constatar aqueles
que seriam reprovados. Abriamos méo da nossa profissdo, que é garantir a
aprendizagem’, afirmou. Pilar ressaltou que, quando se consegue fazer um
uso pedagdgico dos resultados das avaliagdes, a avaliacao externa pode pro-
vocar positivamente a escola, instigando-a a refletir sobre sua pratica.

2. A Formacao do professor

“As Universidades e outras instituicbes formadoras sdo parte desse pro-
blema mas também parte da solucao’, afirmou, reconhecendo que ainda
nao se conseguiu fazer uma reforma profunda nas licenciaturas no Brasil. Ao
mesmo tempo que vé a formacéao inicial docente no pais ainda muito desco-
lada da pratica, deu destaque a modelos na érea da formacdo continuada
envolvendo as universidades, como o da rede municipal de Belo Horizonte
com a Universidade Federal de Minas Gerais. Para Pilar, o ponto forte desse
tipo de parceria é que a secretaria de educacao consegue “sentar com a Uni-
versidade, dizer qual o seu problema, a sua dificuldade, e a Universidade vai
formatar um curso de especializacdo muito ligado aos problemas vividos pe-
los professores, estabelecendo um didlogo claro com o curriculo escolar”.

A Secretaria de Educacdo do Mu-
nicipio do Rio de Janeiro, Claudia
Costin, ressaltou a importancia de uma
proposta curricular em esforcos de me-

Ihoria da aprendizagem. “Nao é possivel
melhorar a qualidade da educacao se nao
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soubermos o que é ensinar... E nao adianta ter conteldos muito genéricos, cen-
trados em competéncias muito genéricas’, afirmou. Alguns destaques em seus

comentarios:
1. O papel do curriculo na promocao da equidade

A Secretaria Costin apontou o papel fundamental do curriculo na pro-
mocéo da equidade, ponderando que se cada escola tivesse autonomia para
montar sua proposta curricular, haveria uma tendéncia de acirramento das
iniquidades. “Se néo tivéssemos padrdes basicos para toda a rede, poderia
haver uma tendéncia de oferecer para as criangas das areas mais vulneraveis,
mais violentas, um curriculo menos desafiador, expectativas mais baixas, por
conta de sua vulnerabilidade social. Hoje, com o curriculo basico da rede, as
expectativas sdo as mesmas para todos. E as avaliagbes mostram que varias
das escolas socialmente mais vulneraveis, inclusive as localizadas em areas
conflagradas, ttém um desempenho superior ao de outras em regiées menos
violentas’, apontou.

2. O processo de desenvolvimento de uma proposta
curricular para a rede municipal do Rio

Quando Claudia Costin assumiu em 2008, a rede municipal do Rio tinha
parametros curriculares, mas muito genéricos, com competéncias descri-
tas de forma muito vaga. O primeiro esforco foi a organizacdo de blocos
bimestrais, por disciplina, definindo as respectivas expectativas de aprendi-
zagem para cada ano escolar. Mas, ao invés de se realizar consultas com pro-
fessores e sociedade durante a criacdo do curriculo, a Secretaria optou por
implementar uma proposta preliminar e iniciar a consulta depois, ao longo
daimplementacao. Na vida de uma crianca um ano é muita coisa. Se tivésse-
mos feito assembleias de discussdes sobre curriculo, ficariamos quatro anos
conduzindo debates e nada aconteceria’, afirmou Costin. A Secretaria propos
um acordo com professores, para que a rede testasse por um ano um cur-
riculo elaborado por especialistas, a partir de uma adaptacao e detalhamento
de materiais j& existentes no sistema. Ao longo desse primeiro ano de imple-
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mentacao, os professores puderam dar seu feedback e sugestoes, primeiro
por escola e depois por regides.

3. O papel de uma formacao continuada, materiais

pedagdgicos e um sistema de avaliacao baseados
no curriculo

A Secretaria reforcou a importancia de “um sistema de avaliacdo e recursos
pedagogicos na mao do professores, baseados no curriculo”. Como suporte
para o planejamento de aulas, a Secretaria, com recursos do governo federal,
ofereceu bolsas para 300 professores produzirem sequéncias didaticas, dis-
ponibilizadas para os demais colegas da rede. As avaliacdes na rede munici-
pal também tém contribuido na implementacao da proposta curricular, se-
gundo a Secretéria. Além da avaliacdo externa anual, a rede aplica avaliagdes
diagndsticas internas, bimestralmente, identificando resultados por escola e
por aluno, a fim de orientar estratégias de reforco e monitoramento mais
intensivos para os alunos que mais precisam.

Houve uma reformulacdo também das prioridades de formacao continua-
da para os professores. O foco passou a estar nos componentes do curriculo
que cada professor trabalhard naquele ano. “Eliminamos formacoes sobre
temas que nao tinham uma relacdo direta com a pratica de sala de aula, e
desenvolvemos uma plataforma online, a Educopédia, com propostas de se-
quéncias didaticas e outros materiais de apoio ao professor”. Para garantir o
uso dos materiais pedagdgicos de forma eficaz, a gestao escolar também
tem um papel fundamental: “Se queremos garantir um trabalho de quali-
dade com o curriculo nas escolas para que as criancas aprendam mais, o
diretor é 0 maestro da orquestra — é peca-chave, junto com o coordenador
pedagdgico, para a gestdo do curriculo, pois sdo eles os gestores da equipe
docente no dia a dia da escola” afirmou.
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“O PISA mostrou que a Austrdlia é um pais de alta qualidade, mas
de baixa equidade, enquanto paises como o Canadd e a Coréia do
Sul tem muita qualidade e muita equidade também. No passado, se
em uma reforma educacional na Austrdlia vocé dissesse que estava
preocupado com a equidade, as pessoas iriam pressupor que vocé
queria desistir da qualidade. Sempre se pensava que era uma troca.
E o que o PISA mostrou é que existem paises que tém muita
qualidade e muita equidade, muita igualdade também,
independentemente do perfil social do aluno”. Barry McGaw

Durante o debate, as principais questoes trazidas foram:

® Construcao de consenso com ampla consulta publica x senso de urgéncia:

Foi possivel ilustrar dois caminhos diversos para se iniciar a construcao de
uma proposta curricular. De um lado, a Austrélia trouxe um exemplo que en-
volve um continuo esforco de consulta publica e negociacdo em torno de
consensos, envolvendo os mais diversos segmentos do pais. De outro lado, o
debate trouxe a ponderacao de que algumas redes, pressionadas por graves
problemas de qualidade, optam por comecar com um processo mais diretivo,
mas que inclua consultas e participacéo da rede ao longo de sua implemen-
tacao. Esse senso de urgéncia, frente a déficits de qualidade maiores que o da
Australia, pode exigir processos mais rapidos, menos consultivos, ao menos
num primeiro momento. A mesma légica pode valer para a op¢do entre um
formato mais genérico e um mais prescritivo, com orientacoes especificas de
sequéncias didaticas, planos de aula.

® Utilizacao das novas ferramentas e tecnologias virtuais:

Os palestrantes ressaltaram os beneficios de sistemas online que disponibi-
lizem todas as informacoées, materiais e documentos na Internet. No caso da
Austrdlia o préprio processo de consulta publica sobre o curriculo nacional
ganhou abrangéncia e agilidade gracas a plataforma online dedicada ao
processo. Além de mais transparéncia, garante mais agilidade para feedback
de professores, atualizacdes e aprimoramentos do curriculo.

Ciclo de Debates Gestao Educacional 2011

53



54

@ O papel do curriculo no entendimento e aceitacao dos sistemas

de avaliacao:

Barry McGaw lembrou que na Australia hd também criticas similares as
que o Prova Brasil recebe. Nas avaliacdes nacionais australianas, embora as
questdes desenvolvidas sejam focadas em leitura e compreenséo, e racio-
cinio matematico, aplicaveis em diversas dreas de conhecimento, o foco em
inglés e matematica ainda € alvo de muitas criticas. Uma resposta importante
para essas criticas, tem sido o préprio curriculo, o fato de torné-lo publico,
de facil acesso. "Antes, os pais ndo sabiam exatamente o que seu filho devia
aprender. Agora, vao poder visualizar e entender exatamente o que seu filho

A

precisa aprender como um todo, ndo sé em matematica e inglés’, ressaltou
McGaw . A construcao de um curriculo nacional que ndo foca somente em
inglés e matematica tem auxiliado no entendimento de que a matriz de ava-
liacdo foca em habilidades e competéncias, e é apenas um recorte da pro-
posta curricular mais ampla.

® O sucesso na implementacao de um curriculo depende de outras areas-
chave da gestao educacional:
Alguns consensos emergiram no debate, como o papel do curriculo na pro-
mocao da equidade, e a interdependéncia do curriculo com a formacéao do-
cente e os sistemas de avaliacdo. Sucesso na implementacao de um curriculo
depende do preparo, adesao e préatica dos seus professores. Essa busca por
consisténcia na rede, ao invés de tirar a autonomia do professor, pode cola-
borar a seu favor, na medida em que cria uma linguagem comum e mais
oportunidades para trocas de experiéncia e identificacdo de boas praticas.
Para isso, é fundamental desenvolver estratégias que promovam a qualidade
da prética docente, oferecendo 0s recursos necessarios para apoiar profes-
sores em seu trabalho. Assim, a construcdo de um curriculo se potencializa
em uma rede quando, simultaneamente, hd avancos em outras areas da
gestdo, como a formacéo inicial e continuada dos professores, com foco no

cotidiano da escola, o desenvolvimento de liderangas no ensino e na gestao

escolar, maior atratividade da carreira docente, aproximagao maior entre
familia e escola, e sistemas de avaliacdo focados efetivamente na aprendiza-
gem dos alunos.
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