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RESUMO

O presente estudo, que tem como tema a avaliacdo institucional, objetivou
compreender 0 processo de autoavaliacdo e seus desdobramentos, na E.E. Bias
Fortes, localizada no municipio de Januéria/MG. A partir da descricdo e da andlise
da proposta de autoavaliacdo contida no instrumento disponibilizado através do
Prémio de Gestdo Escolar, busca verificar se essa préatica auxilia no processo de
transformacdo da escola em organizacdo que aprende, evidenciando os aspectos
intrinsecos da avaliacdo institucional com a gestdo do conhecimento e da gestédo
participativa da escola. Os resultados encontrados a partir desta pesquisa -
incipiente entendimento e compreensao dos fundamentos e principios da avaliagdo
institucional; inexperiéncia em analise critica global da instituicédo; ineficaz gestao do
tempo para desenvolvimento do processo avaliativo, dentre outros - poderdo ser
utilizados para estimular e instruir outras escolas a adotarem a pratica da avaliacao
institucional em seus espacos educativos. Justifica-se a proposta deste Plano de
Acdo Educacional, cujo teor sinaliza diferentes direcionamentos para a
institucionalizac@o da pratica da autoavaliacdo escolar, destacando as questfes de
maior relevancia no processo de construcdo da investigacdo. Pretende-se que a
escola tenha, ao seu alcance, orientacdes e formacdes especificas que possibilitem
a reflexdo e a definicdo coletivas de sua identidade institucional e de analise da sua
pratica para explicitacdo dessa identidade. A intencionalidade por tras desta
proposta € proporcionar as escolas publicas da S.R.E. Januéaria a construcdo de
conhecimentos que impliquem a ampliagdo de sua capacidade diagnéstica, de
proposicdo de acdes saneadoras e propositivas, de planejamento, conforme sua
realidade e objetivos estabelecidos, além da efetiva execucdo de acbes
transformadoras demandadas na e pela comunidade escolar.

Palavras-chave: Autovaliacdo escolar; Organizacbes que aprendem; Gestdo do
Conhecimento; Gestéo Participativa.



ABSTRACT

This study, which has as its theme the institutional evaluation, aimed at
understanding the process of self-evaluation and its consequences, in E.E. Bias
Fortes, located in the municipality of Januaria / MG. From the description and
analysis of the self-evaluation proposal in the instrument available through the
School Management Award, aims to verify this practice aids in school transformation
process in learning organization, highlighting the intrinsic aspects of institutional
evaluation with knowledge management and participatory management of the
school. The results from this research - incipient understanding and grasp of the
fundamentals and principles of institutional evaluation; inexperience in global critical
analysis of the institution; ineffective time management for the development of the
evaluation process, among others - can be used to encourage and instruct other
schools to adopt the practice of institutional assessment in its educational spaces.
This time, justified the proposal of the Education Action Plan, whose content
indicates different directions to institutionalize the practice of school self-evaluation,
highlighting the most relevant issues in the research building process. It is intended
that the school has, at its disposal, specific guidance and training to enable reflection
and collective definition of its institutional identity and analysis of their practice to
elaborate that identity. The intention behind this proposal is to provide public schools
S.R.E. Januaria the construction of knowledge involving the expansion of its
diagnostic capacity, the ability to propose remedial actions and purposeful, planning
as your reality and goals and the effective implementation of transforming actions
demanded in the school and community.

Keywords: Learning organizations; Knowledge management; Participative
management.
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INTRODUCAO

Este trabalho estd centrado na discussdo da utilizacdo das avaliacdes
institucionais e nas contribuicbes que elas proporcionam a gestdo escolar no
norteamento e na conducdo dos processos de intervengdes pedagdgicas,
administrativas e organizacionais. O presente estudo, desenvolvido na forma de um
Plano de Acéo Educacional — PAE consiste em um trabalho individual de pesquisa
para conclusdo do Mestrado Profissional em Gestdo e Avaliacdo da Educacao
Publica.

O ponto principal desta pesquisa € buscar maior compreensdo acerca do
processo de autoavaliacdo e os impactos causados nas escolas que atenderam ao
chamamento do Conselho Nacional de Secretarios de Educacdo - Consed e da
Secretaria de Estado de Educacao de Minas Gerais e se dispuseram a averiguar a
sua pratica, em funcdo do concurso Prémio de Gestdo Escolar’. Também visa
encontrar respostas para o seguinte questionamento: a avaliacdo constitui-se como
instrumento de conhecimento, catalizador do processo de transformacdo da
instituicAio como  organizacdo que aprende, contribuindo para a construcao
democrética e para a elevagéo da qualidade da escola?

Os debates, as indagacbes e as ideias discutidas na presente dissertacao
dialogam com as muitas experiéncias vivenciadas no percurso profissional desta
pesquisadora, com ligacdes intrinsecas voltadas a tematica da Gestdo Educacional,
da Gestdo Democrética e Participativa, da Lideranca e da Avaliacdo Institucional.
Tais vivéncias ocorreram como analista educacional no exercicio da coordenacédo da
Rede Nacional de Referéncia em Gestao Educacional (Renageste) e do Prémio de
Gestdo Escolar no periodo compreendido entre 2003 até 2013, cuja acdo,
inicialmente empirica, possibilitou a ampliacdo e o aprofundamento da discussao, a

reflexdo e a implementacéo pratica acerca da gestdo e seus desdobramentos nas

'Criado pelo Conselho Nacional de Secretarios de Educacdo — Consed -, em 1988, o Prémio de
Gestdo Escolar se constitui como um instrumento de mobilizacdo e autoavaliagdo das escolas
publicas, objetivando: estimular o desenvolvimento da gestdo democratica e eficaz na escola, tendo
como foco o compromisso com 0 ensino, com a aprendizagem e com os resultados das avaliagcdes
externas; sensibilizar as escolas publicas a implantarem um modelo de gestdo focado na exceléncia
de resultados; apoiar o desenvolvimento de uma cultura de autoavaliacdo da gestdo escolar;
incentivar o processo de melhoria continua da gestéo, pela elaboracdo de planos de acéo, tendo
como base a sua autoavaliacéo; divulgar e disseminar boas praticas de gestdo organizacional nas
escolas e valorizar as escolas publicas que se destaguem pela competéncia de sua gestdo e por
iniciativas e experiéncias inovadoras e bem-sucedidas. (EDITAL SEE 02/2013, p.1).
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escolas publicas (municipais e estaduais) circunscritas a Superintendéncia Regional
de Ensino de Januaria.

A Superintendéncia Regional de Ensino de Januaria (S.R.E), localizada no
norte de Minas Gerais e na regido do Médio Sdo Francisco, engloba 19 cidades.
Além do Municipio de Januaria, outros 18 municipios compdem a area de atuacdo
dessa Superintendéncia: Bonito de Minas, Cbnego Marinho, Chapada Galcha,
Ibiracatu, Icarai de Minas, Itacarambi, Juvenilia, Matias Cardoso, Miravania, Manga,
Montalvania, Pedras de Maria da Cruz, Pintépolis, Sdo Francisco, Sdo Joado das
Missdes, Ubai, Urucuia e Varzelandia.

No decorrer da Ultima década, esta pesquisadora teve a oportunidade de
vivenciar e de acompanhar os caminhos e as trilhas da construcdo da aprendizagem
organizacional da S.R.E Januéria e das escolas publicas a ela circunscritas, no que
refere & gestdo educacional e escolar, verificando a complexidade e as dificuldades
de se romper com o cotidiano vicioso, burocratico e, em algumas situacdes,
desestimulante e ultrapassado, das instituicées publicas.

Revisitar as experiéncias realizadas ao longo do periodo citado acima, como
aluna do Programa de Pds-Graduacdo Profissional da Universidade Federal de Juiz
de Fora — PPGP/UFJF - , oportunizou a esta pesquisadora melhor compreensao da
aplicabilidade dos aportes teoricos advindos da gestdo do conhecimento e da gestédo
educacional em cuja pratica se evidenciam: a geracdo e a aquisicdo do
conhecimento; a disseminagdo, o compartihamento e a transferéncia desse
conhecimento; a ratificacdo quanto a importancia de se promover a construcdo da
mem©éria ou o registro do conhecimento, tendo em vista que as ideias preconizadas
no bojo das acBes da Renageste e do Prémio de Gestdo Escolar dialogam e se
identificam com o modelo tedrico de gestdo do conhecimento e com 0s processos de
aprendizagem organizacional, pedagoégico, administrativo e financeiro das escolas
esmiucados e analisados via autoavaliagao escolar.

Questdes como as descritas a seguir instigam a pesquisa: os educadores das
escolas publicas sdo capazes de, conscientemente, participarem da transformacéao
de suas praticas e da organizacdo escolar, mediante o desenvolvimento de visao
critica sobre seu desempenho e seu papel no conjunto de praticas escolares? As
escolas tém conseguido promover o desenvolvimento da sua capacidade de se

autoavaliar e de assumir iniciativas orientadoras das dimensdes e aspectos em que
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melhorias sdo necessarias? A avaliacdo realizada pelas escolas oferece pistas do
que funciona e precisa ser reforcado e melhorado e do que nao funciona ou
apresenta limitacdes e precisa ser modificado ou substituido? A avaliacdo tem
contribuido para o aprimoramento dos processos de planejamento educacional, de
gestdo da sua implementacéo, orientacdo da capacitacao profissional em servigo e
da melhoria da qualidade do ensino? A avaliac&o institucional tem ocorrido de forma
coletiva e participativa, envolvendo todos os atores escolares e gerando a acdo de
autorresponsabilizacao pela relacédo entre acdes e seus resultados?

Sendo assim, na realizacdo desta pesquisa, foi possivel verificar que, apesar
das sérias mazelas educacionais pelas quais as escolas foram acometidas, as
dificuldades em se consolidar a pratica da avaliacdo institucional estdo alicercadas
no entendimento fraco e inadequado dos atores educacionais sobre 0s conceitos e
os fundamentos da avaliacdo educacional e sua aplicabilidade basica no cotidiano
escolar. Tal realidade fomentou e fomenta a busca por respostas, conhecimento e
readequacdo da praxis organizacional, vez que uma acao avaliativa que nao é
guestionada, refletida e analisada participartivamente perde-se no seu sentido
proprio.

Nesse sentido, a partir dos resultados apresentados na investigacéo,
procedeu-se a elaboracdo de um Plano de Acdo Educacional (PAE). Como
objetivos especificos, pretendeu-se descrever e analisar a proposta de
autoavaliacdo contida no instrumento proposto pelo Conselho Nacional de
Secretarios de Estado da Educacdo — Consed - no Prémio de Gestado Escolar -
PGE; identificar e analisar as praticas da autoavaliacdo da E.E. Bias Fortes e a
utilizacdo do instrumento autoavaliativo proposto pelo PGE, verificando se essa
pratica auxilia no processo de transformacdo da escola em organizacdo que
aprende. Além disso, foram identificadas as praticas compativeis com o modelo
tedrico da gestdo do conhecimento, 0s aspectos relativos a criagdo, ao
compartilhamento e a utilizacdo do conhecimento, 0os processos de aprendizagem
organizacional e os fatores favoraveis e desfavoraveis a gestdo participativa,
efetuando a proposicdo de um projeto de formacédo e capacitacdo dos gestores
escolares que visa a perenizacdo da pratica autoavaliativa nas escolas estaduais,
possibilitando-lhes a mobilizagdo necessaria para a efetivacdo de mudancas e para

a execucao de acgoOes transformadoras demandadas na e pela comunidade escolar.
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A anédlise do processo autoavaliativo realizado pela escola se deu através de
pesquisa de cunho qualitativo, baseada em entrevistas com a equipe gestora,
aplicacdo de questionarios, analise dos relatérios, portfolios e instrumentos de
autoavaliacdo da escola e na analise dos documentos oficiais norteadores da pratica
escolar (Projeto Politico Pedagogico, Regimento Escolar, Plano de Desenvolvimento
Escolar).

O primeiro capitulo tem a funcéo de apresentar o caso estudado, discorrendo
sobre o Prémio de Gestédo Escolar, seus aspectos histéricos e principais objetivos; o
entrelacamento do PGE, Renageste e Progestdo; os instrumentos e as dimensdes
da autoavaliacdo; os pontos fundamentais do exercicio da préatica autoavaliativa.
Finalizando, faz-se a contextualizacdo da escola pesquisada - EE. Bias Fortes -,
destacando a prética autaovaliativa sob anélise, com a descricdo da unidade escolar
em estudo e sua equipe gestora, as principais praticas de gestdo, os pontos
fundamentais do caso, destacando o0 processo de autoavaliacdo. Para o
levantamento das informacdes apresentadas, foram utilizados os dossiés elaborados
pela escola para participacdo no Prémio Gestdo Escolar no periodo de 2008 a 2013,
o Projeto Politico Pedagogico, o Regimento Escolar, entrevistas com a Diretora e as
percepc¢des da pesquisadora, no desempenho de sua funcdo, com a equipe gestora,
com os professores e com os servidores administrativos da escola.

No segundo capitulo sdo apresentados os referenciais tedricos nos quais esta
pesquisa se apoia, sendo evidenciados os conceitos e os fundamentos, os
procedimentos e 0s instrumentos voltados para a aprendizagem organizacional e
para a melhoria institucional. Apresenta-se, ainda, a metodologia utilizada para a
coleta e analise dos dados levantados, a partir dos quais se pretende verificar a
hipétese do quanto a autoavaliacdo escolar podera proporcionar ou nao a instituicao
a oportunidade de se analisar profundamente, levando-a a refletir sobre si mesma,
com compreensdo dos acertos e erros como organizacdo que aprende,
desenvolvendo e fortalecendo a participacdo social da comunidade escolar. Nesse
capitulo é feita a analise do caso de gestao descrito no capitulo 1, balizando-se no
referencial bibliografico e na pesquisa de campo.

A partir da pesquisa efetuada, foi possivel constatar o quanto a autoavaliagéo
contribui para a ampliacdo e para o fortalecimento da gestdo participativa nas

escolas, pela efetiva reflexdo sobre as praticas educativas. Portanto, no terceiro
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capitulo, que é propositivo, é apresentado um Plano de Acdo Educacional a ser
implementado, caso aprovado pela Secretaria de Estado da Educacdo de Minas
Gerais — SEEMG - e aderido pelo publico-alvo a que se destina, a equipe gestora
das escolas estaduais da jurisdicdo da SRE de Januaria — MG. As reflexdes e as
andlises sobre a avaliagdo institucional descritas neste trabalho visam contribuir para
o fortalecimento da gestdo da rede de ensino publica e da escola e para a melhoria
da qualidade da educac&do. Espera-se que, por meio da formacdo continuada,
exercicio de analise, interpretacdo e producédo de informacdes relevantes sobre as
dimensdes da gestdo escolar e pela reflexdo e avaliagdo participativas do
alinhamento entre os objetivos que a escola se propde a atingir e a sua pratica

cotidiana, a consecucao das mudancas necessarias seja empreendida.
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1 A AUTOAVALIACAO INSTITUCIONAL COMO POLITICA PUBLICA NAS
ESCOLAS

Esta pesquisa se prop0e a discutir a realizacdo das avaliacfes institucionais
nas escolas, com base no modelo utilizado no Prémio de Gestéo Escolar, criado em
1998, pelo Conselho Nacional de Secretarios de Educacdo (Consed) e seus
parceiros, e que se encontra na 152 edicdo. Ao ser instituido, o PGE visou aos

seguintes objetivos:

a) Estimular o desenvolvimento da gestdo democratica e eficaz na escola,
tendo como foco o compromisso com o ensino, com a aprendizagem e com
os resultados das avaliagbes externas;

b) Sensibilizar as escolas publicas a implantarem um modelo de gestédo
focado na exceléncia de resultados;

c) Apoiar o desenvolvimento de uma cultura de autoavaliacdo da gestéo
escolar;

d) Incentivar o processo de melhoria continua da gestdo, pela elaboracéo
de planos de acéo, tendo como base a sua autoavaliagéo;

e) Divulgar e disseminar boas praticas de gestdo organizacional nas
escolas;

f) Valorizar as escolas publicas que se destaquem pela competéncia de sua
gestdo e por iniciativas e experiéncias inovadoras e bem-sucedidas
(EDITAL SEE 02/2013, p. 1).

Segundo o Consed (2013), o PGE se configura como um dos mais
importantes instrumentos de "mobilizacdo e autoavaliacdo das escolas publicas,
tendo como objetivo central a melhoria da gestdo e da qualidade de ensino", sendo
que, desde a sua idealizacdo, esse projeto foi sendo readequado, frente as
demandas que a gestao escolar e a avaliacéo institucional das escolas salientavam.

Fundado na década de 1980, o Consed € uma associacdo de direito privado,
sem fins lucrativos, que congrega as Secretarias de Educacdo dos Estados e do
Distrito Federal, através dos seus titulares, promovendo a interlocucdo e a
integracao das Secretarias Estaduais de Educagéao brasileiras.

Em meados da década de 1980, foram promovidos, pelo Consed, a
efetivacdo e o funcionamento da Rede Nacional de Referéncia em Gestdo
Educacional (Renageste), através dos comités nacional, estaduais, regionais e
locais, cuja acdo aglutinava discussdes e estudos sobre a gestdo escolar e a
avaliacdo de suas préaticas. Nesse sentido, a Renageste buscou criar espaco de
estudo e aprendizagem sobre o tema, privilegiando a acao coletiva, por meio de

acordos, parcerias e participacao de todos os segmentos da comunidade escolar no
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processo de tomada de decisbes. O Prémio de Gestao Escolar nasceu no ambito da
Renageste, como uma estratégia de gestdo, tendo como principal objetivo o
desenvolvimento de uma gestdo democratica centrada no sucesso escolar do aluno
e na garantia de uma educacao de qualidade. (CONSED, 2015)

A experiéncia desta pesquisadora, enquanto coordenadora da Renageste e
analista responsavel pela orientacdo quanto ao planejamento participativo, das
escolas circunscritas a S.R.E Januaria, desencadeou uma série de questionamentos
e de reflexdes quanto a necessidade de a SEE-MG conhecer a realidade em que as
escolas estéo inseridas, bem como ter ao alcance informacdes e instrumentos para
melhor enfrentamento dos problemas detectados.

Considerando tal cenario e iniciando as reflexdes acerca do tema, serdo
apresentados, no decorrer deste capitulo, o Prémio de Gestédo Escolar, discorrendo
sobre aspectos histéricos e principais objetivos, o entrelacamento do PGE,
Renageste e Progestdo, os instrumentos e as dimensfes da autoavaliagdo; 0s
pontos fundamentais do exercicio da pratica autoavaliativa e, finalizando, sera
apresentada a contextualizacdo da escola pesquisada - EE. Bias Fortes -,

destacando a prética autaovaliativa sob analise.

1.1 Prémio de gestédo escolar

Em 1998, foi criado o primeiro Prémio Nacional de Referéncia em Gestao
Escolar visando estimular o desenvolvimento da gestdo democréatica nas escolas
publicas brasileiras, com o foco na melhoria da gestao e da qualidade do ensino.

A Organizacao das Nacfes Unidas para a Educacéao, a Ciéncia e a Cultura —
Unesco - e a Unido Nacional dos Dirigentes Municipais de Educacdo — Undime -
promovem a premiacdo, bem como a Embaixada dos Estados Unidos no Brasil, que
oferece como prémio uma viagem de 15 dias de duracéo aos diretores das escolas
selecionadas, para visita técnica a estabelecimentos de ensino americanos e para
exposicdo a novas experiéncias de gestdo escolar. Em 1999, a Fundacdo Roberto
Marinho se juntou as demais instituicdes na promocao do Prémio, o que agregou ao
certame novas premiacoes, tanto em dinheiro, quanto em espécie (fitas cassetes e
CDs de programas educativos), além de um grande impulso na divulgacdo pelo

Canal Futura.
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Na primeira fase de implantacdo do Prémio, foi dada énfase a gestdo
democratica na escola, privilegiando a acao coletiva, mediante o estabelecimento de
acordos e parcerias e a participacao de todos os segmentos da comunidade escolar
no processo de tomada de decisbes (CONSED, 2013). Logo em seguida, o Consed
e demais parceiros (Unesco e Undime, Embaixada dos Estados Unidos, Fundacao
Roberto Marinho, dentre outros) decidiram que dariam maior enfoque, nas préximas
edi¢coes, aos fundamentos da gestdo democratica, bem como as questdes ligadas a
aprendizagem e ao desempenho dos alunos, pelo entendimento de que a
participacdo em si ndo é um valor, caso ndo se reverta em beneficio da
aprendizagem e formacé&o dos estudantes, para 0s quais a escola é constituida.

O Prémio de Gestdo Escolar conjuga, na pratica da avaliacdo institucional,
acOes gue visam estimular o desenvolvimento da gestdo democrética eficaz na
escola; a sensibilizagdo de gestdo focada na exceléncia de resultados; o
desenvolvimento de cultura autoavaliativa; a disseminacdo das boas praticas
organizacionais e a valorizacdo das escolas que se destacam por sua competéncia
e gestao, conforme o Manual Consed (2013).

ApOs publicagdo das diretrizes bésicas da edicdo de cada ano referente ao
PGE pelo Consed, cada Secretaria de Estado de Educacdo se organiza para
promover o processo avaliativo nas instancias locais, regionais e estaduais. Em
Minas Gerais, a SEE-MG efetua a publicacdo de edital especifico, na Imprensa
Oficial do Estado, cujo teor estabelece diretrizes basicas para o desenvolvimento de
todo o processo — planejamento, divulgacdo, orientacdo, inscricdo, avaliagao,
selecéo e divulgacao do resultado final.

ApoOs publicacdo do edital, os coordenadores regionais do PGE participam de
capacitacdo especifica promovida pela SEE-MG, ocasido em que todos os
coordenadores sdo instrumentalizados quanto a realizag@o do processo.

Retornando as S.R.E.s, os coordenadores regionais convocam todos o0s
diretores das escolas publicas circunscritas, para duplicacdo do processo vivenciado
na capacitacio recebida na SEE-MG. E enfatizada, durante toda a fase de
divulgacdo e orientacdo, a importancia desse momento como oportunidade para a
comunidade escolar refletir, aprender e crescer em torno de seus objetivos,
propostas e desafios, bem como destacar e evidenciar iniciativas de experiéncias

inovadoras e bem sucedidas.
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E vélido salientar que a mobilizagdo quanto & divulgacdo e a realizacdo da
autoavaliacdo proposta pelo PGE chega até as escolas através da sensibilizacédo
efetuada pela equipe das Superintendéncias Regionais aos gestores escolares e
especialistas da educacédo. A presente pesquisa busca efetuar reflexdo sobre como
essa divulgacdo e sensibilizacdo sdo recebidas pelas escolas; como os atores
educacionais se envolvem no processo avaliativo, se esse processo se da de forma
democratica ou nao, identificando obstaculos ou dificuldades encontradas pelos
educadores na realizacdo da avaliacdo institucional. Ainda busca compreender se as
escolas possuem, de fato, condicbes para a execucdo da proposta do PGE,
conforme preconiza o Manual orientador.

Julga-se necessario esse ato investigativo na unidade de ensino, uma vez
gque a pesquisa tem como foco analisar como a escola coloca em pauta e
fundamenta uma pratica autoavaliativa que ultrapassasse as formas estritamente
técnicas e mecanicas. De acordo com a Coordenadora Regional do PGE, o referido
Prémio apresenta um perfil estimulador da melhoria do desempenho da instituicdo
de ensino e do éxito da aprendizagem dos alunos, por se tratar de reconhecer
meritocraticamente, como  referéncia  nacional/estadual/regional/local, = os
estabelecimentos escolares que se destacam com praticas eficazes de gestao.

Hoje, as politicas publicas direcionadas a gestdo se associam a um perfil de
mudancas, de rompimento de paradigmas conservadores e, principalmente, a busca
da qualidade da educacédo ou do ensino como obijetivo prioritario. Nessa perspectiva,
o Prémio de Gestdo Escolar, no que tange aos seus objetivos propostos e a sua
definicAho como uma politica que impulsiona a melhoria do desempenho e do
sucesso da aprendizagem dos alunos, efetuou diversas adequacdes e
readequacbes, desde a sua criacdo, visando ao aprimoramento da pratica
autoavaliativa, bem como a ampliagdo do nimero de escolas participantes.

As principais mudancas e ac¢des estabelecidas na implementacdo do PGE, ao

longo dos anos, sdo apresentadas a seguir no quadro 1:
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Quadro 1-Linha do Tempo do PGE

Ano Acdes desenvolvidas

1999 Realizac¢éo da 12 Edig&o do Prémio Nacional de Referéncia em Gestéo Escolar
2.261 escolas inscritas

2000 Ampliacéo de parceiros e mudanca nos critérios de selecao das escolas finalistas
2.233 escolas inscritas.

2001 Incluséo de premiacéo aos gestores das escolas destaques
1.728 escolas inscritas.

2002 Oferta de programa de formacédo aos gestores finalistas e programa de intercambio
2.773 escolas inscritas.

2004 Oferta de intercAmbio internacional e nacional aos gestores finalistas
2.120 escolas inscritas.

2005 Oferta de intercAmbio internacional aos gestores finalistas
2.252 escolas inscritas.

2006 Oferta de intercAmbio internacional aos gestores finalistas
2.762 escolas inscritas.

2007 Oferta de intercAmbio internacional aos gestores finalistas
1.551 escolas inscritas.

2008 Inclusdo da mencao honrosa do Prémio Gestao Escolar a algumas escolas
1.609 escolas inscritas.

2009 Inclusdo da mencao honrosa do Prémio Gestao Escolar a algumas escolas
1.900 escolas inscritas. (continua)

2010 Criacdo do Comité de Governanga do Prémio Gest&o Escolar

2.391 escolas inscritas.

2011 Experiéncia da inscricdo via internet. Ampliagdo do valor da premiac¢éo em dinheiro

2.903 escolas inscritas.

2012 Parceria com o Centro de Estudos em Educacéo, Cultura e Acdo Comunitaria

(Cenpec) 9.693 escolas inscritas.

2013 PGE em processos bianuais: em anos impares -premia¢do; em anos pares - as

acOes de formacéo 9.199 escolas inscritas.

2015 Langcamento da iniciativa Educadores do Brasil, integracdo entre os prémios "Gestéao

Escolar" e "Professores do Brasil" 7.810 inscri¢cdes recebidas.

Fonte: Consed, 2015 (quadro organizado pela autora).

Véarias mudancas ocorreram no regulamento do Prémio, ao longo desta

década, apds sua criacdo. A partir da 112 (décima primeira) edi¢cdo, passou a ser

denominado apenas Prémio de Gestdao Escolar. Dentre as mudangas e

readequacoes, destacam-se:

selecdo de 6 (seis) finalistas dentre as escolas indicadas pelos Comités
Estaduais de Avaliagdo (uma por Unidade Federativa participante do prémio);

aclamacao de uma escola, dentre as 6 (seis) finalistas, como Destaque Brasil;
realizagdo de uma viagem de intercambio para escolas dos Estados Unidos,
fruto da parceria com a Embaixada Americana;

recebimento do diploma Escola Referéncia Nacional em Gestéo para o gestor
da instituicdo destaque;

viagem de intercambio nacional para os gestores das escolas nao

selecionadas entre as 6 finalistas;
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e participacdo dos gestores das escolas finalistas em um programa de estudos
na Inglaterra,

e criagdo do Comité de Governanca do Prémio Gestédo Escolar, composto pelo
Consed e pelos seus parceiros no Prémio Gestéo Escolar;

e criacdo do sistema para realizagdo do cadastro (online) das escolas por meio
de parceria com o Instituto Razdo Social, viabilizando um maior
acompanhamento da evolucao das inscri¢des;

e ampliacdo da premiagdo em dinheiro oferecida as escolas premiadas;

e estabelecimento de parceria com o Centro de Estudos em Educagao, Cultura
e Acdo Comunitéaria (Cenpec) para a assessoria técnica ao Prémio Gestédo
Escolar;

e criacdo de uma plataforma propria do PGE para que as escolas realizassem
suas inscri¢oes;

e realizacdo do Prémio em processos bianuais: em anos impares, acontece a
premiagc&do; em anos pares, as acoes de formacao;

e Lancamento da iniciativa Educadores do Brasil para promover a integracao
entre os prémios "Gestdo Escolar" e "Professores do Brasil'. O foco é na
meta 17 do Plano Nacional de Educacdo (PNE) - valorizacdo dos
profissionais do magistério das redes publicas de Educacdo Basica — e na
redefinicdo do papel do diretor a partir da disseminacao de boas praticas de
gestao.

No ano de 2015, o Prémio Gestdo Escolar encontra-se na sua 152 edicao,
com 7.810 escolas inscritas. Em 2014, foi o primeiro ano em que as atividades do
PGE sédo exclusivamente dedicadas a formacdo, envolvendo os gestores das
escolas inscritas e os coordenadores regionais e estaduais em uma reflexao coletiva
sobre o processo da gestdo escolar. Através dessa iniciativa, o Consed e demais
parceiros (Undime, Unesco, Fundacdo Roberto Marinho, dentre outros),
condecoram instituicdes de ensino publico como modelos de gestéo escolar.

Sao apresentadas a seguir consideragcdes acerca da Renageste, cuja
implementacdo contribuiu para a abertura e para a expansao dos caminhos para a

pratica autoavaliativa nas escolas publicas.
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1.1.1 A Renageste e 0 Prémio de Gestao - Caminhos e trilhas que se entrelacam

A Rede Nacional de Referéncia em Gestdo Educacional — Renageste -,
projeto idealizado pelo Consed, tinha como principal objetivo a melhoria da formacgéo
critica em gestdo educacional cuja acdo era alicercada pelos principios de rede,
parceria e referéncia. O Consed entendia que o estabelecimento de parcerias, a
pesquisa e a disseminacdo de praticas na area de gestdo educacional eram
extremamente importantes para o fortalecimento do processo de inovacdo e de
formacdo de seus educadores e gestores. Essa rede era estruturada da seguinte
forma:

Figura 1-Estrutura da Renageste

Comité
Nacional
Comité Comité
Estadual Regional
Comité Local

Fonte: Elaborada pela autora, adaptada de Consed (2002).

Esses comités tinham o desafio de efetuar o desdobramento de discussdes
através de estabelecimentos de grupos de estudos de temas pertinentes a gestéo
educacional. O Comité Nacional se encontrava sob a coordenagdo da Dra. Heloisa
Lick. Em Minas Gerais, esse projeto foi efetuado sob a coordenacdo da Sra. Eder
Quintdo Torres — ex-diretora da DDGA/SRH/SEE-MG. Essas coordenadoras
atuaram, de forma precisa, na intensificacdo das ac¢des de cada instancia dentro da
sua area de competéncia, priorizando a potencializacdo do envolvimento dos
coordenadores regionais e, consequentemente, dos coordenadores locais e demais

profissionais de gestdo escolar na busca de qualidade da educacgéo.
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A eficaz estruturacdo dessa rede visava efetivar a consolidagdo, a
disseminagéo, a divulgacdo, a troca de experiéncias e a producdo com foco na
gestédo educacional, escolar e na formacéao de lideranca critica (CONSED, 2002).

A concepcéo de rede, referéncia desse projeto, se deu também em funcéo do
desenvolvimento de outras acdes que visavam ao fortalecimento, a oxigenacgéo e a
potencializacdo da gestdo escolar, tais como: realizacdo constante de acobes
formativas em nivel local, regional e estadual e nacional; criacdo, publicacdo e
distribuicdo da revista Gestdo em Rede e criacdo de grupos de estudo e pesquisas
em gestdo educacional e escolar.

A consolidacao dessa rede foi fundamental para a implementacédo da prética
autoavaliativa alavancada através do Prémio de Gestao Escolar, pois tal acdo exigia
dos profissionais de gestao lideranca clara e competente, referencial metodoldgico
avancado e uma perspectiva de superacéo efetiva das dificuldades cotidianas, em
uma acao intensamente sinérgica e compartilhada das pessoas, em um trabalho
proativo, ndo hierarquico e nao burocratico.

Nos caminhos e trilhas do fortalecimento da gestdo educacional e escolar via
Renageste, destacaram-se a abordagem e o esmiugcamento de importantes temas
pertinentes ao dia-a-dia escolar, tais como: Gestdo de Sistemas Educacionais,
Gestdo da Escola, Integracdo Familia-escola, Planejamento Educacional, Parcerias
Educacionais, Financiamento da Educacéo, Legislacdo Educacional, Monitoramento
e Avaliacdo Institucional, Mobilizacdo Social, Avaliacdo Educacional com base nos
indicadores (Prova Brasil, SAEB, ENEM) e outros.

A dinamizacéo das ac¢bes propostas com a finalidade de melhorar o processo
ensino aprendizagem nas escolas contou ainda com a necesséria articulacdo da
Renageste com o Progestao para o incentivo a producao, a vivéncia e a socializacao
de experiéncias inovadoras ocorridas nas unidades escolares.

Em 1999, um ano apés a criacdo da Renageste, como fora anteriormente
mencionado, foi criado o Prémio Nacional de Referéncia em Gestdo Escolar com
iniciativa do Consed, Undime, Unesco, Fundagéo Roberto Marinho, com o apoio da
Unicef, Fundagé&o Ford, do Conselho Britanico e da Embaixada dos Estados Unidos
da América. Conforme ja citado, esse Prémio utiliza como estratégia a autoavaliacao
da instituicdo escolar. Essa estratégia foi priorizada por constituir uma oportunidade

de anélise, reflexéo, aprendizado e desenvolvimento para a comunidade escolar. E
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vélido destacar que o valor pedagdgico desse processo €, consequentemente,
equivalente a dedicacdo, a credibilidade e ao compromisso estabelecido pelos
atores educacionais participantes da avaliacao.

O desenvolvimento das acfes dentro do Comité Regional em Januaria, no
que se refere a avaliacdo institucional, dizia respeito apenas ao cumprimento da
programacao estabelecida pelo Consed e capitaneada pela SEE-MG e pela
Coordenacéo Estadual e Regional, com divulgacéo e orientacdo pontuais quanto ao
regulamento do certame, através de edital publicado na Imprensa Oficial do Estado.
Em cumprimento ao calendario estabelecido, reunia-se com as escolas, divulgava-
se o manual do regulamento, destacava-se a importancia de evidenciar e divulgar as
boas praticas desenvolvidas pelas escolas. O trabalho era voltado especificamente
para a divulgacdo do Prémio de Gestdo Escolar e para a organizacdo da comissao
de avaliacdo que efetuava a andlise dos portfélios da autoavaliacdo das escolas
participantes.

Ao finalizar os trabalhos da comisséo avaliadora do Prémio de Gestao, no ano
de 2003 (ano em que esta pesquisadora assumiu a coordenacdo da Renageste),
pbde-se verificar que apenas 14 escolas da SRE de Januéaria haviam se inscrito
naquela edicdo do Prémio. Entretanto, ao analisar os dados das edi¢des anteriores,
percebeu-se que, naquela edicdo, o numero de escolas inscritas fora 75% maior
gque o ano anterior. Diante desse fato, buscou-se ouvir as escolas quanto as
dificuldades vivenciadas na participacdo do processo, tendo em vista que muitas
dessas escolas possuiam praticas educativas e pedagdgicas relevantes, bem como
significativas experiéncias de gestdo. Verificou-se também que, a despeito de a
avaliacdo ser objeto de pesquisa, discussdo e analise entre os educadores,
percebia-se que essa pratica continuava mal resolvida no ambito escolar e nos

sistemas educacionais.
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Quadro 2- Comparativo de Escolas Inscritas na SRE e SEE MG

Escolas inscritas Prémio de Gestdo Escolar
Ano SRE Januaria Minas Gerais
2001/2002 8 1120
2003 14 536
2004 66 1639
2005 70 754
2006 61 693
2007 N&o houve a adeséo de MG
2008 26 189
2009 39 304
2010 48 362
2011 58 388
2012 36 771
2013 105 1525

Fonte: Elaborado pela autora, baseado em banco de dados da DGDC/SEE-MG (2014).

O fomento e a consolidacdo da cultura autoavaliativa nas escolas e a adesao
ao PGE perpassam pelo grau de comprometimento e de desenvolvimento das acdes
de cada Secretaria de Estado de Educacao. Verifica-se, no quadro acima, que até o
ano de 2005 era crescente a adesdo das escolas. Entretanto, em 2006, ha um
pequeno decréscimo no numero de escolas inscritas, tanto no estado, quanto na
regional, tendo em vista mudanca de gestor na SEE-MG. Situacdo que é agravada
no ano de 2007, quando a SEE-MG decide pela n&o participacdo das escolas
publicas mineiras na edicao daquele ano.

O comunicado da néo participacdo so foi divulgado as regionais as vésperas
da abertura da inscricdo do PGE em nivel nacional. Foi um momento muito
constrangedor e também desmotivador, tendo em vista que as escolas ja se
organizavam - muitas com processos autoavaliativos ja em andamento ou
finalizados - para a inscricdo daquele ano, com significativas expectativas. A deciséo
da SEE-MG foi ratificada pelo Gabinete da SRE Januéria, medida essa que dificultou
consideravelmente o processo no ano seguinte.

A descontinuidade da politica publica implementada acarretou significativos

prejuizos ao processo educacional. O trabalho desenvolvido junto as escolas
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necessitou ser reforcado, pois as adesbes perderam forca. Nesse sentido, visando
estimular a participacdo das escolas e fomentar a citada perenizacdo da pratica
autoavaliativa, esta pesquisadora verificou a necessidade de aumentar e de
aprimorar a pratica e o uso dos resultados da avaliac&o institucional. Nesse sentido,
foi elaborado um calendario de reunibes com todas as escolas estaduais e
municipais que haviam obtido mais de 5,0 pontos ou que houvessem avan¢ado mais
de 1,0 ponto na nota do indice de Desenvolvimento da Educacio Basica - IDEB,
com o objetivo de efetivar sensibilizacdo e conscientizacdo quanto ao/a:
Compreenséo dos instrumentos e indicadores da autoavaliagéo;
Compreenséo dos conceitos e fundamentos da avaliag&o institucional;
Orientacdo quanto ao processo de autoavaliacao;

Importancia e aplicabilidade da gestéo de resultados;

o bk 0 DN PE

Aumento do numero de escolas autoavaliadas e inscritas no PGE no ano
seguinte.

Foram implementadas diversas acdes formativas, para sensibilizacdo e
mobilizacdo dos gestores, tais como: sensibilizacdo junto aos Secretarios Municipais
da importancia da avaliacao institucional; capacitacdo com carga horaria de 4h para
todos o0s gestores e especialistas das escolas estaduais e municipais; realizacéo do
dia “D”- da autoavaliacédo da escola; elaboracdo do Plano de Melhoria — com base
no diagnostico efetuado na avaliacdo; plantdes locais de orientacdo e
monitoramento quanto a elaboracdo dos dossiés; divulgacdo das melhores
experiéncias em Gestdo Escolar no Informativo da SRE Januéria e realizacdo de
visitas de intercAmbio entre as escolas.

A implementacao de tais atividades, naquele periodo, gerou fortalecimento na
gestdo escolar, através de integracdo entre gestores de diferentes escolas, gestores
e S.R.E, gestores e Secretarios Municipais, equipe gestora e comunidade escolar,
no sentido de promover maior intercambio possivel, mobilizando a comunicacao e
permitindo a resolucdo dos problemas, a formacdo de rede de parcerias e 0
exercicio democratico, possibilitando, em suma, uma visdo mais compartilhada e
comprometedora de todos os atores do processo educacional.

Evidenciou-se, ainda, a ocorréncia de boas praticas relacionadas a visao
compartilhada, ao clima organizacional, a avaliacdo do desempenho (autoavaliacao

by

de atuacdo diferenciada), a observancia de direitos e deveres, a valorizacdo e
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reconhecimento, a atuacdo dos colegiados, a integracdo escola-comunidade, a
comunicacdo e informacdo, a transparéncia dos resultados, ao monitoramento da
aprendizagem feito pela equipe da escola, a organizacéo do espaco e do tempo.

As estratégias implementadas geraram resultados positivos no aumento da
pratica da autoavaliagdo pelas instituices escolares. O numero de escolas inscritas
no PGE também voltou a crescer, conforme se po6de verificar no quadro 2
apresentado anteriormente.

Esse crescimento sofreu uma alteracdo no ano de 2012, tendo em vista a
mudanc¢a no formato da inscricdo que, a partir daquele ano, passou a ser na
plataforma online. Todavia, foi mantido o mesmo trabalho de sensibilizagéo e de
formacao das escolas e equipe gestora.

Ainda nesse periodo, foi possivel verificar que a maioria das escolas
participantes ndo realizavam o processo avaliativo de forma participativa, como
recomendava o Manual, sendo o processo realizado por uma “equipe” formada pelo
diretor, supervisor escolar e alguns poucos professores. Ao verificar que essa pratica
era comum nas poucas escolas participantes, consolidou-se a necessidade de se
efetuarem acdes formativas referentes ao tema. Quando indagados sobre os
motivos que o0s levavam a contrariar 0s pressupostos do processo avaliativo,
justificavam que o trabalho era menos dispendioso, ao ser realizado com uma
pequena equipe, do que com a escola inteira; outros argumentavam que hao
poderiam “tirar” os servidores de suas atividades normais para fazer “pastas” de
boas préaticas; alguns ainda diziam que o0s professores estavam muito
desacreditados nas realizacdes feitas pela escola, dentre outros.

Esse projeto, permeado por estudo e reflexdo de diferentes aportes tedricos,
possibilitou a reflexdo sobre o tema e sobre a realidade institucional das escolas,
bem como salientou a necessidade de realizagdo das seguintes intervencgoes:
capacitacoes, realizacdo de oficinas, troca de experiéncia entre escolas -
necessarias para superacao dos obstaculos e das dificuldades apresentadas pelos
gestores no decorrer do processo avaliativo - e ampliagdo do envolvimento efetivo
de toda a comunidade escolar na realizacdo das proximas autoavaliacdes.

O acionamento desse exercicio reflexivo - naquele momento e nos anos
seguintes - evidenciaram a necessidade de a escola retomar a agéo integralizadora

e consistente de principios e conceitos pertinentes aos instrumentos que norteiam o
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trabalho educativo e pedagdgico da escola, implementando, no seu cotidiano, 0s
principais aspectos pertinentes a organizacdo do trabalho e ao atendimento as
necessidades dos alunos e da comunidade escolar em geral, conforme explicito em
sua missao.

Nos anos subsequentes a essas acOes, 0 tema avaliacdo institucional da
escola e seus desdobramentos sairam da programacdo restrita ao Prémio de
Gestdo Escolar e passaram a fazer parte das acbes formativas pertinentes aos
projetos e as atividades encapados por esta pesquisadora enquanto Coordenadora
Regional e enquanto Analista Educacional da Divisdo de Recursos Humanos da
S.R.E Januéria. Foi estabelecida énfase especifica na avaliagdo da instituicdo e de
suas praticas, especialmente na aprendizagem organizacional e nos seus impactos
no processo de ensino e aprendizagem dos estudantes, pelo entendimento de que a
realizacdo da avaliacédo de forma superficial — apenas para constar que avaliou - em
si ndo € um valor. Assim, faz-se necessaria a participacdo de toda a comunidade
escolar nas etapas e decisbes que revertam em beneficio da aprendizagem e
cumprimento da funcéo social para 0s quais a escola é constituida.

No decorrer destes 10 anos, registrou-se 0 crescente nimero de escolas
estaduais e municipais, circunscritas a S.R.E. de Januaria, que adotaram a pratica
da realizacdo da avaliagao institucional. Nesse contexto, destaca-se a importancia
do desenvolvimento de acdes, cujos objetivos sdo alinhados aos principios da
gestdo democratica e participativa, com metas mobilizadoras de liderancas,
envolvendo gestores educacionais e escolares na atuacdo mais eficiente da sua
pratica, buscando garantir, responsavelmente, a interacdo de toda comunidade
escolar no processo de gerenciamento visionario e no fortalecimento da acao
colegiada.

As acles de fortalecimento da gestdo escolar e de busca de solugdes aos
desafios encontrados, a partir das experiéncias vividas em seu cotidiano e da
ampliacdo dessas experiéncias, foram mantidas dentro das demais acdes pontuais
promovidas pelo Consed. Nesse sentido, sdo apresentadas a seguir as acbes
intrinsecas a avaliacdo institucional, contidas no Programa de Capacitacdo a
Distancia para Gestores Escolares - Progestao, e o dialogo que este promove com o

PGE, tema que sera tratado no subitem seguinte.
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1.1.2 O Prémio de Gestéo Escolar e o Progestao

O Programa de Capacitacdo a Distancia para Gestores Escolares —
Progestdo -, idealizado e formulado pelo Consed, visa a formagcdo em servico de
gestores escolares na modalidade semipresencial, tendo como principal objetivo o
desenvolvimento de uma gestao democratica centrada no sucesso escolar do aluno.

Assim como a Renageste e o PGE, o Progestéo traz, como mote principal, a
discusséo e a reflexdo da equipe gestora e, consequentemente, da comunidade
escolar de temas relevantes & melhoria do processo educacional de qualidade, tais
como: gestdo escolar democratica e participativa, funcdo social da escola,
construcdo coletiva do projeto pedagogico da escola, sucesso da aprendizagem do
aluno e sua permanéncia na escola, gestdo de recursos financeiros, gestdo do
espaco fisico e do patrimoénio da escola, gestdo de pessoas, avaliacao institucional
da escola, articulacdes da gestdo pedagodgica da escola com as politicas publicas da
educacao para a melhoria do desempenho escolar, dentre outros.

O conteudo programatico do Progestdo foi elaborado por uma equipe de
especialistas educacionais em parceria com experientes diretores escolares
oriundos do Prémio de Gestdo Escolar, que colaboraram na elaboracdo e na analise
do material norteador do programa.

A Secretaria de Estado de Educacédo de Minas Gerais aderiu ao programa em
2004, como experiéncia piloto somente para as escolas participantes do Projeto
Escolas Referéncia, tendo como objetivo geral a ampliagdo da capacidade dos
educadores de gerenciar com competéncia as escolas estaduais, de liderar e
conduzir a construcdo de operacionalizacdo coletiva de uma proposta pedagogica
comprometida com a aprendizagem do aluno e sua formacao cidada, no ambito de
um espaco democratico e autbnomo (MINAS GERAIS, 2005, p.11).

A partir de 2005, a SEE-MG atrela o Progestdo a certificacdo de diretores
escolares, tornando o programa pré-requisito para o exercicio da gestdo escolar nas
instituicbes de ensino publicas de Minas Gerais.

O PGE e o Progestao apresentam uma relacdo estreita entre seus objetivos,
pois ambos sdo programas que tém como foco a gestdo. Esses dois projetos
buscam a promocado e o estimulo da gestdo democratica e eficaz nas instituicées

escolares, tendo como foco 0 compromisso com 0 ensino, com a aprendizagem e
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com os resultados das avaliagbes externas, bem como o impulso a sensibilizacdo
das escolas publicas quanto a necessidade de implantacdo de um modelo de gestédo
centrado na exceléncia do processo de ensino e aprendizagem e na melhoria da
qualidade da educacéo.

O Consed, ao elaborar o material de apoio do Progestdo, cuidou para que
fosse mantida a correlacdo entre as dimensdes e os indicadores dos instrumentos
avaliativos do Prémio de Gestdo Escolar, com a abordagem dos temas nos
cadernos de cada moédulo oferecidos aos cursistas. Essa convergéncia de
fundamentos, conceitos e praticas ratificam a importancia da assimilacdo e da
apropriacéo de tais conhecimentos pelos cursistas e a sua efetiva aplicabilidade no
cotidiano escolar.

Esta pesquisadora buscava, em contato com os tutores do Progestdo da
S.R.E. de Januaria, efetivar e ampliar o didlogo entre o calendario do PGE e suas
acbes com o Caderno de Estudo do Médulo IX — Como desenvolver a avaliacdo
institucional da escola? - com a perenizacdo da pratica autoavaliativa no cotidiano
das escolas.

Cada modulo do curso Progestdo traz uma série de discussbes que visam
fortalecer o projeto de gestdo democrética eficaz que o Consed propde, para a
consolidacdo da educacdo democratica e cidada. Entretanto, algumas dificuldades
foram encontradas, para que se concretizasse a ampliacédo e efetiva conexdo de um
projeto com o outro. Os cursistas mostravam-se pouco interessados em sair dos
limites que o caderno do Médulo IX apresentava, para aprofundar nas peculiaridades
gue o instrumento avaliativo do PGE oferecia. Apesar da dificuldade em fazé-los
esmiucar o cotidiano escolar através da autoavaliacdo, o Progestdo ratificou a
imprescindibilidade do fortalecimento das acdes participativas, efetuou provocacao
aos gestores quanto a necessidade de constante atualizacdo sobre as politicas
publicas e a conveniéncia de repensar os fundamentos e as préticas da avaliacdo da
aprendizagem, bem como da avaliacao institucional.

A ideia de estreitar os lagcos entre um projeto e outro foi plantada e
continuamente cultivada pelo Consed. Contudo, verifica-se que tal medida ndo gerou
os resultados esperados. Afinal, a construgédo da cultura avaliativa na escola ndo se

faz rapidamente, da noite para o dia, mas, sim, em uma caminhada permeada de
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muitos acertos e erros, visando sempre ao alcance daquilo de melhor que a
comunidade escolar deseja.

A despeito dos constantes esforcos do Consed e da SEE MG na
implementacéo das acdes formativas pertinentes a avaliacao institucional, verifica-se
ainda um numero consideravel de escolas que resistem a préatica autoavaliativa —
seja ela do PGE ou do Progestdo, que justificam a ndo implementacdo da prética,
visando “evitar os transtornos e desconfortos” que ela produz, tais como:
atropelamento das acodes diarias, mobilizacdo de toda a comunidade, preparacdo
das cépias dos instrumentos, andlise dos resultados apurados, selecdo das
melhores evidéncias, preparacdo do portfélio de apresentacdo, dentre outros.
Entretanto, essa justificativa se contrapde aos inimeros depoimentos de escolas e
gestores que vivenciaram o processo com entusiasmo, compromisso e real trabalho
em equipe, fortalecido pela l6gica do desenvolvimento educacional e aprendizagem
organizacional. E notério que a transposicdo dos modelos tedricos a pratica tem sido
um elemento consideravel de dificuldade, mas essas dificuldades vao sendo
vencidas através da adocdo de um modelo pratico de analise de gestdo escolar
atrelado a um modelo de gestdo do conhecimento. A figura 2, apresentada a seguir,
expde os elementos integradores do processo de autoavaliacdo escolar.

Figura 2 - Elementos Integradores do Processo de Avaliagcdo

Valorizagdo e
envolvimento das
pessoas na
tomada de decisao

Agdo conjunta
compartilhamento
e interatividade

Acompanha-

mento continuo

Autoavaliagdo

escolar

Busca de
resultados
transformadores

Visao global e

abrangente

Fonte: Elaborada pela autora, baseado em Luck (2009, p. 13-18).
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Segundo o Manual do Consed, para que o0 processo avaliativo alcance os
objetivos estabelecidos, é imprescindivel que a escola, ao construir e implementar
esse processo, esteja atenta: ao estabelecimento de equipe coordenadora do
processo; a garantia de efetivo envolvimento e participacdo ativa dos varios atores
educacionais; a disponibilizacdo de aporte tedrico e técnico para subsidiar o
processo; ao estabelecimento e a garantia de clima de confianca e participacao.
Executar esse processo avaliativo, na pratica, ndo € algo que tem se mostrado facil
para as escolas. Nessa perspectiva, o Consed disponibiliza um Manual orientador
com instrumento autoavaliativo a ser utilizado pelas escolas, para realizacdo da
autoavaliacdo, e orienta as instituicbes de ensino quanto ao questionamento de
aspectos prioritarios relacionados as estratégias de ensino e de resultados de

aprendizagem, conforme apresentado no subitem a seguir.

1.1.3 Manual Norteador do PGE

E concebido pelo PGE o entendimento de que a escola, ao decidir pela
realizacdo da autoavaliacao, ira, no percurso desta, criar momentos de discussdes e
conhecimento da sua realidade de acordo com o olhar de cada um dos atores
educacionais. Nessa oportunidade, cada membro da comunidade tem a autonomia
de analisar, avaliar a realidade da sua pratica, bem como a possibilidade de sonhar
e prospectar uma escola melhor, estabelecendo metas e alternativas viaveis para
alcanca-las.

Esse entendimento do Consed encontra amparo na afirmacéo de Lick (2012),
gue ressalta que, quando a escola diz sim ao processo de autoavaliacdo, promove
o desencadeamento de aspectos cruciais da sua préatica, no que se refere a sua
organizacdo, suas relacbes internas e externas, seu curriculo, sua missao,
administragdo dos seus recursos humanos e financeiros, considerando, ainda, as
interacbes e as relacdes com a comunidade e com 0s sistemas educacionais nos
quais estd inserida.

Visando contribuir para a construcdo de uma cultura de autoavaliacdo nas
escolas e para a realizacdo da gestao escolar fundamentada em conhecimento de

suas préticas, o Consed disponibiliza, a cada edigdo do PGE, manual/regulamento
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referencial de andlise da gestdo escolar. Tal instrumento € delineado mediante a
contribuicdo colegiada de representantes das secretarias estaduais da Educacéo
das 27 unidades federadas (LUCK, 2012).

O PGE, conforme especifica o Manual de Orientacdes (CONSED, 2013), &
colocado como um estimulador para o desenvolvimento de cultura de autoavaliagéo
escolar, da melhoria do desempenho da instituicio de ensino e do éxito da
aprendizagem dos alunos. Questiona-se, neste trabalho, se a escola efetua a
adocao do instrumento por si sO, ou se esta se rende a sugestdo e ao convite do
Consed, via promocéo e divulgacdo do PGE. Indaga, ainda, se, através desse
processo, € possivel efetivar-se, de fato, o reconhecimento meritocratico da
instituicdo como referéncia regional, estadual e nacional, destacando praticas
eficazes de gestdo escolar e elevando o desempenho da instituicdo.

A adocao do instrumento do PGE, sem o exercicio de maior critica reflexiva
sobre as finalidades a que este serve ou a oportunidade de a instituicdo criar seus
préprios instrumentos autoavaliativos, possivelmente venha evidenciar a grande
dificuldade dos profissionais da escola (em sentido amplo) - especialmente gestores
e especialistas de educacdo - conciliarem as atribuicdbes do cargo com a funcao
concomitante de pesquisadores/investigadores.

As orientagbes do Manual reforcam a ideia de que, ao decidir pela realizacéo
da autoavaliacdo, a escola deve buscar adotar ou criar um instrumento que torne a
pratica efetiva na instituicdo, fazendo desta uma a¢do norteadora na tomada de
decisbes, gerando reflexdo permanente das acdes. Ratifica, ainda, que tal
instrumento deve: a) possibilitar a promocdo do aprofundamento das discussdes e
reflexdes quanto aos compromissos e responsabilidades sociais da escola; b)
efetuar ratificacdo e valorizacdo de sua missao publica da escola, da promocéo dos
valores democraticos, do respeito as diferencas e as diversidades, da afirmacédo da
autonomia e da identidade institucional; c) sistematizar e prestar informacfes a
comunidade escolar; d) fomentar a continuidade ao processo institucional de
autoconhecimento, detectando as dificuldades e éxitos, com vistas a tomada de
decisbes e a adequacéo e readequacao do projeto politico-pedagodgico da escola -
PPP.

Verifica-se que a sequéncia de acdes apresentadas no Manual de

Orientagfes do PGE (2013) possibilita a escola percorrer os caminhos e as trilhas da
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construcéo da aprendizagem organizacional, através de analise critica da realidade
em que ela esta inserida, considerando a complexidade e as dificuldades de se
romper o cotidiano vicioso, ao se buscar estabelecer um processo social de
aprendizagem institucional imprescindivel ao sucesso de uma comunidade de
pratica®, visando & construcdo, a suplementacdo e & organizacdo do conhecimento
e das rotinas, adaptadas ao desenvolvimento da eficiéncia e da eficacia
organizacionais das instituicdes escolares.

Nesse sentido, o Consed e instituicbes parceiras organizaram 0 passo a
passo a ser seguido pela escola. Tal sequéncia de etapas € considerada simples de
ser seguida, segundo afirmam os idealizadores do instrumento. Todavia, nesta
pesquisa, busca-se encontrar entendimento sobre como a escola assimila essas
acOes e como se da a sua aplicacdo pelos educadores.

O Manual orienta a escola, através de um dialogo continuo com a sua equipe
gestora, efetuando provocacdo efetiva quanto a importancia de se participar da
autoavaliacdo, salientando que, para tal feito, € necessario dar uma pausa nha
correria cotidiana e promover a reflexdo sobre os processos de gestdo. Dando
sequéncia, 0 texto destaca a importancia de o exercicio autoavaliativo ser
alavancado pelo gestor escolar e sua equipe em um real compartilhamento de
responsabilidades com a comunidade escolar, envolvendo todos em um processo de
autoavaliacdo e na elaboracdo de um plano de acdo condizente com as
necessidades da escola.

O documento ratifica, ainda, qudo importante é a participacdo efetiva da
comunidade escolar no desenvolvimento desse processo, destacando-se a
importancia do despertar da escola quanto a qualidade da participacédo e a decisao
do Colegiado Escolar nas acdes cotidianas da escola, visando garantir o maximo de
participacéo de todos os sujeitos.

Dando prosseguimento, 0 Manual orienta a escola quanto a sua apresentacao

como instituicdo educacional e quanto a apresentacdo da sintese do Projeto Politico

? Uma comunidade de pratica tem o seu projeto préprio, construido com a colaboracdo dos seus
membros. Sabe para onde quer ir e avalia-se permanentemente na sua caminhada. Contextualiza-se
na comunidade a que serve e com esta interage. Acredita nos seus professores, cuja capacidade de
pensamento e de acdo sempre fomenta. Considera-se uma instituicdo em desenvolvimento e em
aprendizagem. Pensa-se e avalia-se. Constréi conhecimento sobre si propria (ALARCAO, 2003, p.6).
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Pedagdgico. Séo efetuadas, ao longo do texto, significativas provocacgdes, levando

0s sujeitos educacionais a encontrar respostas as seguintes perguntas:

Como é sua escola? Qual seu horario de funcionamento? Quais as linhas
pedagoégicas? Como é o processo de selecdo de professores, funcionarios e
diretores? Ha quanto tempo estd em funcionamento? Quantos alunos
atende? Quais os marcos legais (resolucGes e portarias que legalizam e
oficializam) de seu funcionamento? Como é a comunidade que atende?
Quais os pontos fortes da escola? O que ja conseguiram fazer? Quais 0s
avancos do ultimo ano? Quais as principais dificuldades de aprendizagem?
E de ensino? Quais as principais fragilidades e problemas? O que
consideram prioritario modificar a curto e médio prazo? O que podem fazer
para implantar as melhorias necesséarias? Qual a maior necessidade para
melhorar as condi¢Bes da escola? (CONSED, 2013).

Depreende-se que a realizacdo desse exercicio descritivo visa contribuir para
a elaboracdo de um texto, apresentando a escola para pessoas que ndo a
conhecem, bem como oferece a instituicdo subsidios para elaborar as préximas
etapas do processo autoavaliativo. O Manual reforca, ainda, a necessidade de a
escola priorizar a clareza do que deve ser exposto, salientando a necessidade de
objetividade na apresentacdo, cuidando para que o texto possibilite ao leitor uma
visdo panoramica da escola, suas opcbes metodoldgicas, curriculares, suas
conquistas e problemas. Também sao solicitados atencéo e cuidado, quanto ao fato
de ndo se preocupar em apresentar uma escola perfeita, mas, sim, uma escola real,
com seus acertos e dificuldades.

Na sequéncia, sdo apresentadas - no Manual - as dimensbes de
autoavaliacdo da gestdo escolar, com seus respectivos graus de atendimento,
ratificando a necessidade de que o preenchimento dos formularios com os
indicadores seja efetuado de forma cuidadosa e reflexiva, visando garantir que a voz
da comunidade esteja presente nos resultados que serdo registrados no dossié
autoavaliativo.

A adocdo ou ndo da préatica autoavaliativa exige da escola ndo apenas a
fortalecimento da dimensdo do fazer educacional, mas, principalmente, a
potencializagdo da dimensdo humana e politica, imprescindiveis a implementacao
da educacdo de qualidade. As experiéncias positivas e propositivas quanto a prética
autoavaliativa se dédo - segundo o Manual - em escolas cuja equipe gestora se
posiciona efetivamente na alavancagem do processo autoavaliativo, através de
mobilizacdo e da capacitacdo dos educadores da escola e da orientagdo da

comissdo de avaliacdo interna; da identificacdo dos indicadores de resultados
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educacionais associados aos objetivos definidos; da discussdao pela comunidade
escolar dos problemas enfrentados para consecucdo de suas finalidades
institucionais; da realizacdo de assembleia escolar com participacdo do maior
namero possivel de atores da comunidade escolar para validacdo das readequacdes
do projeto pedagogico, dentre outras.

Visando romper a pratica comum nas escolas — registros de atividades
escolares e projetos realizados escassos e incompletos, limitando-se, a maioria
deles, a fotos de eventos - o0 Manual destaca a importancia de que sejam
registradas as informacdes e as evidéncias que justificam e exemplificam os graus
de atendimento indicados em cada uma das gestfes analisadas e avaliadas.

Nesse sentido, o Manual do PGE (CONSED, 2013, p.1) afirma que:

A realizacdo de uma reflex@o coletiva que podera propiciar novos olhares
para a realidade, a descoberta de potenciais ainda ndo percebidos e a
composicao de forcas inovadoras. Esse movimento tornara possivel rever,
dinamizar e reconstruir aspectos do ambiente escolar. [...] Quando as
escolas conseguem executar o plano e analisar os resultados, todos se
beneficiam porque se envolvem num ciclo virtuoso. (CONSED, 2013.)

A figura 3, a seguir, apresenta o ciclo de acdes que compdem 0 processo

autoavaliativo.

Figura 3— Ciclo de Agdes do Processo Autoavaliativo

e Plano WY
de Agdo - Reflexdo
Melhoria Coletiva
d. Processo .
constante de %|;J§:egs
acompanhamento
Autoavaliaclo

Fonte: Elaborada pela autora, baseando-se em Consed (2013, p. 2).
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Apés as orientagcbes sobre a realizagdo da autoavaliagdo, o Manual apresenta
as orientagcbes e as dicas para a elaboracdo do Plano de Acgédo da escola.
Reforcando a ideia de que realizada a autoavaliacdo, partindo da analise dos
indicadores, é chegado o momento de se planejar, os atores educacionais sao
capazes de apontar os pontos fortes e as fragilidades da escola e, a partir dai,
elaborar um plano de agdo. Em uma gestdo democratica e participativa, cabe a
comunidade escolar fazer a autoavaliacéo e elaborar o plano de acédo. Cada acéo é
planejada, de modo que os profissionais, pais e alunos possam discutir e, inclusive,
discordar da avaliagdo também efetuada inicialmente pela equipe gestora. Em
escolas que esta pesquisadora teve oportunidade de acompanhar, sdo realizadas
reflexdes em pequenos grupos, em que sao eleitos representantes para falar em
nome de todos ou as reflexbes e as discussdes sdo efetuadas em um s6 grande
grupo, devido ao niumero de participantes ser menor.

A acéo participativa da comunidade na realizacdo da autoavaliagdo da escola
se estende, ainda, conforme orienta o Manual, na elaboracdo do registro do
processo de inscricdo no PGE, através da inscricdo online e da geracdo de dossié
com documentacdo comprobatdria das acdes apresentadas e analisadas. O
ajuntamento de evidéncias e registros efetuados pela escola cotidianamente, para
apresentacado do portfélio, € um dos aspectos mais trabalhosos desse processo,
conforme foi possivel a esta pesquisadora observar, no acompanhamento das
escolas que implementavam tal pratica. A selecdo e a organizacdo das praticas
exitosas e seus documentos comprobatérios sdo os fatores que demandam
resisténcia por parte da escola em nao realizar o processo, devido ao tempo
consumido para sua execucao.

No tdpico seguinte sdo apresentados, de modo geral, os principais aspectos
do PGE, juntamente com a andlise de cada uma das gestfes e dimensdes que o
Prémio agrega.

1.1.3.1 Dimensdes de avaliagao
Seja atraveés do instrumento do PGE ou ndo, a pratica avaliativa sinaliza que é

possivel a escola buscar um caminho para se autoconhecer, autoavaliar e promover,

de forma participativa, a melhoria do processo educacional e escolar.
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Nesse sentido, verifica-se que a escola pode ser avaliada, construindo seu
proprio instrumento - considerando as dimensdes citadas acima, escolhendo ou ndo
aguelas reputadas como mais necessarias - ou pode efetuar a avaliacédo
concebendo a proposta apresentada no modelo do PGE.

Ainda que a avaliacdo institucional participativa possibilite aos mais diversos
atores educacionais olhar, discutir e avaliar a mesma questdo de perspectivas
diferentes, a adocéao, a reflexdo e a discussdo desse processo sao recentes, ou seja,
trata-se de uma pratica pouco a pouco construida nas escolas. Assim, é
compreensivel que os atores educacionais, que deveriam explicitar os diversos
olhares no momento avaliativo, através dos depoimentos, falas, reivindicagfes,
criticas, sugestbes e elogios, silenciam, muitas vezes, devido ao despreparo na
efetivacdo da avaliacdo em uma perspectiva emancipatéria, conforme salienta Lick
(2012).

E valido ressaltar, também, que tanto os modelos elaborados pela propria
escola, quanto os modelos propostos, apresentam, ndo raro, fragilidades, tendo em
vista que nenhum instrumento de avaliacdo é completo por si sO, razdo pela qual é
oportuno a escola escolher tipos de instrumentos que se complementem.

A escolha das dimensdes apresentadas no instrumento proposto pelo PGE
buscou elencar as diversas acbes do cotidiano escolar e os respectivos graus de
atendimento aos indicadores, medidos gquantitativamente, variando de 1 (um) a 4
(quatro):

1) INSUFICIENTE — ndo atende as exigéncias
(2) REGULAR - atende satisfatoriamente as exigéncias
(3) BOM - atende plenamente as exigéncias
(4) OTIMO - atende plenamente e enriquece as exigéncias
Essas dimensdes foram agrupadas em cinco diferentes gestbes, conforme

descrito nos quadros 3 e 4:
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Quadro 3- Dimensdes da Autoavaliacdo Escolar — PGE 2013

Dimensao Abrangéncia Indicadores
Gestéo Abrange processos e e aatualizagao periddica da proposta curricular;
Pedag6gica praticas de gestéo do e 0 acompanhamento da aprendizagem dos
Nivel A - trabalho pedagdgico, estudantes;
Planejamento | orientados diretamente | « o desenvolvimento da inovacdo pedagdgica; as
e Acoes para assegurar 0 SUCesso politicas de inclusdo com equidade;

Pedagdgicas

da aprendizagem dos
estudantes, em
consonancia com o
projeto pedagdgico da
escola

o planejamento da pratica pedagdgica;
a organizacdo de implantacdo de projetos
didaticos consonantes com o Projeto Politico
Pedagégico da instituicao;

e aorganizacdo do espago e tempo escolares, com
suas rotinas e estratégias de acompanhamento.

Gestéao
Pedagodgica
Nivel B -
Resultados
Educacionais

Abrange processos e
praticas de gestdo para a
melhoria dos resultados
de desempenho da escola
— rendimento, frequéncia e
proficiéncia dos
estudantes.

e a avaliacdo e a melhoria continua do projeto
pedagdgico da escola;
e aanalise, a divulgacao e a utilizacéo dos
resultados alcangados;

e a identificacdo dos niveis de satisfacdo da
comunidade escolar, com o trabalho da sua
gestao;

e transparéncia de resultados.

Fonte: Elaborado pela autora com base em Consed (2013, p. 9-17).

Depreende-se dos quadros (3 e 4) apresentados que, possivelmente, a

autoavaliacdo pode ser considerada como uma das muitas formas de se conhecer

pedagogicamente melhor a escola. Veremos no préximo tépico — Instrumentos de

avaliacdo do PGE- o quanto a exploracdo dessa diversidade de indicadores, através

dos multiplos olhares e analises, possibilita o conhecimento e a compreensdo dos

processos existentes no interior da escola.

Quadro 4 - Dimensdes da Autoavaliagdo Escolar — PGE 2013

Dimensao

Abrangéncia

Indicadores

Gestéo
Participativa

Abrange processos e
praticas que
respondem ao
principio da gestdo
democrética do ensino
publico

e a participagéo dos pais;

e a participagdo e o envolvimento dos estudantes;

e aatuacao de 6rgaos colegiados — conselhos
escolares, associacdes de pais e mestres, grémios
estudantis e outros;
e 0 estabelecimento de articulagBes e parcerias na
integracdo da escola com a

comunidade/sociedade;

e aparticipacdo de toda a equipe de profissionais

gue atuam na escola.

Gestédo de
Pessoas e
Lideranca

Abrange processos e
praticas de gestéo,
visando ao
envolvimento e
compromisso das
pessoas (professores
e demais
profissionais, pais e

e aintegracdo entre profissionais da escola, pais e
estudantes;
e 0 desenvolvimento profissional continuo e a
pratica de avaliagcdo de desempenho;
e 0 clima organizacional;
e aobservancia dos direitos e deveres; a
valorizag&o e o reconhecimento do trabalho
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estudantes) com o escolar;
projeto pedagégico da | e a atuacgio do gestor na definicdo das atribuicGes
escola dos diferentes profissionais, bem como, acdes que

favorecam a avaliacao continua, a formacao e a
capacitacao desses profissionais

Gestao de Abrange processos e e aorganizagdo dos registros escolares;
Infraestrutura: | praticas eficientes e e a utilizacdo adequada das instalacGes e
recursos e eficazes de gestéo equipamentos;
servigos dos servigos’d'e apoio, e a preservagéo do patrimonio escolar;
recursos fisicos e e ainteragdo escola/comunidade;
financeiros que e acaptacao e a aplicagdo de recursos didaticos e
envolvem toda a financeiros.
infraestrutura

necessaria para o
desenvolvimento da
atividade-fim.
Fonte: Elaborado pela autora com base em Consed (2013, p. 9-17).

Cada uma dessas dimensdes agrega itens avaliativos ou indicadores que
fazem parte do instrumento, que visa nortear a escola na a¢ao critico-emancipatoria,
caracterizada, neste processo de descricdo, como andlise de uma dada realidade,
visando transformar tal realidade, utilizando esses resultados e transformando-os em
dados de prioridades para aprimoramento da gestao escolar.

Nessa perspectiva, foi verificado, junto a escola pesquisada, se a diversidade
de indicadores, através dos mudltiplos olhares e andlises, possibilita, de fato, o
conhecimento e a compreensdo dos processos existentes no interior da escola e a

melhoria e o fortalecimento da gestao.

1.1.3.2 Instrumentos de autoavaliacdo do PGE

O PGE propbe-se a colaborar na busca de respostas para muitas questfes
gue se tornaram frequentes nas escolas publicas brasileiras: “Estamos satisfeitos
com a nossa escola? Ela poderia ser melhor? O que podemos fazer para contribuir
para a construcédo dessa escola? Qual a escola que queremos?” (CONSED, 2015.
p.1).

Apbs a divulgacado da edi¢cdo anual do PGE e dos documentos norteadores do
processo, o Consed efetua divulgacdo nacional, via publicacédo nos sitios eletrénicos
especificos e realizacdo de eventos nacional e estadual, para conhecimento das
escolas publicas e sistemas estaduais e municipais de ensino, quanto ao teor do
regulamento de cada edicdo. Cada Secretaria Estadual de Educacao realiza, entéo,

encontros - baseados em orientagcbes pré-estabelecidas pelo Consed - para
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divulgacdo e capacitacdo dos coordenadores regionais, responsaveis pela
implementagdo do PGE em cada estado. Cada coordenador regional utiliza de
variadas estratégias para divulgar o PGE as escolas publicas circunscritas a sua
area de responsabilidade, bem como implementa acdes de orientacdo as escolas
interessadas em participar do certame.

Ao se inscrever no Prémio, as escolas, através da sua equipe gestora, sao
convidadas a envolver professores, alunos, funcionarios, enfim, toda a comunidade
na avaliacdo da realidade escolar. A inscricdo € feita exclusivamente pela internet,
acessando o endereco eletronico www.premiogestaoescolar.com.br, momento em
que a escola efetua seu cadastro inicial, bem como do membro do Colegiado
Escolar, responsavel pela inscricdo. Essa inscricdo possibilita a escola acesso aos
instrumentos de autoavaliacdo (online) utilizados no processo e ao Manual de
OrientacOes especificas que norteia, de forma clara e objetiva, a realizacdo de todo
0 processo em cada uma das etapas.

O instrumento de autoavaliacdo disponibilizado pelo PGE consiste em uma
proposta metodoldgica de autoavaliacdo em cujo bojo se concentra um conjunto de
indicadores, por meio dos quais a comunidade analisa, avalia e julga os diversos
aspectos de sua realidade, identificando suas forcas, suas fraquezas, experiéncias
exitosas, identifica prioridades a serem trabalhadas e superadas. A partir desse
olhar multifacetado, a comunidade escolar estabelece um plano de acédo para
melhoria da gestéo, implementa e monitora seus resultados.

Os indicadores visam auxiliar e nortear o olhar da comunidade escolar na
realizacdo do processo autoavaliativo. Esses indicadores contidos no instrumento de
autoavaliacdo do PGE foram desenvolvidos com a colaboracdo de diversas
organizacdes atuantes na area educacional, Secretarias de Educacdo, ONGs,
Fundacdes e profissionais da educacdo. Essa forma de elaboracdo concatena as
ideias e os parametros de avaliacéo, resultado do consenso das diversas instituicoes
gue atuam com conhecimento e experiéncia na elaboracdo e na execucao de
politicas publicas educacionais no pais.

Segundo o Consed, essa avaliacdo possibilita a elaboragdo de um
diagnostico da realidade escolar — momento de esmiugcamento reflexivo e técnico
das préaticas de gestdo escolar que ird contribuir significativamente para o seu

aprimoramento e melhoria. Entretanto, aqui neste trabalho, pretende-se verificar a
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real distdncia que ha entre o que preconiza o Manual e a realidade da
implementagéo da pratica na escola. Ao discutir e analisar as suas praticas, sera
possivel a escola, considerando as diferentes dimensdes da gestdo escolar, tracar
um plano de acéo que resulte na sua melhoria.

O uso dos indicadores possibilita a construcdo de um bom diagndstico da
situacao educacional, em cujo cerne se agreguem a abordagem dos problemas, os
desafios que permeiam a seara educacional. A escola, ao efetuar a discusséao sobre
0 questionamento central que cada indicador propde, realiza o exercicio de ver o
quanto a sua prética real alcancou daquilo que € tido como o ideal no
desenvolvimento das a¢des educacionais. A escola percebe que a exigéncia do que
o indicador pede e questiona € tido como a pratica ideal para a melhoria do processo
educacional e pedagdgico. Todavia, no decorrer dos anos, foi possivel verificar que
nao é simples, tampouco facil, para as escolas, responder a esses questionamentos,
transportando, para o seu cotidiano, o cerne de cada um dos indicadores das
dimensdes e gestbes apresentadas no instrumento. A construcdo desse diagnostico
no modelo proposto pelo PGE converge na acdo cotidiana e nas diversas
experiéncias e ideias dos atores que compdem a comunidade escolar, nos quais
repercutem os impactos das decis6es tomadas pela gestdo publica educacional. A
escola, quando ndo consegue atender a exigéncia contida no indicador, verifica na
sua pratica o quanto, de fato, conseguia realizar na perspectiva proposta, passando,
entdo, a se organizar para um melhor atendimento do que propde o indicador a partir
da avaliacdo. Foi possivel verificar, ao longo dos anos, que mudar o nivel de
atendimento do indicador, ap0s a avaliacdo, € algo trabalhoso para a escola. Ao
analisar os dossiés de algumas escolas, por trés anos subsequentes, esta
pesquisadora verificou que, em muitos deles, sdo apresentadas, de maneira
recorrente, as suas dificuldades em interpretar e evidenciar o que os indicadores das
dimensbes das gestdes pedagdgica (analise de resultados educacionais e pratica
pedagogica), participativa, infraestrutura (administracdo de servicos e recursos)
exigem. Verificou-se que, em pelo menos 30% destes, apresenta-se certa
reincidéncia no grau de atendimento daqueles indicadores que foram menos
pontuados na avaliacao anterior.

Diante da exposicdo das concepgbes norteadoras do instrumento

autoavaliativo e do numero de escolas inscritas e das que chegam como finalistas,
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pode-se perceber que tais concepg¢des ainda ndo sao concretizadas na sua
totalidade no ambito da escola.

De acordo com o trabalho investigativo, o Prémio Gestdo Escolar demonstra
ser uma politica publica com perfil meritocratico, pois pode apresentar indicios para
impulsionar, no contexto escolar, a melhoria do desempenho pedagdgico, tendo
como base a sua autoavaliacdo para o sucesso da aprendizagem do aluno e o
fortalecimento da gestdo escolar. Os indicadores estatisticos apresentados neste
trabalho, bem como na analise da escola pesquisada, evidenciam que o Prémio
incorporou um aspecto cultural inexistente antes na escola: a praticidade de
autoavaliacdo em todas as atividades que realizam no seu processo de gestao,
sobretudo nas questbes que envolvem e estabelecem a melhoria dos niveis dos
resultados educacionais com qualidade de ensino dos estudantes, havendo, ainda,
pretensdo de ser o destaque regional/estadual na proxima edicéo do PGE.

ApOs registros das discussfes e andlises efetuadas pelos diferentes
segmentos, o Manual efetua sugestdo a equipe gestora de combinacdo da data da
préxima reunido, na qual irdo elaborar o Plano de Acao, buscando meios de garantir
a efetiva participacdo de todos o0s segmentos, para que sejam efetuadas
priorizacdes no plano de acdo que sera elaborado. Tal agcdo exigira, tanto do
sistema, quanto da comunidade, a superacdo de arraigados paradigmas,
caminhando - ao possivel ou ndo - encontro de nova pratica de gestdo que consolide
o alcance da qualidade da educacdo, permeada pela participacdo legitimada da

comunidade em todos os aspectos.

1.1.4 Exercicio da Pratica Autoavaliativa— Desafio diario

Exercitar a préatica autoavaliativa da escola deve partir do entendimento da
necessidade que a instituicdo tem de ser compreendida e vivenciada, através das
reais imagens da escola e de definicdo da sua identidade escolar (LUCK, 2012).
Esse exercicio abre espagco para mais questionamentos, considerando que esse
momento possibilita a visualizacdo de certas discrepancias entre o real e o ideal, ou
porque se salienta uma diversidade de informacdes néo previstas ou pensadas, o

gue acarreta um novo olhar ao cotidiano escolar.



48

A etapa de aplicacdo do instrumento avaliativo para a coleta de informagdes

que subsidiardo a autoavaliacdo € a fase em que se estabelece o confronto da

pratica instituida na escola com atores educacionais - sujeitos da avaliacdo - com a

pratica idealizada/desejada. Segundo Mary Angela Teixeira Brandalise,

E a fase de implantacdo do projeto, de provacao, confronto com a realidade,
de constatacéo de imperfeicdes, de ajustes que garantam a sua validade. E
o momento de perceber se hd motivacdo e disposicao dos participantes
para contribuir com as suas percepcdes sobre os aspectos solicitados na
avaliag8o da escola. A coleta de dados precisa ser feita de uma forma néo
incomodativa, com discricdo, com profissionalismo, pois a escola ndo para
porque nela estda em desenvolvimento um processo de autoavaliagdo
(BRANDALISE, 2010, p. 79).

Essa compreensdo da peculiaridade de cada instituicdo se consolida na

analise minuciosa de trés aspectos: individual, coletivo e territorial, que o Consed

considerou importante apresentar no Manual que orienta a edicdo de 2015, cuja

problematizagdo visa ampliar e aprofundar o momento de preenchimento dos

instrumentos autoavaliativos, ratificando, ainda, a institucionalizagdo de uma cultura

de pertencimento (a determinado territorio) e de colaboracdo. E vélido & escola

esmiucar esses 03 aspectos, encontrando respostas aos questionamentos que s&o

gerados a partir deles, conforme descrito nos quadros 5, 6 e 7, apresentados a

sequir:
Quadro 5- Compreenséo individual da identidade escolar
1. Individual
Organismo ¢ Quais resolugBes e portarias oficializam a fundagé&o e o funcionamento da
marcado por escola? Revendo o histérico, é possivel identificar fatos, situacdes ou
sua pessoas decisivos para a escola constituir a identidade que tem hoje?

singularidade

Como é sua escola? Observando o espaco fisico, o que mais se destaca
positiva e negativamente?
e Qual seu horario de funcionamento?
Como é o processo de selecao de professores, funciondrios e diretores?
Como funcionam os colegiados?
e Quais as linhas pedagdgicas?

e Quais os pontos fortes da escola? Quais os avangos do Ultimo ano?

Quais as principais fragilidades e problemas? Quais as dificuldades de
aprendizagem? E de ensino?
e O que é considerado prioritario modificar a curto e médio prazo?

e O que diferencia essa escola de outras da mesma rede ou territério?

No PPP, o que é apontado como prioritario? Neste documento, quais
aspectos positivos sdo apontados e quais 0s pontos que exigem maior
atencdo?

Fonte: Elaborado pela autora, baseando-se em Consed (2015).
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Cada instituicdo é formada por um conjunto de caracteristicas proprias. Essas
caracteristicas se constroem na interacdo de individuos e grupos — considerando
pessoas, fatos, percurso histérico, cultura organizacional, concepcfes e valores
norteadores das praticas. A autoavaliacdo da escola € um processo no qual é
possivel aos sujeitos compreenderem a dindmica institucional, que pode e deve ser
util para a escola, ndo somente na identificacdo de pontos fortes ou no tratamento e
enfrentamento de dificuldades e fragilidades, mas também no entendimento coletivo

da identidade escolar, conforme evidencia o quadro 6:

Quadro 6- Compreensédo Coletiva da Identidade Escolar

2. Coletiva

Organismo de | Quais séo as caracteristicas da escola resultantes de seu pertencimento a rede de
uma rede ou ensino em que se insere? ¢ Sua escola atua com autonomia mesmo pertencendo a
sistema de uma rede/sistema de Ensino? Como isso acontece de fato? ¢ Como tem sido o
ensino relacionamento com os 6rgaos de ensino? Como a equipe tem se organizado para
atender as demandas dos 6rgdos de ensino a que estdo diretamente vinculadas? e
A escola ja desenvolveu meios sistematicos para demandar o que necessita aos
orgaos de ensino? Como isso funciona? e As acdes e projetos criados pela escola ja
puderam, de alguma maneira, influenciar as politicas estabelecidas pelos érgéos de
ensino? e Quais orientagbes encaminhadas pela Secretaria de Educagéo séo
fundamentais para que a escola concretize seu objetivo principal que é o de garantir
aprendizagem com qualidade? e Quais os principais fluxos de mé&o dupla que a
escola mantém com a Secretaria?

Fonte: Elaborado pela autora baseado em Consed (2015)

Pertencer a uma rede de ensino implica seguir orientacdes e percorrer fluxos
gue podem favorecer a gestdo pedagdgica, a gestdo de pessoas, a manutencao da
infraestrutura e os diferentes processos vividos no interior de cada escola, de acordo
com suas singularidades.

Diferentes escolas da mesma rede precisam desenvolver algum grau de
sintonia, pois costumam responder as mesmas politicas publicas. O Manual
apresenta a instituicdo escolar questionamentos que lhe possibilitam analisar suas
relacbes com o 6rgdo central/regional de educacdo, com as demais escolas
estaduais e com as escolas da sua circunvizinhanca. A criacdo e a realizacdo de
seminarios, rede de troca e compartiihamento de saberes entre escolas estaduais
visam promover a comunicacao entre diferentes instituicdes e seus 0rgéos centrais e

regionais.
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Quadro 7- Compreensao Territorial da Identidade Escolar

3. Territorial
Organismo que Quais as caracteristicas mais marcantes da sua cidade/bairro/localidade?
mantém fortes Como é a comunidade?
relagBes de ¢ A escola j& realizou um mapeamento do territorio, identificando os
dependéncia com equipamentos e agentes publicos que podem potencializar a realizagdo de
outras escolas e seu trabalho?
instituicdes de uma « Existe alguma forma de articulacéo entre a escola e outras instituicdes de
localidade. ensino do mesmo territorio? E em relacéo a outros 6rgéos e instituicdes?

Fonte: Elaborado pela autora baseado em Consed (2013).

Cada escola se situa em um territorio marcado por caracteristicas proprias.
Alunos, equipe escolar e familias se relacionam nesse espaco, de modo que o
constituem e sdo constituidos por ele. Em muitos territérios, encontra-se mais de
uma escola, pertencente a mesma rede de ensino (atendendo as mesmas
modalidades educativas) ou diferentes. Além de escolas, os territorios possuem
outros 6rgaos, instancias e equipamentos publicos que atendem a mesma
comunidade. A articulacdo entre eles possibilita que o papel social da escola seja
exercido de modo mais producente, visto que o exercicio de colaboracdo pode
solucionar questbées que pareceriam insollveis, se a escola se mantivesse isolada.
Ao fazer isso, é possivel criar uma rede de protecdo no territério, de modo que as
pessoas da comunidade tenham suas necessidades atendidas e, paralelamente,
colaborem para o fortalecimento dessa rede.

Segundo o Consed, salienta-se a importancia da compreensao territorial da
identidade escolar, considerando que o momento de a comunidade escolar se reunir
para realizar a autoavaliacdo da instituicao deve ser mais construtivo, dialdgico e de
fomento a aprendizagem organizacional, sem ser impositivo.

Esse momento de pausa, de interrupcdo do corre-corre diario, necessario
para que toda escola pare, olhe-se atentamente e analise os mecanismos de gestao,
as intencbes, as realizacbes e os resultados encontrados € o ponto crucial e
imprescindivel para o redimensionamento das atividades e para a proposi¢cdo de
melhoria das praticas educativas (CONSED, 2015).

Nesse processo de analise da pratica educativa, através de diversos olhares,
€ que esta centrada a gestéo participativa. Segundo Heloisa Liick, o papel da equipe

gestora é de vital importancia para que os atores educacionais compreendam 0s
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desdobramentos da acdo participativa e suas contribuicbes para a melhoria da
escola e da educacao. A comunidade escolar precisa entender que a gestéo escolar
nao € um fim em si mesmo, existindo para ajudar a alcancar as metas escolares e
para resguardar as condi¢cdes para a atuacdo dos professores, especialistas de
educacao, alunos, pais e demais integrantes da comunidade na participacéo na vida
escolar. A autora defende a ideia de que o0 sucesso dessa empreitada, junto a
comunidade, depende muito de como a lideranca educativa mobilizou, coordenou e
liderou a realizacdo das acdes. Pretende-se, neste trabalho, verificar quais as
condi¢cbes da escola e da equipe gestora para a alavancagem desse processo e as
capacidades destas para a mobilizacdo das equipes escolares na adoc¢éao de tal
pratica.

E importante destacar que, no decorrer do periodo enquanto coordenava o
PGE, esta pesquisadora elencou as seguintes observacdes extraidas dos relatos
das equipes gestoras de algumas escolas participantes no PGE, como fatores
dificultadores da consolidacéo da pratica autoavaliativa da escola: a) falta de clareza
dos profissionais da escola quanto ao seu protagonismo e responsabilidade pela
qualidade da educacéao; b) pouca assimilacédo pelos gestores e especialistas quanto
aos conceitos e fundamentos da avaliagdo institucional; c) incipiente pratica de
andlise de resultados educacionais; d) inexperiéncia em andlise critica global da
instituicdo; e) ineficaz gestdo do tempo para desenvolvimento do processo
avaliativo; f) resisténcia a mudanca de cultura.

A preparacdo do ambiente escolar e dos membros da comunidade para
vivenciarem esse processo se ancora na elaboracdo de programacao especifica em
gue em haja espaco para as diversas formas de participacdo, cujas reflexdes
coletivas podem acontecer de duas maneiras: participacdo representativa e/ou
participacéo direta.

As sugestbes contidas no Manual do PGE salientam a importancia de que a
escola esteja aberta, em alguns momentos, para todas as pessoas direta e
indiretamente envolvidas com o cotidiano escolar, e ndo apenas restringindo acesso
as discussbes somente para o Colegiado Escolar ou para os atores educacionais
que exercem funcbes de representacdo. O fomento a ampla participacdo da
comunidade perpassa pela preparacao do processo de discussédo e reflexdo. Essa

diversidade de participacéo legitima as decisGes tomadas, ratifica e efetua incluséo
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de todos os membros da comunidade escolar participantes de um processo de
corresponsabilizacdo pelos resultados obtidos, em um espaco onde seja garantida a
maxima participacao possivel dos sujeitos.

O Manual ainda ratifica a recomendacédo sobre o processo de gestdo do
processo autoavaliativo da escola, que exige um cuidado especial e condi¢bes
adequadas de debate e interlocucdo para que todos se sintam a vontade para se
expressar, relatando queixas e problemas sem receios, celebrando acertos e
conquistas, em um ambiente no qual todos estejam preparados para ouvir e falar,
como parceiros/companheiros de uma mesma jornada, que vivem as situacdes
escolares sob pontos de vista diversos, mas todos estando, naquele momento, como
cidadaos.

A garantia de vez e voz a comunidade escolar deve se dar em um ambiente

democrético e participativo, observando os seguintes momentos:

Figura 4- Momentos da Autoavaliagdo Escolar

Autoavaliacdo

Escolar

IV - Grupo de | - Equipe
Trabalho gestora

" -
Comunidade
Escolar

Il - Equipe
Escolar

Fonte: Elaborada pela autora, baseando-se em Consed (2015).

Os desdobramentos e os efeitos causados pela efetivacdo desses quatro
momentos aos quais a escola se submete, evidenciam a maneira que a escola e 0s
educadores efetuam a gestao do conhecimento gerado pela avaliacdo institucional e
as implicacbes desta para a dindmica de desenvolvimento organizacional e

institucional da escola como organizacdo que aprende. Verifica-se que a avaliacao
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das varias a¢bes desenvolvidas na/pela escola - se coloca como mediadora do

crescimento da comunidade escolar, conforme se verifica no quadro 8:

Quadro 8- Autoavaliacdo e seus momentos

Préticas Aquisicéo do Disseminacédo do Registro do
conhecimento conhecimento conhecimento
1°. Momento Entendimento claro do A equipe gestora participa | A elaboracdo do texto de
Manual e dos indicadores | da capacitacdo promovida | apresentacdo da escola é
pela S.R.E e compartilha uma atividade que
com os demais estimula e cristaliza o
educadores e colegiado entendimento da misséo
escolar as orientacdes da escola e do caminho
recebidas. gue ela esta trilhando.
Discusséo sobre o texto
de apresentacgéo da
escola.
2°. Momento Retomada do escopo da Troca de conhecimento Identificacdo de praticas
apresentacéo da escola entre os profissionais da de valorizagéo/
estimulando e consolidando escola que atuam em reconhecimento e de
o entendimento da misséo diferentes areas, melhoria do clima
da escola e do caminho entretanto imbuidos do organizacional.
que ela esta trilhando. mesmo proposito. Em muitas escolas, neste
Construgéo de um momento, surge a
ambiente socioeducativo necessidade da
transformador do trabalho readequacao de trechos
em equipe do P.P.P.
Conscientizacdo e
compreensao dos
principios de
responsabilizacio.
3°. Momento Disseminacéo dos Maior participacéo dos Construgéo e
conceitos da gestéao pais nas reunides e reconstrucéo dos
democratica e participativa atividades escolares. caminhos percorridos pela
da escola. Divulgacgéo e Reforco das parcerias e escola mediante agéo-
discusséo dos resultados dos apoios comunitarios reflexdo-acgéo.
educacionais
4°. Momento Percepcéo da escola Divulgacéo das boas Geragdo do portfolio de
quanto ao que € e quanto | praticas e maior estimulo acOes, possibilita a
ao que faz — elevagéo da para aprimoramento do implementacao da préatica
autoestima institucional projeto educacional. de decidir e planejar a
partir da autoavaliagéo,
com reorganizagao
objetiva do P.P.P.
Elaboragéo do Plano de
Melhoria

Fonte: Elaborado pela autora, baseado no Manual Consed (2003).

Os processos implementados em cada um dos momentos descritos, bem
como o0s impactos causados (sejam eles positivos ou negativos), sdo relevantes,

segundo o Manual Consed (2013), para o desenvolvimento de uma cultura
organizacional voltada para alcance de objetivos, assimilacdo e compreenséo das
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praticas educacionais das demais areas da escola, de corresponsabilizacdo pela
gestédo da escola e pelas tomadas de decisoes.

Um recorte importante acerca deste objeto de pesquisa diz respeito a analise
da participacdo das escolas nos processos de autoavaliacdo para elaboracdo do
plano de acdo e de como de explorar implicagbes do conhecimento da realidade
educacional e escolar na melhoria da qualidade do ensino e do fortalecimento da
gestdo democratica. Nesse sentido, sera descrita e analisada, no tépico seguinte, a

experiéncia da autoavaliacdo adotada pela E.E. Bias Fortes.

1.2 O processo de autoavaliagdo na E. E. Bias Fortes

No decorrer do Capitulo 1, foram apresentados uma descricdo do Prémio de
Gestéo Escolare o instrumento de autoavaliagéo nele utilizado. Pesquisar e analisar
a prética avaliativa da instituicdo é compreender o modo como a gestdo escolar é
conduzida nas instituicbes. Além disso, possibilita perceber o quanto a gestdo
escolar pode contribuir para a melhoria da educacédo e das relacbes sociais da
comunidade escolar, conforme se podera perceber ao analisar a E.E. Bias Fortes e
os desdobramentos da avaliacao institucional no seu cotidiano.

1.2.1 O Contexto da Escola Estadual Bias Fortes

A EE. Bias Fortes, localizada na zona urbana do municipio de Januéaria/MG,
foi fundada pelo decreto n°. 5976, de 21/02/1922, tendo funcionado no atual prédio
desde 1927, ou seja, atendendo a comunidade januarense ha 93 anos. Tem como
entidade mantenedora o Estado de Minas Gerais. Essa escola atende, atualmente, a
637 (seiscentos e trinta e sete) alunos distribuidos no Ciclo de Alfabetizacdo: 1°., 2°.
e 3°. anos e ciclo complementar: 4°. e 5°. ano, com regentes de turmas unidocentes.
As atividades escolares sdo desenvolvidas em dois turnos: 7h as 11h20min -
matutino e 13h as 17h20min — vespertino, com os alunos distribuidos em 13 turmas
respectivamente em cada turno.

Como a Escola Estadual Bias Fortes € situada em avenida do tradicional
centro da cidade, um pouco distante da area periférica, muitas vezes tem sido

caracterizada como um estabelecimento privilegiado por, pressupostamente, ter, na
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sua maioria, alunos de mesma classe social (mais favorecidos financeiramente e,
consequentemente, provenientes de familias com grau de escolarizagdo mais
elevada). No entanto, os dados levantados junto ao Censo Escolar e os relatos do
Projeto Politico Pedagodgico evidenciam que a realidade é totalmente contraria. A
escola atende, na sua maioria, a alunos oriundos de familias que recebem,
aproximadamente, de 01 (um) a 02 (dois) salarios minimos, havendo, nessas
familias, apenas 1 ou 2 provedores financeiros. Os pais e as méaes possuem apenas
Ensino Fundamental ou Médio e tém mais de 2 (dois) filhos em idade escolar.

Os alunos, cujos pais sdo, em grande parte, beneficiarios do Programa Bolsa
Familia, residem (em sua maioria) em bairros que se encontram em situacfes de
vulnerabilidade social e econdmica da cidade, A escola salienta, nos registros do
PPP e no Regimento Escolar, que possui um publico diversificado e que, para
melhor desenvolvimento das ac¢bes educacionais, faz-se necessario o
desenvolvimento de projetos e atividades diversas voltadas para a formacao cidada
do aluno e sua familia. Cerca de 98% dos alunos da EE. Bias Fortes foram
encaminhados para matricula via cadastramento escolar, tendo em vista que a
Secretaria Municipal de Educacdo coordena esse processo, utilizando, como 1°.
critério, o endereco do aluno, ou seja, dando-se preferéncia a frequéncia da crianca
na escola mais préxima de sua casa.

Ao analisar os dados educacionais, verifica-se que a E.E. Bias Fortes muito
tem correspondido a sua missdo como instituicdo educadora e aos objetivos
estabelecidos no PPP. Verifica-se a preocupacéo em alfabetizar com qualidade o
corpo discente, contribuindo na formacéo de cidaddos competentes e participativos.
A comunidade escolar, ao elaborar o PPP, pensou na institucionalizacdo de uma
escola de qualidade que atenda as especificidades locais e as demandas da
comunidade.

Esta pesquisadora verificou que, nas 134 escolas estaduais circunscritas a
Superintendéncia Regional de Janudria, h4 varias escolas que ja superaram as
metas do IDEB. Esse o6rgdo regional ainda ndo alcancou todas as metas, nao
obstante, seus indices tenham melhorado bastante nos ultimos anos, configurando
uma superacdo dessa SRE em relacdo a seu proprio historico. Inserida nesse
contexto, a escola estudada € uma das que vem obtendo maior éxito em alcancar

resultados positivos nas avaliagbes externas dos anos iniciais do Ensino
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Fundamental, por meio dos projetos que a gestdo escolar vem implementando
durante o periodo de 2008 a 2013. O IDEB atingido pelos alunos dos anos iniciais
dessa escola encontra-se acima da média das metas do municipio, da regido, do

Estado e do Brasil (IDEB 2011), como pode ser observado na Tabela 1:

Tabela 1- IDEB da Educacéo Béasica Anos Iniciais

IDEB Observado Metas projetadas
Anos 2005 2007 2009 2011 2013 | 2007 2009 2011 2013 2015
Brasil 3,9 4,3 4,9 51 54 4,0 4,3 4,7 5,0
Minas 4,9 4.9 5.8 6,0 6,2 5,0 5,3 5,7 5,9 6,2
Gerais
Januéria 3,9 4,0 4.8 51 55 3,9 4,3 4,7 5,0 5,2
EE. Bias 4,7 51 5,3 6,2 6,6 4,8 51 5,5 5,8 6,0
Fortes

Fonte: Elaborada pela autora com base em pesquisa de dados no INEP. Acesso efetuado em:
19/11/2015.

Conforme se pode observar na Tabela 1, em relacdo aos resultados do IDEB,
a escola atingiu todas as suas metas de 2007 a 2013, em relacdo a si mesma, ao
municipio, ao Estado e ao Brasil, atingindo, em 2013, a sua meta particular de 2019,
a do Estado de 2019 e as metas do municipio e do Brasil em 2021. No Estado de
Minas Gerais, implementou-se uma politica publica de divulgacdo dos resultados
das avaliacdes externas do IDEB, orientando os diretores escolares que colocassem
os dados de cada escola em uma placa em local visivel a todos que entrassem nas
instituicGes de ensino, mas que também fossem dadas as devidas divulgacédo e
visibilidade quanto ao desenvolvimento do desempenho da escola e dos alunos em
reunides com a comunidade.

A E.E. Bias Fortes, nos ultimos anos, obteve crescente desempenho dos
alunos nas habilidades avaliadas pelos testes das avaliacbes externas. O
desempenho dos alunos avaliados permite uma interpretacdo apropriada do
desempenho da escola, sendo que, segundo a tabela 1, a escola vem apresentando
evolugdo positiva quanto ao indice de Desenvolvimento da Educacdo Basica,
ultrapassando a sua meta prevista para 2015, desde o ano de 2011. Observa-se que
a escola apresenta, desde 2013, a meta 6.6, superior a estabelecida em nivel

nacional para o ano de 2022.
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Tabela 2- Resultados de Desempenho e Participacdo Lingua Portuguesa e Matematica

PROALFA

EE. BIAS FORTES /JANUARIA
PROALFA 2011 A 2014 RESULTADOS DE DESEMPENHO E PARTICIPACAO

g |g |s_2 s |8, |8, |8
® S S %) 0 ?
2%z |82 |88 |28 |¢ 2|5 52 |58 | €.
S | ®= @5 >=9 | 2 | X g2 £ 29 <2 < S E=3S
s | 88 |22 |S8E |88 |8 2% | 57 3 5 |8
[=} == o ) m Lo (S [0}
Ll = o = QO 0o &} T =~ T > pu
w2 = T3 = o o O . < @
w o S A 24 = > a
2 | 4°ano 716,5 | Recom 0,0 0,0 0,0 100,0 6 2 33,3
0
1
1 3%ano 576,4 | Recom. 73,8 3,3 10,7 86,0 124 121 97,6
2 | 3°ano 591,1 | Recom. 67,0 2,0 8,1 89,9 100 99 99,0
0
1
2 BD 471,1 | Baixo 67,9 75,0 25,0 0,0 4 4 100,0
2 3%ano 593,2 | Recom. 58,0 1,7 2,6 95,7 124 120 96,8
0
1
3 BD 532,4 | Interm. 44,1 0,0 100,0 0,0 2 2 100,0
2 | 3°ano 608,0 | Recom. 61,0 0,9 1,8 97,4 119 118 99,2
0
1
4 | BD 622,3 | Recom. | 240,1 33,3 0,0 66,7 3 3 100,0

Fonte: Elaborada pela autora com base em pesquisa de dados Resultados Proeb e Proalfa — Banco
de dados da SEE MG/2015 .

Observa-se, analisando os dados do Proalfa — 3° ano do Ensino

Fundamental, em relacdo ao resultado de desempenho e satisfacao, que:

Em 2011, dos 124 alunos previstos, 97,6% participaram da avaliacao, ficando
3,3% dos alunos no baixo desempenho, 10,7% no intermediario e 86,0% no
nivel recomendado, obtendo uma proficiéncia média de 576,4, alcancando o
padrdo de desempenho recomendado.

Em 2012, dos 100 alunos previstos, 99,0% participaram, ficando 2,0% dos
alunos com baixo desempenho, 8,1% no intermediario e 89,9% no nivel
recomendado, obtendo uma proficiéncia média de 591,1, permanecendo no
padrédo de desempenho recomendado.

Em 2013, dos 124 alunos previstos, 96,8% participaram, ficando 1,7,0% dos
alunos com baixo desempenho, 2,6% no intermediario e 95,7% no nivel
recomendado, obtendo uma proficiéncia média de 593,2, permanecendo no
padrdao de desempenho recomendado.
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e Em 2014, dos 119 alunos previstos, 99,2% participaram da avaliacédo, ficando
0,9% dos alunos no baixo desempenho, 1,8% no nivel intermediario e 97,4%
no nivel recomendado, obtendo uma proficiéncia média de 608,0,
permanecendo no padréo de desempenho recomendado.

Analisando os dados do Proalfa — 4°. ano do Ensino Fundamental, alunos
com baixo desempenho - resultado de desempenho e satisfacdo, depreende-se que:

e Em 2011, dos 06 alunos previstos, 33,3% participaram da avaliacdo, ficando
0,0% dos alunos no baixo desempenho, 0,0% no intermediario e 100,0% no
nivel recomendado, obtendo uma proficiéncia média de 716,5, alcancando o
padrao de desempenho recomendado.

e Em 2012, dos 04 alunos previstos, 100,0% participaram, ficando 75,0% dos
alunos com baixo desempenho, 25,0% no intermediario e 0,0% no nivel
recomendado, obtendo uma proficiéncia média de 471,1, ficando no baixo
padréo de desempenho.

e Em 2013, dos 02 alunos previstos, 100,0% participaram, ficando 0,0% dos
alunos com baixo desempenho, 100,0% no intermediario e 0,0% no nivel
recomendado, obtendo uma proficiéncia média de 532,4, alcancando o
padrdo de desempenho intermediario.

e Em 2014, dos 119 alunos previstos, 100,0% participaram da avaliacéo,
ficando 33,3% dos alunos no baixo desempenho, 0,0% no nivel intermediéario
e 66,7% no nivel recomendado, obtendo uma proficiéncia média de 622,3,

alcancando o padréo de desempenho recomendado.

Tabela 3- Resultados de Desempenho Matematica PROEBE

o _ Percentual Percentual de alunos por padréo de

Ano Proficiéncia Participac&o desempenho
Baixo Intermediario Avancado

2007 206,5 - 21,1 45,3 33,6
2008 205,7 - 25,2 37,8 37,0
2009 198,5 94,3 29,3 43,4 27,3
2010 226,9 93,1 9,0 37,7 53,3
2011 230,9 95,8 9,6 39,1 51,3
2012 228.5 97,7 13,5 34,1 52,4
2013 238,6 97,6 7,6 33,6 58,8
2014 235,8 95,2 12,1 27,3 60,6

Fonte: Elaborada pela autora com base em pesquisa de dados Resultados Proeb e Proalfa — Banco
de dados da SEE MG/2015.
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Conforme dados da tabela 3, a E.E. Bias Fortes participou ativamente de
todas as edi¢cdes do PROEB, obtendo os resultados acima expostos, apresentando,
em todas as edicles, elevado indice de participacdo no processo.

Pode-se observar que, no inicio, os resultados sinalizam a necessidade de
uma atencédo diferenciada ao processo pedagdgico e a aprendizagem dos alunos,
tendo em vista o elevado indice de percentual de alunos no padrdo baixo
desempenho. Entretanto, a partir do ano de 2010, ocorreu uma reducdo
consideravel do percentual de alunos no baixo desempenho, registrando-se uma
elevacao notdria do percentual de alunos no nivel recomendado.

A partir do ano de 2010, verifica-se uma estabilidade nos dados, com
pequenas oscilagcdes na proficiéncia média, voltando a apresentar crescimento na
proficiéncia em 2013, com reducéo do percentual de alunos no baixo desempenho e
elevacao do percentual no nivel recomendado.

Em 2014, ocorreu uma pequena queda na proficiéncia média. Apesar do
crescimento do percentual no padrdo recomendado, houve uma elevacdo do
percentual do baixo desempenho, o que requereu da escola medidas para
empreender esforcos conjuntos - equipe gestora, especialistas e professores - para
o planejamento de acdes efetivas voltadas para o alcance dos objetivos propostos.

O exercicio da autoavaliacdo possibilitou a E.E. Bias Fortes analisar o
desenvolvimento dos resultados das avaliacbes externas, as relacbes e o
encadeamento de atividades cotidianas realizadas para a melhoria do processo de
ensino e aprendizagem na instituicao.

Tal entendimento é reforgado por Liick (2009, p. 55): “por melhores que sejam
0S processos de gestdo escolar, poucos valores terdo, caso ndo produzam
resultados efetivos de melhoria na aprendizagem dos alunos”. Ao trazer para o seu
cotidiano a prética autoavaliativa, a escola se propde também a realizar estudos e
andlises anuais dos resultados do PROALFA e PROEB, IDEB, analise dos
resultados das avaliacbes internas através de graficos, mapeamento das
dificuldades dos alunos e elaboragéo coletiva de plano de intervencdo pedagogica;
orientacdes aos professores para a elaboracdo do Plano de Desempenho Individual
(PDI) do aluno com necessidades educacionais especiais, acompanhamento diario,

observacdes e registros dos avancgos.
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Os dados resultantes da aplicacdo das avaliagbes externas realizadas na E.
E. Bias Fortes pela SEE mostram um desempenho satisfatério nas escalas de
proficiéncia e nas metas estabelecidas pelo governo estadual. Para o PGE, os
resultados crescentes das avaliacbes externas da escola sédo importantes,
considerando que a escola escolhida como destaque regional, estadual e nacional
tem que apresentar, além das praticas eficazes de gestdo, desempenho satisfatério
nas avaliacOes externas, pois este também deve expressar a reflexdo e o trabalho
participativo realizado em conjunto por todos os profissionais da escola e a
comunidade escolar.

Em visita in loco, esta pesquisadora - conforme sera descrito no capitulo 2 -
verificou que a instituicdo € dotada de rede fisica bem estruturada, com prédio
préprio construido em 1922, porém reformado e ampliado em 2006. A escola possui:
13 salas de aulas bem planejadas, banheiros para alunos e alunas, 02 banheiros
para portadores de necessidades especiais, 01 biblioteca ampla e 01 sala de
multimeios, sala de supervisdo escolar, secretaria, sala da equipe gestora, area de
recreacdo, estando sendo construida 01 quadra de esportes.

Em relacdo as parcerias, observa-se que a E.E. Bias Fortes recebe
estagiarios dos cursos superiores da area de educacdo do Instituto de Ciéncias
Sociais e Humanas - INCISOH e da Universidade Estadual de Montes Claros. Todos
0s estagiarios desenvolvem atividades de intervencdo pedagdgica com os alunos
gue apresentam dificuldades de aprendizagem.

Procedendo-se a analise documental, foi verificado, no Projeto Politico
Pedagdgico e no Portfolio de AcbBes Pedagdgicas, que a escola tem cumprido
calendario de programacfes, as quais, juntamente com a pratica educativa
cotidiana, agregam valor ao processo de ensino e aprendizagem: Carnabias, Mostra
Cultural, Festa da Familia, Arraiado Bias, Festival do Folclore, Festival da Primavera,
Semana da Crianca e Natal Solidario, Ciclo de Contacéo de Histérias pelos pais dos
alunos, dentre outros.

A escola desenvolve programacgfes especificas nas quais se trabalha e se
fortalece a lideranca estudantil dos alunos, tais como: TV Simulada (alunos 4°. ano),
Literarte (alunos do 5°. ano), Projeto Entrou por uma porta saiu por outra (alunos do
Ciclo de Alfabetizac&o). A escola participa periodicamente de eventos, promovidos

por outras instituicbes, que envolvem a comunidade januarense.
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A equipe gestora evidencia atencdo e cuidado com os alunos com
necessidades educativas especiais, ao inclui-los em turmas regulares, cujos
interesses e ritmos de aprendizagem sejam fatores que se traduzam em ampliacao
de experiéncias e fortalecimento de vivéncias.

Verifica-se, ainda, que, em relacdo ao curriculo, a escola ndo perde de vista a
questdo critica social e politica (Projeto Politico Pedagogico e Plano Curricular
2015), em cujo cerne se delineiam conceitos de subjetividade, intersubjetividade,
multiculturalismo, diversidade, identidade, género, etnia e representacdo em um
enfoque globalizador e valorizativo das identidades escolares e locais. A
metodologia adotada pela escola permite a participagdo ativa dos alunos e o
envolvimento com diferentes agentes educacionais extraescolares. Nessa
metodologia percebe-se 0 uso de recursos inovadores (dos tecnoldgicos até os mais
rusticos) aos tradicionais, que favorecem a aprendizagem.

Ao ouvir os membros da comunidade escolar, verifica-se, pelos depoimentos,
que a meta da escola € compartilhada pelos atores educacionais: “A escola deve
ensinar com alegria, humanismo e com qualidade. Este € um sonho possivel, afinal
a escola é um sonho coletivo e sonho que se sonha junto, € realidade.” (Projeto
Politico Pedagdgico, 2013).

O atual plano de acdo da escola foi elaborado em conformidade com a
autoavaliacdo realizada em 2013 em funcdo do Prémio de Gestdo Escolar e sofreu
readequacbes para ser implementado em 2014 e 2015, visando ao alcance dos

objetivos e das metas almejados. Transcrevem-se 0sS principais pontos:

Quadro 9- Plano de Acéo EE Bias Fortes

PLANO DE ACAO EE. BIAS FORTES — JANUARIA/MG
Anédlise dos aspectos que demandam atencao especial
e Através do planejamento participativo e resultados obtidos, promover a conscientizagao da
necessidade de desenvolver praticas periédicas de revisdo das metas e objetivos do
Projeto Pedagdgico;
e Estudar os resultados de avaliagBes externas e internas;
e Integrar a escola/familia/comunidade, pois quanto maior € o conhecimento maior também
€ o0 envolvimento;
e Dar prioridade no acompanhamento dos alunos com baixo desempenho;
e Melhorar a utilizacdo dos recursos tecnolégicos utilizados por todos os servidores da
escola;
e Atrair mais parcerias para a escola de forma a otimizar o desenvolvimento dos trabalhos.
Objetivos e metas propostos
e Realizar préticas de avaliacao e socializagao do Projeto Politico Pedagogico da Escola
com o envolvimento de toda a comunidade escolar;
e Desenvolver atividades de integracdo familia/escola/familia;
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e Envolver os servidores e buscar capacitacfes para manuseio de equipamentos
tecnoldgicos;
e Elaborar projetos em parcerias com outras instituicdes, para a aquisicdo de materiais ou
servicos que auxiliem na execucao de atividades administrativas ou pedagdgicas;
e Envolver todos os segmentos da escola na tomada de decisdes: como fazer, o que fazer,
onde fazer e porque fazer, nas acdes pedagoégicas, administrativas e financeiras.
Metas Acbes
Elevar a autoestima dos alunos com Aulas diferenciadas e atrativas/ projetos pedagogicos/
baixo desempenho Reforco escolar
Capacitar professores em educacao Capacitacdo de acordo com os temas transversais para
fisica e ensino religioso todos os professores regentes de turma
Ampliar uso dos recursos Oficina para habilitar os professores para 0 manuseio dos
tecnoldgicos aparelhos de multimidia
Consolidar o envolvimento da Oficina sobre os instrumentos de autoavaliacao e sobre as
equipe gestora em todas as dimensbes da gestdo escolar.
dimensdes da gestdo escolar
Desenvolver ac¢des voltadas a Confeccdo de cartazes, palestras, videos sobre o tema.
preservacgéo do patriménio publico e Publico alvo: alunos e monitores.
utensilios em comum

Fonte: Elaborado pela autora com base em pesquisa documental no dossié do PGE 2013.

No préximo capitulo serdo apresentados o0 processo e o0 cenario da
autoavaliacdo na escola pesquisada, as experiéncias e as estratégias de gestao
adotadas para a implementacdo da pratica na escola e os limites e desafios
vivenciados. Ensejada por tal perspectiva, buscar-se-80 0 enriquecimento e 0
aprofundamento do tema - avaliagdo institucional escolar, baseados nas
significativas contribuicdes e correlagdes das organizacdes que aprendem e da
gestdo do conhecimento, cujos processos favorecem o compartiihamento de
conhecimento, tendo em vista que sua explicitagdo e armazenamento formam a
base do conhecimento organizacional. Prosseguindo, serd apresentada a andlise

dos sujeitos e dos documentos da pesquisa.
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2 AUTOAVALIACAO ESCOLAR - ESTRATEGIAS DE APRENDIZAGEM
ORGANIZACIONAL NAS PERSPECTIVAS DAS GESTAO DO CONHECIMENTO E
DA GESTAO PARTICIPATIVA

O presente estudo, que tem como tema a autoavaliacdo institucional,
pretende explicitar como a E.E. Bias Fortes vem realizando a autoavaliagao escolar,
com base nos instrumentos do Prémio Gestdo Escolar/Consed, assim como
compreender o0 processo de autoavaliacdo e seus desdobramentos na citada escola.

Neste capitulo, sdo apresentados os referenciais tedricos nos quais esta
pesquisa se apoia, propondo-se, aqui, na primeira se¢édo, a disponibilizagdo de
conceitos e fundamentos, voltados para a aprendizagem organizacional e para a
melhoria institucional. Apresenta-se, ainda, a metodologia utilizada para a coleta e
para a analise dos dados levantados, através dos quais se pretende verificar a
hip6tese do quanto a autoavaliacdo escolar podera proporcionar ou ndo a instituicao
a oportunidade de se autoanalisar profundamente, levando-a a refletir sobre si
mesma, com compreensdo dos acertos e erros enquanto organizacao que aprende,
desenvolvendo e fortalecendo a participacéo social da comunidade escolar.

Os pressupostos tedricos que norteiam este trabalho sustentam-se na
premissa do que a avaliagdo, como resultado de um processo histérico de
construcdo e reconstrucdo influenciado por diversos aspectos, pode proporcionar a
melhoria e o aperfeicoamento da pratica e da realidade escolar. Ressaltam-se as
contribuicdes de Llck, Brandalise, Tendrio, Nonaka e Takeuchi, Senge, Saraiva,
dentre outros, como referencial teérico. Assim, a segunda secdo versa sobre a
pesquisa de campo, a metodologia utilizada para a coleta de dados e sua analise,
para explicar como acontece o processo de autoavaliacdo e seus desdobramentos,
na E.E. Bias Fortes, baseado nas diretrizes do Prémio de Gestao Escolar.

A primeira secdo esta dividida em quatro se¢des secundarias. A primeira
aborda os fundamentos e os principios da avaliacdo institucional. As demais
exploram as dimensdes da autoavaliacdo escolar, objeto de investigagcdo desta
pesquisa; as contribuicbes da concepcao da gestdo do conhecimento no cotidiano
escolar e as relagdes desta com o desenvolvimento da autoavaliagéo institucional e
0s principais elementos que oferecem suporte as tomadas de decisdo e as

mudancas na pratica educativa; a compreensado e a investigacdo dos conceitos das
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organizagbes que aprendem através de reflexiva e profunda aprendizagem
organizacional e institucional e, ainda, as concepc¢des da avaliacdo institucional,
como estratégia de gestdo participativa, tendo em vista a configuracdo da
autoavaliacdo na perspectiva de um processo de busca da realidade escolar, com
toda a sua gama de tradicéo, tendéncia, conflitos e saberes.

Na segunda sec¢do, apresenta-se o caminho e a op¢do metodolégica desta
pesquisa, cuja escolha recaiu na abordagem qualitativa, utilizando-se, como
instrumentos metodologicos, a andlise documental a realizacdo de entrevistas e a
aplicacéo de questionarios, centrando o foco nos significados que os educadores
atribuem a autoavaliacéo institucional da escola, na compreenséo e na criacdo de
sentidos que a propria comunidade cria a partir dai.

Na sec¢do seguinte sdo apresentadas as concepcdes acerca dos fundamentos
e dos principios da avaliacdo institucional, visando contribuir para a ampliagdo do

entendimento e compreensao pertinentes ao desenvolvimento dessa pratica.

2.1 Fundamentos e principios da avaliacao institucional

A avaliacdo de qualquer instituicdo educacional € uma estratégia essencial
para seu desenvolvimento e eficacia. Em que pese o fato de a avaliacdo externa ser
importante, aqui, neste trabalho, destaca-se o potencial da autoavaliacdo
institucional em uma perspectiva de rica aprendizagem e emancipacdo. Nesse
sentido, é importante salientar que, segundo Lick, ha dois tipos de avaliacdo

institucional escolar, quais sejam:

AVALIACAO INSTITUCIONAL: destina-se a avaliagdes de instituicdes (a
escola e o sistema educacional), politicas e projetos. Sua atencdo esta
centralizada em processos, relagdes, decisfes, e resultados das a¢bes de
uma instituicdo ou de um sistema educacional como um todo. Para ser
completa a avaliacdo institucional contempla e incorpora os resultados da
avaliacdo educacional.

AVALIACAO EDUCACIONAL: refere-se a avaliacdo da aprendizagem ou do
desempenho de alunos (ou de profissionais) e a avaliagdo de curriculos.
Concentra-se no processo ensino aprendizagem e nos fatores que
interferem em seu desenvolvimento (LUCK, 2009, p. 39).

Os dois tipos de avaliacéo citadas acima foram implementados, ao longo das
tltimas duas décadas, nas escolas publicas mineiras, através da SEE-MG, com

desenvolvimento de ac¢fes isoladas — PROCAD, Colegiado de Diretores, Progestéo-
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que visavam melhorar a qualidade da gestdo educacional, porém, desenvolvidas de
forma incipiente, sem a preocupacdo de analisar, registrar e interpretar os
resultados, cujos modelos valiam-se apenas da racionalidade dos meios, usando
afericbes quantitativas e indicadores classicos. Ao se efetuar tal pratica de forma
nao sistematizada, tampouco aprofundada e/ou consolidada, tais acoes
possivelmente deixaram de ganhar a solidez e a consolidagdo necessérias,
contribuindo timidamente para a promocdo das melhorias do ensino e para a
construcdo do desenvolvimento educacional, mas também para a promocéao eficaz
de uma educacgéo de qualidade.

A preocupacdo com a qualidade da educacdo se da em uma dindmica de
gerenciamento do sistema de ensino, em que as diretrizes e as politicas
educacionais publicas e os projetos pedagodgicos das escolas devem se dar,
intrinsecos aos principios de democracia, conforme destacado por Heloisa Lick,

como:

Métodos que organizem e criem condi¢6es para um ambiente educacional
autbnomo (solugbes proprias, no ambito de suas competéncias) de
participacdo e compartilhamento (tomada conjunta de decisdes e efetivagéo
de resultados), autocontrole (acompanhamento e avaliagdo com retorno e
informacdes) e transparéncia (demonstracdo publica de seus processos e
resultados) (LUCK, 2010, p. 35, 36).

As instituicbes educacionais sdo continuamente desafiadas pelas instituices
governamentais e ndo governamentais (MEC, SEEs, Institutos etc.) a responderem
a necessidade de colocar em pratica mecanismos de gerenciamento da qualidade,
direcionando-os para um proficuo desenvolvimento e aprimoramento continuos,
fundamentados em valores e julgamentos profissionais. Embora esse gerenciamento
da qualidade se processe através de diversos mecanismos, nesta pesquisa, a
énfase € dada a avaliacdo institucional. Nessa perspectiva, Robinson Moreira

Tendrio argumenta que,

A avaliacao institucional, um dos aspectos da avaliagdo educacional, é hoje
um dispositivo de agBes politico-pedagogicas que se torna cada vez mais
importante para a qualidade da educacao, dando lugar a reflexdo coletiva,
ampliando os niveis de decisao democrética e ocupando espagos cada vez
mais significativos no Sistema de Ensino. Esta avaliacdo contribui para
verificar até que ponto a instituicdo escolar esta comprometida com os fins a
gue se destina e para imprimir maior nivel de qualidade a seus projetos. [...].
Buscar uma gestédo educacional critica e com olhares e atitudes de cunho
emancipatorio torna-se uma necessidade, quando se pensa em educacgao
de qualidade, quando se pensa em formar cidaddos criticos e conscientes
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de suas tarefas na sociedade. Estas intengfes se tornardo estéreis e sem
significado se as escolas, principais ambientes-momentos de formagéo
humana e profissional ndo se avaliarem e nédo refletirem sobre as suas
possibilidades de éxito no processo educacional. (TENORIO, 2010, p. 251)

A preocupacdo com a qualidade da educacdo e suas implicacbes produziu,
nas duas ultimas décadas, fomento de acdes concretas que venham garantir
espacos e momentos de didlogo e de avaliacdo das praticas educativas e
organizacionais, para, a partir dos resultados, executar medidas e estratégias que
visem conduzir, da melhor forma possivel, a tomada de decisbes administrativas,
pedagogicas e financeiras, possibilitando, assim, gestdo eficaz do conhecimento.
Nesta dissertacdo, a qualidade que se tem como referéncia é a linha de pensamento

apresentada por Heloisa Lick para quem,

€ a qualidade social, que se constitui na capacidade que a escola apresenta
de atender bem a todos os seus alunos, respeitando e considerando as
diferencas que apresentam ( principio da incluséo); promovendo 0 acesso e
a construcdo do conhecimento, a partir de praticas educacionais
participativas ( principio democratico), que fornecem condi¢des para que 0
educando possa enfrentar criticamente os desafios de se tornar um cidadao
atuante e transformador da realidade sociocultural e econémica vigentes (
principio do desenvolvimento), e de dar continuidade permanente aos seus
estudos (principio da educacdo continua). Essa qualidade social tem valor
agregado a medida que a escola é aberta a comunidade, servindo como
base para a sua expressdo e desenvolvimento social, cultural e educacional
(LUCK, 2009, p.10).

Ao incorporar a sua pratica a avaliacao institucional, a escola busca solucfes
aos desafios encontrados, a partir das experiéncias vividas em seu cotidiano e da
ampliacdo de recorréncia dessas experiéncias, tendo em vista que a avaliagao
institucional proporciona o reconhecimento de iniciativas e de acfes exitosas do
cotidiano escolar rumo ao estado desejavel de qualidade dos processos e dos
projetos educacionais nas comunidades nas quais a escola esta inserida.

A avaliacao institucional, como um processo ciclico, focado na promocao da
qualidade social, ao ser efetivada, agrega os valores de democracia e cidadania
ativa, de pertinéncia, de solidariedade e de equidade, impulsionando a
sensibilizacdo e a participagcdo dos atores institucionais. A avaliacdo assume
contornos de cientificidade, quando € permeada pelos seguintes marcos conceituais,
conforme constatou Tenério (2010, p. 254) em Silva (2005, p.75)
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1) Institucionalidade, como principio explicativo. Refere-se a avaliacdo da
instituicdo como um todo, em que o0 sujeito € coletivo e o objeto é a
instituicdo em seu conjunto.

2) Globalidade, como principio heuristico. Estendendo uma visao global da
instituicdo, sem perder de vista a integracao dos elementos que contribuem
para a compreensédo do conjunto em toda sua complexidade.

3) Qualidade, como objetivo. [...] A avaliacdo, tendo a qualidade como
objetivo, passa pela construcao social e publica dos critérios.” Abstendo-se
de atitudes punitivas que possam criar constrangimentos aos sujeitos ou
grupos, considerando “as relativizagdes de areas de conhecimentos, de
prioridades institucionais e de pertinéncia.

4) A avaliacdo deve ser um processo pedagégico. E um processo formativo
gue ndo se esgota na execucdo de um programa ou de um projeto,
devendo-se evitar o0s procedimentos de medicdo, fiscalizacdo e
classificagéo.

5) Avaliacdo interna, externa e reavaliagdo: dimensb6es complementares e
interativas. S&o etapas que se desenvolvem ndo como uma sucessao
temporal, mas integralizadas e articuladas. A avaliacdo externa contribui
para uma tomada de decisdo em relacdo ao processo de reavaliacdo e de
reflexdo em torno das situacdes detectadas, apreciacdes criticas, juizos de
valor e recomendacdes.

6) Avaliacdo quantitativa e qualitativa: énfases e combinagBes. Neste
aspecto ¢é enfatizada a complementaridade dos dois enfoques,
necessitando-se dos dados quantitativos que demonstram a agéo visivel e
guantificavel da avaliacéo, e da interpretacdo desses dados, no sentido de
torna-los significativos e pertinentes a compreensao do processo.

Devido aos inUmeros e emergentes anseios pela qualidade e pela melhoria da
educacdo, demonstrados através de profundos e renovados esforcos educacionais,
cuja énfase foi dada a partir das provocacoes efetuadas pelo CONSED, UNDIME e
Secretarias Estaduais de Educacdo, no sentido de se consolidarem os melhores
resultados dos alunos e, consequentemente, desempenhos das escolas - trazendo a
avaliacao institucional escolar como pauta significativa nas discussbes educacionais
e escolares.

Os autores Egon Guba e Yvonna Lincoln (1989) apresentam uma nova forma
de compreensdo e reflexdo da avaliacdo, cujo teor é ancorado na analise dos
diversos modelos de avaliacdo existentes. Nesse trabalho, os autores
estabeleceram grandes categorias da avaliacdo as quais chamaram de geragdes, a
saber: medida, descricdo de objetivos, julgamento e negociacdo e melhoria do
processo. O Professor Robinson Tendrio, no livro Avaliacdo e Gestdo: teorias e

praticas identificou e discutiu a proposta teérica de Guba e Lincoln:

Avaliar é o diagnéstico para a tomada de decisdo com vistas na melhoria do
processo. Dessa maneira, 0 hovo conceito inclui todas as outras dimenstes
da avaliacao, porém, estende a acao avaliativa para depois da tomada de
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decisdo, ou seja, para depois daquilo que hoje s&o considerados os
resultados da avaliagdo. Portanto, inclui radicalmente um novo modo de
pensar os valores dos interessados, ou seja, os resultados da avaliacédo
deverdo ser observados apos a propria avaliacdo, portanto, a acdo durante
a avaliacdo ndo pode ser incolume de seus resultados finais nos tantos
outros interessados, por exemplo, meio ambiente, comunidade, sociedade.
(TENORIO, 2010, p. 65).

Conforme destaca Tenorio, tal reflexdo evidencia a consolidacao da avaliacao
como compromisso com a sustentabilidade. Esse compromisso € destacado nos
desdobramentos dos aspectos principais das dimensdes: Diagndstico — que envolve
a dimensao 1 e 2, respectivamente, medidas quantitativas e qualitativas; tomada de
decisdo — que envolve a dimensdo 3 e 4, respectivamente, julgamento (decisao
individual) e negociacdo (decisdo coletiva) e Melhoria do processo — dimensao 5,
correspondente ao compromisso de debater e tomar a decisdo que afetard a todos.

O conhecimento adquirido através da investigacdo proporcionada pela
avaliacao institucional evidenciara como as escolas e 0s educadores se posicionam
frente aos desafios e quais as alternativas e as estratégias viaveis sao buscadas
como solugbes adequadas. Tais atores, como principais protagonistas desse
processo, sdo responsaveis pelos resultados (eficacia), mas também pela
sustentabilidade desses resultados (efetividade). E imprescindivel, para o sucesso
do processo educativo, a ampla reflexdo efetivada e o fortalecimento das relacdes
institucionais fomentadas pela realizacdo da autoavaliacdo, medida essa
assegurada pela participacdo de todos os envolvidos no processo e como
reconhecimento da sua legitimidade.

Apesar de a avaliacdo institucional ser considerada como processo
necessario a melhoria da educacdo e como exigéncia de uma sociedade
democratica, ainda assim ela encontra resisténcias. Até meados de 1982, eram
absolutamente timidas as experiéncias em avaliacdo institucional no pais, tendo em
vista que as primeiras ocorreram em instituicdes de Ensino Superior, expandindo-se
logo ap6s para a Educacdo Bésica, tendo como principal finalidade proporcionar
conhecimento da realidade em que a escola esta inserida, proporcionar aces de
tomada de deciséo, visando a melhoria do desempenho da instituicdo nos seus mais
diversos aspectos. A avaliagdo é considerada, ainda, um fundamental instrumento,
muito utilizado como aferidor na implementacdo de politicas e programas

educacionais quanto a qualidade desejada.



69

Nesse sentido, salienta-se a necessidade de se desenvolver uma série de
acOes consolidadas, que oferecam o aprofundamento do conhecimento sobre a
escola, sobre a avaliacdo externa e interna (e seus desdobramentos) e sobre a
melhoria da qualidade do ensino, tendo em vista que as atuais praticas de avaliacao
realizadas na e com a escola, muitas vezes, ndo trazem as melhorias efetivas
necessarias.

Sabe-se que a pratica de avaliagcdo institucional que se tem, hoje, €
consequéncia do movimento de avaliacdo dos processos internos das instituicoes
superiores de ensino, iniciados nos anos 1990, bem como da publicagdo da Lei de
Diretrizes e Bases da Educacéo (Lei n° 9394/96) cujo artigo 10 responsabiliza o
MEC pela avaliacdo, que vem sendo implementada principalmente na Educacéo
Superior. A despeito do fato de as instituicbes publicas de ensino que atendem a
Educacdo Bésica também terem adotado tais processos de avaliacdo, sendo
estimuladas a desenvolver a pratica da avaliacdo institucional, inexiste um ato
normativo que exija das escolas publicas de Educacdo Basica a realizacdo da
avaliacao.

Ratificando os principios estabelecidos na LDB e em conformidade com
diversos programas financiados por organismos internacionais que definem
diretrizes para politicas e programas em varios paises do mundo, o Brasil, seguindo
tal inclinacdo, criou o indice de Desenvolvimento da Educacéo Brasileira (IDEB),
cujo objetivo é verificar o cumprimento das metas estabelecidas no Termo de
Adesdo ao Compromisso Todos pela Educacdo. A implementacdo de tais politicas
fez com que a prética de avaliagéo institucional viesse a fazer parte do cotidiano
escolar. Momento em que, mobilizando-se esforcos conjuntos de professores e
gestores para apresentar melhores resultados, tem como um dos objetivos conhecer
a realidade na elaboracdo de um diagndstico da educacdo e, com base no
conhecimento dessa realidade, buscar mecanismos para oferecimento de uma
educacao de qualidade.

E importante ressaltar que a inclusio de um programa de avaliacio
institucional no qual se sustenta o Plano de Acdo Educacional que sera apresentado
no capitulo Il desta pesquisa se pauta na busca perene dessa qualidade social e no

desenvolvimento de praticas de gestdo que estimulam e permitem o
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desenvolvimento de uma cultura de avaliagdo mais amadurecida entre os gestores
dos 6rgdos centrais, regionais e unidades escolares.

Sob essa perspectiva, é importante estar sempre revendo e redirecionando
as praticas escolares. Sendo assim, a discussao e o0 estudo dos fundamentos da
avaliacéo institucional tornam-se indiscutivelmente relevantes e necessarios para o
redimensionamento das acdes educativas, constituindo-se em uma importante
ferramenta de gestdo nas instituicbes de ensino. A analise das praticas escolares e
o referencial tedrico no qual se ancora este trabalho possibilitaram identificar a
relevancia (ou a falta dela) e o sentido geral da avaliagéo institucional na escola e 0s
varios desdobramentos que essa pratica possibilita e como ela se efetiva, conforme

exposto no quadro numero 10:

Quadro 10-Sentidos da Avaliacdo Institucional
AVALIA(;AO INSTITUCIONAL
Os profissionais da escola, alunos, pais e professores sédo
envolvidos no delineamento de instrumentos de estratégias a
serem utilizadas por eles na avaliacéo do seu préprio
desempenho e do seu setor de responsabilidades, na
compreensao de sua expressao, dimensdes e significados, e
na proposi¢édo de agbes necessarias a melhoria do

Como processo de
autoavaliagao
Envolvimento e

comprometimento de todos.

desempenho.
Como construgéo coletiva Envolvimento de profissionais, pais e alunos como uma
Dialogo e interacéo equipe, em processo de observacgdo e reflexdo conjunta.
Oferece aos envolvidos um retrato simples e claro de
Como “feedback” indicadores de seu desempenho, desenvolvendo a
Observacéo objetiva da identidade educacional da escola e o aprimoramento
realidade. continuo. N&o é punitiva, tampouco premiadora.
Como processo de . . .
~ Promovida a partir da perspectiva do emprego de seus
transformacéao

resultados em um processo de transformacao das praticas
representadas, permitindo o desenvolvimento continuo da
escola.

Promocéo da aprendizagem
organizacional e da formacao
dos alunos.

Fonte: Elaborado pela autora, adaptado de Liick (2009, p. 15,16).

A autora reforca a importancia da absorcéo e do entendimento, pela escola e
pelos atores educacionais, quanto ao significado da avaliacdo institucional no
contexto do processo educacional e da gestdo escolar, superando a superficial
coleta de dados e a apresentacédo aleatdria e aligeirada de relatérios diagnosticos,
efetuando substituicdo por uma nova pratica consistente de avaliacdo, programatica,
envolvente e clara.

As provocacOes efetuadas por Lick resultaram na elaboracdo do

organograma reflexivo sobre a autoavaliacdo escolar e a gestao escolar:
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Figura 5 - A Avaliacao Institucional e as Dimensdes da Gestéo Escolar

Planejamentoe
= organizagdodotrabalho
escolar

Fungdo Social

Escola
T Monitoramento dos
processos educacionais

Promog3ode
-4 aprendizagem criticae
cidada

Dimensoes
da Gestdo
Escolar

Fonte: Elaborado pela autora, adaptado de Lick (2009).

Na figura 5, as dimensdes de gestdo sdo apresentadas separadamente
apenas para efeito de entendimento e melhor compreensdo. Entretanto, € valido
ressaltar que, conforme preconiza Lick, as dimensfes e as gestbes se inter-
relacionam e sdo todas interdependentes, com maior ou menor intensidade, de
acordo com a situagdo. A autora reforca, ainda, a interlocucao possivel, através da
avaliacdo institucional, das ja citadas dimensfes da gestao escolar com as acdes de
planejamento e de organizacdo do trabalho escolar, monitoramento dos processos
educacionais e promocdo da aprendizagem critica cidadd, resultando no
cumprimento da funcao social da escola.

Esse processo reflexivo, a autoavaliacdo, se posiciona como possibilidade de
implementagdo de gestdo democratica na escola, com inovacdo de atividades e

praticas pedagoégicas permeadas pelo viés reflexivo e participativo. Contudo, as



72

reflexdes também nos apontam que, para que a avaliagdo cumpra o seu papel
reflexivo, ela necessita ser considerada em suas dimensdes técnica, politica, moral e
ética, tendo em vista seu carater de completude que fundamentara o processo de
desenvolvimento e transformacdo necessarios a melhoria da qualidade do ensino,

conforme ilustrado na figura 6:

Figura 6 - Dimensdes da Avaliagao

-
TECNICA »Possibilita aos sujeitos conhecer, comparar,
mensurar, classificar, selecionar
.
r
POLITICA *Re) conhecer 0 processo - participacdo ativa de
todos os sujeitos
.
( - '~ '~ -
»Orientacao da agéo e atitude.
MORAL E ETICA »Comprometimento dos sujeitos que realizam a
acao
\.

Fonte: Elaborado pela autora, adaptado de Rios (2011).

Nesse sentido, verifica-se, pois, que pautar a avaliagdo institucional como
pratica reflexiva no cotidiano da escola implica a equipe gestora e demais atores
educacionais terem conhecimento dessas dimensdes, do que representam e da
articulacdo e da integracdo necessarias. Esse conhecimento coloca-se como
imprescindivel para que a escola cumpra sua fungéo social e se consolide como
instituicdo de aprendizagem coletiva e de convivéncia social.

O processo autoavaliativo aqui analisado constitui-se, consoante Lick, em
uma estratégia de construcdo do conhecimento organizacional sobre o trabalho
promovido na escola, em suas mindcias, permitindo, assim, o planejamento, a

organizacao e a melhor tomada de decisdo. Em suas palavras:

Esse conhecimento é condicdo fundamental para que se construam
compromissos de trabalho, pois quem ndo conhece, ndo se compromete
efetivamente, e para que se definam objetivamente linhas e acbes de
melhoria. Portanto a avaliacdo institucional constitui-se em condicdo de
promoc¢do de comprometimento de todos os profissionais da educacéo para
realizacdo de suas responsabilidades educacionais e a definicdo de
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trabalho integrado, voltado para promover a formagdo e a aprendizagem
dos alunos. (LUCK, 2009, p.15)

Nessa perspectiva apresentada pela autora, verifica-se que o processo de
autoavaliacdo efetua também o despertar de ideias e o salientar de vozes,
mostrando-se relevante que o coletivo escolar conheca, efetue compreensao e
entendimento claro da base tedrico-metodolégica que fundamenta a avaliacao

institucional e os seus desdobramentos, conforme principios destacados na figura7:

Figura 7 - Principios da Avaliac&o Institucional

Continuidadedo

Globalidade processo

Sigilo e ética Relevancia

Transparéncia Sensode oportunidade

Carater

Comparabilidade desenvolvimentista

Respeitoaidentidade

Legitimidade educacional

(2 () ()

() (2 ()

Fonte: Elaborado pela autora, adaptado de Lick (2009, p. 16-17).

Os principios citados na figura 7 devem ser compreendidos
concomitantemente ao entendimento do quadro 10 - sentidos da avaliagcédo
institucional, considerando que a interlocucdo dos sentidos com os principios da
avaliacdo €, segundo a autora, imprescindivel para o seu eficaz entendimento e
norteamento, dando orientacbes de toda e qualquer avaliacdo de desempenho da
instituicdo e dos atores escolares. Ainda de acordo com a mesma autora, ndo basta
realizar avaliacdes, € necessario que o processo seja realizado, considerando o0s
principios acima citados, 0s objetivos pretendidos para a realizagdo, o planejamento
e a implementacéo- totalmente participativos - a divulgacdo plena dos resultados, a
elaboracdo e a adocdo de instrumentos simples e diretamente vinculados ao

trabalho da escola e, finalmente, a interpretacao proativa e interativa dos resultados.
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A avaliagéo institucional avalia todas as dimensdes de gestdo escolar e os
desdobramentos do trabalho escolar, percorrendo, desde as atividades
administrativas e operacionais, a diversidade dos processos sociais, a atuacao e ao
desempenho dos servidores e profissionais, ao uso e gestdo do tempo e do
ambiente escolar, a aprendizagem dos alunos, dentre tantos outros aspectos
imprescindiveis ao sucesso da escola. A qualidade dessa avaliacdo se ancora no
valor das aprendizagens geradas por ela. Essa qualidade também se reflete na
forma como a instituicdo assimila e efetiva a gestdo do conhecimento gerado na
autoreflexdo realizada no decorrer desse processo avaliativo, conforme sera visto no

topico seguinte.

2.1 Gestdao do conhecimento no cotidiano escolar

Ao discorrer sobre a Gestdo do Conhecimento, na presente dissertacdo, esta
pesquisadora objetivou evidenciar os didlogos intrinsecos que a avaliacao
institucional tece com esse tema, pressupondo-se a existéncia de uma relacéo entre
0S processos de avaliagdo institucional e os norteamentos da gestdo do
conhecimento nos ambientes educacionais.

E salutar abordar a gestdo do conhecimento no ambiente escolar, tendo em
vista ser a escola a base de sustentacdo do processo de criacdo do conhecimento,
uma vez que as instituicbes de ensino preparam o0 ser humano para o
desenvolvimento da capacidade de aprender, criar e refletir sobre o0 mundo e sobre
si mesmo.

O desenvolvimento das nocbes de sociedade aprendente/organizacao
aprendente, segundo Fullan e Hargreaves (2000), remetem a necessidade de um
ambiente profissional voltado para a cultura cooperativa, em que cada um atue e
desempenhe suas atribuicbes sentindo-se/fazendo parte de um grupo. Definem
escola aprendente como aquela focada em novos resultados, na compreensao e no
desempenho dos alunos, atuando de forma proatva em um mundo em
transformacdo. Considerando que o conhecimento estd nas pessoas e estas
dependem das instituicbes de ensino, para que possam desenvolver suas

habilidades e capacidades de aprendizagem, faz-se necessario efetuarem-se
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reflexdes pertinentes ao processo de autoavaliacdo e ao desenvolvimento de
modelos da gestao do conhecimento.

Segundo o dicionario Houaiss, aprender € adquirir conhecimento ou
habilidade pratica; ter melhor compreensdo de algo. Neste trabalho, esta
pesquisadora se ateve a definicdo efetuada por Ferreira (2000, p.54): "aprender é
tomar conhecimento de algo, reté-lo na memoria, gracas a estudo, observacdo
experiéncia, etc." Depreende-se, entdo, a importancia do conhecimento, tendo em
vista que o ser humano sempre fez uso do conhecimento para viver.

Ao se abordarem aspectos da gestdo do conhecimento neste trabalho, é
importante discorrer inicialmente sobre seus fundamentos e principios, realizando
um breve percurso através dos seus conceitos principais. Como definem Nonaka e
Takeuchi:

[...] o conhecimento ao contrario da informac&o diz respeito a crengas e
compromissos. O conhecimento é uma funcdo de uma atitude, perspectiva
ou intencdo especifica. [...] 0 conhecimento ao contrario da informacgdo, esta
relacionado a agédo. E sempre o conhecimento “com algum fim”. [...]
Consideramos o conhecimento como um processo humano dindmico de

justificar a crenca pessoal com relagédo a verdade (NONAKA e TAKEUCHI,
1997, p. 63).

Ao mergulhar no universo gerado pelos diversos autores que discutem e
argumentam sobre o tema em pauta, verifica-se que esta € uma pratica de definicao
controversa. A Gestdo do Conhecimento é descrita por Davenport e Prusak (1999)
como uma acdo baseada em recursos existentes, como gestdo de sistemas de
informacéo, gestdo de mudanca organizacional e gestao de recursos humanos, mas,
para Bukowitz e Williams (2002), € quase sindnimo da Ciéncia da Administracdo: o
processo pelo qual a organizagdo gera riqueza, a partir do seu conhecimento ou
capital intelectual.

Essa diversidade de definicbes dadas para o conhecimento se aglutinam na
ideia de que o conhecimento € formado por gama de informacdes nas quais estédo
envolvidas experiéncia, contextualizacdo, interpretacéo e reflexdo, em um sistema
vivo que cresce e se modifica continuamente na interacdo com o meio ambiente
(DAVEPORTF e PRUSAK, 1999, p. 4-6), conforme se verifica na figura 8:
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Figura 8 - Conhecimento -Sistema Vivo

Fonte: Elaborado pela autora, adaptado de Daveportf e Prusak (1999, p. 4-6).

Ainda segundo Daveportf e Prusak (1999, p. 4-6), os valores e as crengas
integram o conhecimento, sendo estes os fatores determinantes que definem, de
fato, o que a pessoa Vvé, absorve e conclui. Esses autores ainda destacam a
necessidade de efetuar a diferenciacdo entre os conceitos de dados, informacéo e

conhecimento, conforme descrito no quadro 11:

Quadro 11 - Definicdo de Conceitos

Dados S&o conjuntos de fatos distintos e objetivos relativos a eventos. Registros
estruturados de transagfes. Sao matérias-primas essenciais para a criagao da
informacao.
Informacéo E uma mensagem geralmente na forma de um documento ou comunicagao
audivel ou visivel. A informacgéo tem relevancia e propdsito.
Conhecimento E uma mistura fluida de experiéncia condensada, valores, informagéo

contextual e insight experimentado, a qual proporciona uma estrutura para
avaliacdo e incorporacdo de novas experiéncias e informacdes. Nas
organizacfes o conhecimento costuma estar presente nos documentos,
rotinas, processos, praticas e normas organizacionais.

Fonte: Elaborado pela autora, adaptado de Daveportf e Prusak (1999, p. 4-6).

Das ideias apresentadas por Daveportf e Prusak, depreende-se que os dados
sdo as matérias-primas para a criacado de informacéo, sendo estes transformados
em informacdo, quando o seu criador acrescenta-lhe ou da-lhe significado
especifico. Verifica-se, ainda, segundo os autores, que 0s seres humanos é que

transformam a informagéo em conhecimento, através de atividades criadoras dentro
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deles e entre eles, processando-se essa transformacdo através da comparacao,
das consequéncias, das conexdes e das conversacoes.

Todo o movimento que a escola promove com seus atores € resultado daquilo
que a propria escola estabelece como norteador para suas ac¢fes. Partindo do
pressuposto de que as pessoas podem saber mais do que sé&o capazes de dizer,
Polanyi (1966) apud Nonaka e Takeuchi (1997, p.65) desenvolveu novo conceito de
conhecimento, efetuando distincdo entre o conhecimento tacito e o conhecimento
explicito. O primeiro seria pessoal, especifico ao contexto, dificii de ser
explicado/expresso, e o0 segundo, codificado, transmissivel em linguagem formal e
sistemaética.

Quadro 12 - Tipos de Conhecimento

CONHECIMENTO TACITO . o
o CONHECIMENTO EXPLICITO (Objetivo)
(Subjetivo)
Conhecimento da experiéncia (corpo) Conhecimento da racionalidade (mente)
Conhecimento simultédneo (aqui e agora) Conhecimento sequencial (Ia e entéo)
Conhecimento analogo (pratica) Conhecimento digital (teoria)

Fonte: Elaborado pela autora, adaptado de Nonaka e Takeuchi (1997, p. 67).

Embora se processe a distincdo entre os dois tipos de conhecimento, eles se
complementam entre si, sendo interativos, mas também interdependentes, tendo em
vista que o exercicio de um requer a utilizacdo do outro. A interacdo desses dois
tipos de conhecimento, Nonaka e Takeuchi chamaram de conversdo do
conhecimento. A forma como se da essa converséo esta esquematizada na figura 9

da espiral do conhecimento:

Figura 9 - Espiral do Conhecimento

s Espiral do Conhecimento
Dialogo

Socializacdo Externalizacao
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cment
axplicito

Assocagdo do
mento

conhe

Dimensao Epistemol 6gica

Censtrugo do Campo

Internalizacao Combinacao

Aprender fazendo

-

Dimensao Ontologica

Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997, p.80).
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Uma ou mais conversdes podem ocorrer de forma concomitante. Entretanto,
estas se distinguem umas das outras da seguinte maneira, conforme demonstrado
na figura 9:

e Socializacdo - compartiihamento de experiéncias, observagao, imitacdo e
pratica.

e Externalizacdo - conversdo do conhecimento téacito em explicito - acao
conceitual que se d& por meio de metaforas, analogias, simbolos, slogans,
modelos ou escritas.

e Combinagdo - sistematizacdo dos conceitos - troca ou combinacdo de
conhecimentos, via documentos, reunides, conversas ao telefone ou redes de
comunicacao.

e Internalizagdo - incorporagdo do conhecimento explicito no conhecimento
tacito - aprender fazendo aplicacdo/operacionalizacdo do conhecimento

formal no trabalho.

Quadro 13 - Espiral do Conhecimento

MODOS DE CONTEUDO CARACTERISTICAS ATRAVES DE
CONVERSAO
Socializacao Conhecimento Modelos mentais, habilidades | Observacéo Pratica
compartilhado técnicas e experiéncias Imitacao
compartilhadas
Externalizagéo Conhecimento conceitual Gerado por meio de Diélogo
metaforas, analogias e Reflexdo coletiva
hipéteses
Combinacao Conhecimento sistémico Criacao de protétipos e Educacao
tecnologias Treinamento formal
Internalizacéo Conhecimento Utilizacao de novas Ler e ouvir
Operacional praticas/estratégias e
gerenciamento de projetos
inovadores

Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997, p.80).

Os autores aqui citados alertam, ainda, que deve ser acdo comum das
instituicdes, ao efetuarem tais modos de conversao do conhecimento, a alocacdo de
tempo e de espaco apropriados para que se efetive a criacdo e /ou aquisicdo do
conhecimento, seja este fisico ou digital. Essa forma de gerar conhecimento
considerando o espaco e o tempo adequado expressa a maneira de como e por que
as organizagOes aprendem, estando essa alocacgéo de tempo e espacgo diretamente

ligada a cultura organizacional da instituicéo.
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No atual cenario em que a escola estd inserida, as tendéncias que a
envolvem — globalizag&o, tecnologia, informag&o, conhecimento, énfase no aluno e
na qualidade do ensino — influenciam a sua acdo e a operacionalizacdo dos
processos que lhe sdo intrinsecos. Isso certamente tem requerido dos gestores
capacidade para lidar, de maneira competente, com as novas transformacoes.

O PGE prop0e, na realizacdo da autoavaliacdo, “dar um tempo na correria do
cotidiano e refletir sobre os aspectos da gestdo escolar” (CONSED, 2015). Nesse
sentido, o Manual de Orientacbes do PGE 2015 efetua sensibilizacdo aos
educadores e gestores quanto a importancia do planejamento estratégico
situacional, destacando a quao imprescindivel € a andlise dos processos de gestdo
da escola, conforme explicitado no grafico abaixo elaborado pelo professor Carlos
Luiz Goncalves a partir das proposi¢des de Carlos Matus (1931-1999), pesquisador
chileno que formulou as bases tedricas e o0s instrumentos do planejamento

estratégico situacional:

Figura 10- Planejamento Estratégico Operacional — PGE 2015

IMPORTANCIA
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Fonte: Extraido do Manual do PGE - Orienta¢des para inscricdo (CONSED, 2015).

O processo de autoavaliagdo da escola deve estar ancorado em profunda
discussédo e reflexdo, com a participacdo coletiva e qualitativa da comunidade
escolar em todos os processos institucionais e na tomada de decisdo. E através do

esquadrinhamento e entendimento da realidade qualitativa da escola é que seja
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possivel intervir, propor mudancas. Afinal, somente quem conhece sua realidade
tem condicao de intervir sobre ela.

O professor Carlos Luiz Goncgalves, em sua tese de doutorado, procurou
aplicar as ideias do pesquisador chileno Carlos Matus aos processos envolvidos na
direcdo, na coordenacdo e na orientagdo das escolas publicas. Matus prop&e quatro
categorias de andlise das atividades de gestdo: importancia, urgéncia, rotina e
pausa, que podem ser agrupadas em dois pares:

. Importancia e rotina
. Urgéncia e pausa.
O primeiro par — importancia/rotina — refere-se a atividades planejaveis e previsiveis.

Sao fatos recorrentes, entre diversas equipes gestoras e especialistas de
educacado, as reclamacdes sobre a ineficaz gestdo do tempo para desenvolvimento
do processo avaliativo, a inexperiéncia em analise critica global da instituicdo; a falta
de clareza dos profissionais da escola quanto ao seu protagonismo e
responsabilidade pela qualidade da educacdo, dentre outras. Nesse sentido, é
apresentado a seguir quadro descritivo das categorias de andlise das atividades de
gestdo, que contribuirdo para romper essa sucessiva justificativa quanto as
resisténcias ou as dificuldades para proceder a examinacgao do cotidiano escolar.

Quadro 14- Categorias de Atividades de Gestéo

IMPORTANCIA ROTINA
Decisfes e a¢bes para modificar situacdes que Decisfes e ac¢bes direcionadas para o
precisam ser melhoradas na escola, tendo em funcionamento cotidiano da escola e manutencéo
vista as metas e objetivos definidos pelos dos procedimentos e recursos de trabalho
educadores para aperfeicoar a qualidade necessarios para alcancar as metas e objetivos
educacional do processo de ensino e de importancia. A estabilidade é o compromisso
aprendizagem. Essa categoria esta especifico desta categoria.
comprometida com as mudangas necessarias ao
crescimento da instituicdo e de seus
participantes.

Fonte: Extraido do Manual do PGE — Orienta¢des para inscricdo (CONSED, 2015)

O professor Carlos Luiz salienta a importancia da intencionalidade da agcéo no
confronto provocado entre a mudanca e a estabilidade. Tais reflexdes visam
contribuir para a definicdo de intencdes coletivas, elaborando o estado real e o
desejado da instituicdo e os processos de trabalho que levam de um a outro. O
segundo par — urgéncia-pausa — caracteriza-se pela impossibilidade de planejar

previamente essas atividades.
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Quadro 15 - Categorias de Atividades de Gestéao

URGENCIA PAUSA
Decisfes e a¢bes para enfrentar as situagdes DecisOes e a¢les voltadas para atender a
inesperadas e imprevisiveis que continuamente necessidades individuais dos profissionais, ao
ocorrem no dia a dia do cotidiano escolar. Em descanso, aos elementos subjetivos das relacdes
geral, esses acontecimentos causam variados interpessoais, dentre outras. Podem servir de
niveis de tensdo e desconforto, pois costumam contraponto as urgéncias, quando propiciam
desestabilizar de alguma forma as pessoas momentos de tranquilidade e satisfacao.
envolvidas.

Fonte: Extraido do Manual do PGE — Orientacfes para inscricdo (CONSED, 2015).

O quadro 15 ressalta que a gestdo do cotidiano escolar precisa ocorrer em
diferentes niveis, efetuando a organizacdo dos fluxos de trabalho tipicos da rotina.
Evidencia, ainda, qudo importante é ter clareza de quais devem ser as metas de
curto, médio e longo prazo, o que implica analisar os resultados obtidos e
elaborar/executar/monitorar o plano de gestdo. Concomitantemente, s&o
necessarios o planejamento de mudancas e a garantida estabilidade.

Todavia, ndo é dificil entender que a gestdo do conhecimento esta
essencialmente relacionada ao campo organizacional, inclusive na escola, espacgo
de observacdo desta dissertacdo, instituicdo que, analisada como um espaco
formado por pessoas, processos e tecnologias, constitui-se como campo de
aplicacdo amplo e abrangente. O projeto pedagoégico da escola, ao se constituir
como processo democratico de decisdes, preocupa-se em estabelecer uma forma
de organizacdo do trabalho pedagdgico voltado a superacdo dos conflitos, a
minimizacdo das rela¢cdes competitivas e corporativistas e ao estabelecimento de um
espaco democratico e participativo para os que nela atuam.

Os autores aqui citados definem a gestdo do conhecimento em fases ou
etapas distintas. Vasconcelos e Ferreira (2002) apresentam, em uma logica
simplificada, um esquema baseado nas principais contribuicdes tedricas, em cujo
bojo se diferenciam trés fases relevantes do processo de gestdo do conhecimento:
aquisicdo e geracdao do conhecimento, disseminacdo, compartiihamento e
transferéncia do conhecimento e registro do conhecimento ou constru¢cdo da

memoria.
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Figura 11-Fases da Gestdo do Conhecimento |

AQUISICAO E GERACAO DO
CONHECIMENTO

4 Y

inclui o conhecimento adquirido por uma organizacao e também o que
ela desenvolve. Certas condicbes apoiam a aprendizagem
organizacional, sdo a liberdade criativa, a liberdade de outras atividades
(tempo para pensar), a congruéncia de interesses e a tolerancia a erros.
Para o desenvolvimento do conhecimento coletivo, as condicées-chaves
s&o a interacdo, a comunicacao, a transparéncia e a integracao.

. J

Fonte: Adaptado de Perspectivas em Gestdo & Conhecimento (SANTOS, 2012).

Considerando a autoavaliacéo institucional sob perspectiva das organizacdes
que aprendem e também da gestdo do conhecimento, serd possivel verificar as
possibilidades que a escola terd de efetuar a correcdo da sua pratica e dos
processos por ela operacionalizados; a inovacdo das suas proprias operaces
usando esse conhecimento de forma transformadora e geradora de novas
aprendizagens; adaptacdo e readequacdo ap0s mudangcas incrementais e

aperfeicoamento do conhecimento adquirido.

Figura 12 - Fases da Gestédo do Conhecimento Il

DISSEMINACAO,
COMPARTILHAMENTO E
TRANSFERENCIA DO
CONHECIMENTO

-
O conhecimento que & mais ou menos explicito pode ser introduzido em
procedimentos ou representado em documentos e base de dados e
transferido com precisdo razoavel. A transferéncia de conhecimento
tacito, geralmente requer um contato interpessoal mais aprofundado.

Fonte: Adaptado de Perspectivas em Gestdo & Conhecimento (SANTOS, 2012).
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A equipe gestora da escola necessita estar atenta a superacdo de fatores
culturais, como falta de confiangca mutua; diferentes culturas, vocabularios e quadros
de referéncia; falta de tempo e de locais de encontro e crenca, que dificultam,
retardam o desenvolvimento da aprendizagem organizacional evidenciada nesta

fase.

Figura 13- Fases da Gestdo do Conhecimento Il

CODIFICACAO DO
CONHECIMENTO OU
CONSTRUCAO DA MEMORIA

Refere-se ao conhecimento registrado, ou seja, transformado em uma
mensagem e que pode ser manipulado como uma informacdo. A
codificacao da permanéncia ao conhecimento que, de outra forma,
existiria apenas na mente das pessoas, representando-o em formatos
que podem ser compartilhados, armazenados, combinados e
manipulados numa variedade de maneiras.

Fonte: Adaptado de Perspectivas em Gestao & Conhecimento (SANTOS, 2012).

Ao longo dos anos, verifiquei a pratica recorrente das escolas justificarem a
ndo participacdo no Prémio de Gestdo Escolar, devido a falta de registro das acdes
basicas do cotidiano escolar, bem como dos projetos pedagdgicos implementados.

De acordo com Santos (2012):

O esquecimento organizacional constitui uma séria ameaca as memoérias
valiosas de uma organizagdo, ocasionada pela perda de funcionérios,
desagregacdo de equipes, destruicdo de dados por virus, terceirizacdo de
processos, além do bloqueio temporario ou permanente ao nivel do
funcionario individual, por sobrecarga de trabalho ou falta de vontade de
repassar o conhecimento a outras pessoas (SANTOS, 2012, p.171).

A construcdo da memoaria da escola, ou a sua perda, alavanca a discussao da
importancia da preservacdo da historia institucional. Afinal, essa historia traz em si
as marcas dos atores educacionais e da comunidade escolar que dela fazem parte.
Preservar a memoaria institucional e cuidar para que o0s registros das suas atividades
sejam continuos é manter a instituicdo viva, sendo, também, uma forma de fortalecer

suas bases. Para que essa memoria seja preservada, € preciso conservar fotos,
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documentos, objetos e organizar os registros dos fatos. Os erros e os acertos do
passado ajudam a entender o presente e a planejar acdes futuras.

Nessa perspectiva, 0 autor salienta que, ao promover a organizacao de
documentos que comprovem as evidéncias de cada dimensédo de gestdo, a escola
podera compreender que preservar a memoaria institucional ndo € sO resgatar o
passado. E ter referenciais consistentes para construir o presente e planejar o futuro.
E descobrir valores e renovar os vinculos. E refletir sobre a histéria ndo apenas
como quem recorda, mas exercitando uma verdadeira praxis, em que a reflexdo e a
pratica andam lado a lado.

As reflexdes registradas nesta dissertagcdo visam contribuir para a
disseminacdo do uso dos conceitos e fundamentos da Gestdo do Conhecimento
atrelada a perenizacdo da avaliacdo institucional como ferramenta da gestao
escolar, a qual combina um modelo de autoavaliagdo escolar acessivel as escolas
publicas brasileiras a uma ferramenta de gestdo do conhecimento aplicavel.

O tdpico seguinte trata da aprendizagem nas instituices de ensino e mostra
como estas podem ser entendidas como sistemas de aprendizagem. Neste trabalho,
sdo utilizadas as reflexdbes geradas pelas contribuicbes de Peter Senge, na
perspectiva de que a escola e seus sujeitos, ao adotarem a pratica autoavaliativa,
podem abrir-se a novos pensamentos, podem ressignificar suas agdes, desconstruir
o instituido e criar novas simbolizacGes para além das suas praticas cotidianas,
dando novo sentido e legitimidade as funcdes institucionais, alavancando o processo
potencializador no qual o seu proprio fazer cotidiano seja realizado como pratica de
uma organizagdo que aprende, uma escola de aprendizagem e desenvolvimento de

competéncias organizacionais.

2.1.1 A Escola Como Organizacao que Aprende

O trabalho de uma organizacdo precisa estar intrinsecamente ligado a
aprendizagem. Aprendemos ao longo da vida, em todos os espacos, de diversas
formas, através de diferentes pessoas e situacbes. Sendo o ato de aprender algo

intrinsecamente ligado a natureza humana, fato € que aprendemos sempre.
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A verdadeira aprendizagem chega ao coracdo do que significa ser humano.
Através da aprendizagem, nos recriamos. Através da aprendizagem,
tornamo-nos capazes de fazer algo que nunca fomos capazes de fazer.
Através da aprendizagem, percebemos novamente 0 mundo e a nossa
relacdo com ele. Pela aprendizagem, ampliamos nossa capacidade de criar,
de fazer parte do processo gerativo da vida. [...]. E esse, portanto, o
significado basico de uma "organizacdo que aprende" - uma organizacao
gue esta continuamente expandindo sua capacidade de criar seu futuro.
Para uma organizacdo como essa, ndo basta apenas sobreviver. "A
aprendizagem visando a sobrevivéncia” ou o que conhecemos mais
comumente como "aprendizagem adaptativa" € importante - na verdade
necessaria. Mas para uma organizacdo que aprende, a "aprendizagem
adaptativa" deve ser somada a "aprendizagem generativa", a aprendizagem
gue amplia nossa capacidade de criar (SENGE, 2009, p. 41).

Segundo Peter Senge (2009, p. 28), é imprescindivel as organizacdes
“descobrirem como cultivar nas pessoas o comprometimento e a capacidade de
aprender em todos os niveis da organizacao”. Depreende-se, a partir das ideias do
autor, que aprendizagem organizacional é a capacidade das organizacdes de criar,
adquirir e transferir conhecimentos e em modificar seus comportamentos para refletir
esses novos conhecimentos e “insights”.

Garvin (2000, p. 54) também afirma que a organizacdo que aprende €
aguela que "dispbe de habilidades para criar, adquirir e transferir conhecimentos, e
€ capaz de modificar seu comportamento, de modo a refletir os novos
conhecimentos e ideias”. Nesse sentido, depreende-se que novas ideias e
implementacdo de novas estratégias sao fundamentais para o desenvolvimento do
aprendizado institucional. Entretanto, novas ideias e estratégias sozinhas sé&o

incapazes de criar aprendizado organizacional.



86

Figura 14- Desenvolvimento da Aprendizagem Organizacional
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Fonte: Elaborado pela autora, adaptado de Garvin (2000, p. 54).

O cerne da proposta metodologica das Organizagcbes que aprendem -—
Leanirng Organization - se ancora no fato de que os profissionais de uma instituicdo
Ou empresa passem a aprender continuamente, com proposicdo de inovacoes
permanentes, com acdo consolidada de proatividade e conhecimento especifico
sobre a missdo da organizacdo - seus ideais, compromissos, seus objetivos
principais, sua capacidade de exequibilidade e a melhor estratégia para realizagéo.
A adocado de tal concepcdo se contrapde diretamente ao modelo normalmente
estabelecido que, somente apds o problema acontecer, busca-se a solucéo.

O pressuposto da concepcdo de Peter Senge e David Garvin € de que a
aprendizagem — produtora do conhecimento - € um processo interno, intrinseco ao
individuo, ndo algo externo/extrinseco. Essa producao de conhecimento ndo é facil
de ser mensurada, tendo em vista ser algo pessoal, incorporado ao individuo como
conhecimento pessoal, devido as suas vivéncias e experiéncias anteriores, resultado
das suas crencgas e arcabouco de valores.

Segundo Senge, nas Organizacdes que aprendem - Leanirng Organization,
os individuos continuamente promovem expansao da capacidade de aprender e de
alcancar os resultados que, de fato, desejam e aspiram, 0 que acarreta novos e
potenciais processos de raciocinio e aprendizagem, enfatizando a implementacao e

a adocao de elevados e novos modelos mentais ancorados nos desejos coletivos de
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aprendizagem grupal e de desenvolvimento integrado. Essa disposi¢cao de aprender
coletivamente é uma das principais caracteristicas de uma instituicdo que aprende.
O individualismo cede lugar a acéo colaborativa, tendo em vista que o aprendizado
individual por si s6 ndo garante a aprendizagem organizacional, vez que “as
organizagfes sO aprendem através de individuos que aprendem” (SENGE, 2009,
p.39). A construcdo de uma organizagdo que aprende perpassa por 5 (cinco) areas

especificas:

Figura 15- Areas da Aprendizagem Organizacional
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Fonte: Elaborado pela autora, adaptado de Garvin (2000, p. 54).

A eficacia na gestdo do aprendizado reside na criacdo de sistemas e
processos que respaldem essas atividades e as integrem nas acgdes cotidianas. O
autor recomenda, ainda, a observancia de algumas etapas simples, porém
indispensaveis, quais sejam:

- Desenvolvimento de um ambiente fomentador da aprendizagem;

- Estimulo ao fluxo de novas ideias;

- Conexao e interlocucdo com os usuarios e publico-alvo;

- Participacdo em acfes de formacdo, convencdes, simposios, equipes de projetos;
- Criacao de programas e eventos especificos para aprendizagem.

As ideias preconizadas na metodologia das organizacdes que aprendem,
dialogam com os principios e os fundamentos da avaliacédo institucional, tendo em
vista que, na Leanirng Organization, propde-se a ado¢do de uma visdo sistémica da
organizacdo, ndo de pessoas como pecas isoladas, mas interdependentes. Ratifica-
se a ideia da visdo de uma organizacao global, viva, com pessoas atuando de
maneira integrada e dependente. Uma organizacdo com habilidade para criar,

adquirir e transferir conhecimentos, modificando seu comportamento de modo a
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refletir novos conhecimentos e percepgdes (GARVIN, 1993, apud FERREIRA, 2003,
p.2).

Quadro 16- Desenvolvimento da Aprendizagem Organizacional

APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

Aprendizagem de circuito Unico A mudancga da agdo organizacional é
suficiente para corrigir o erro sem por em
cheque a validade das normas vigentes.

Aprendizagem de circuito duplo A corregdo do erro requer a reestruturacao
das normas organizacionais, 0 que torna
necessario reestruturar as estratégias e as
suposiches associadas a essas normas.

Fonte: Elaborado pela autora, adaptado de Choo (2003, p. 348 €349).

A utilizacdo dos conceitos da Leanirng Organization na perenizagcdo da
autoavaliacao institucional é condicdo para se entender, compreender e aprender
com as acdes e projetos desenvolvidos anteriormente, discutir sobre essas praticas
e valores, no sentido de orientar e readequar as acdes futuras da instituicao,
difundindo um arcabouco de ideias, inovacdes, habilidades e técnicas que permitam
entender melhor o que foi implementado no passado para planejar melhor o futuro.
Tal medida constitui-se em uma estratégia de construcédo de conhecimento sobre o
trabalho desenvolvido pelas escolas, em seus minimos detalhes, permitindo a
tomada de decisao, o planejamento e a organizacao de suas praticas.

A luz das reflexdes dos autores, considera-se relevante que as instituicdes,
sejam elas de ensino ou ndo, se posicionem como organizacdes que aprendem e
criam o seu préprio conhecimento, construindo uma acao de organizacao inteligente.
Entretanto, essa inteligéncia ndo € a mera soma das inteligéncias individuais dos
educadores que compdem seu quadro, mas de uma organizacdo educativa, com
integracdo adequada, no marco da cultura propria, das inteligéncias individuais.
Evidencia-se ai a inteligéncia organizativa da instituicdo que é a totalidade da
capacidade de seus membros e ndo a soma destes no desenvolvimento da série
formada por trés processos especificos no ciclo da aprendizagem organizacional,

conforme apresentado na figural6:
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Figura 16- Ciclo de Aprendizagem Organizacional
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Fonte: Elaborado pela autora.

E necesséria & instituicdo a observancia da realizacio desses trés processos,
considerando a necessidade de concentrar o foco das atividades e projetos de
aprendizado organizacional e de melhoria continua na maneira como 0s gestores e
demais servidores raciocinam sobre seu préprio comportamento, de maneira que
eles aprendam a raciocinar de um modo novo e mais eficaz, para romper as defesas
e 0s obstaculos que bloqueiam o aprendizado organizacional.

Verifica-se a importancia de que o processo de aprendizagem seja visto como
espiral criador do conhecimento, que costuma iniciar-se na equipe gestora,
chegando as vezes paulatinamente, outras vezes rapidamente, aos demais
profissionais da escola. Isso é feito partindo da definicdo de ideias claras definidas
na fundamentacdo de novo paradigma socio/educacional/cognitivo e nas possiveis e
adequadas aplicacdes destes, ndo pela imposicdo, mas pela acdo propositiva de
convencimento para uma aprendizagem colaborativa e mediatizada.

Nesse contexto, as escolas enquanto organizacdes que aprendem, ao
praticarem o habito da autorreflexdo coletiva, podem gerar e desenvolver modelos
de aprender a aprender, cuja pratica ha de ser integrada e integravel no marco de
um novo paradigma que possibilite a recriacdo cultural de uma organizagcao
educativa que aprende consigo mesma e com 0 outro. As novas aprendizagens
surgem da analise da experiéncia organizacional e das formas de saber fazer para

converté-las em saber como fazer, tendo em vista que a escola, como organizacéo
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7

aprendente, é criadora do conhecimento, construindo sua propria aprendizagem.
Assim, busca elucidar as duvidas razoaveis que surgem sobre o que fazem,
encontrando o efetivo sentido no seu fazer cotidiano, o qual deve dialogar
diretamente com a misséo da escola.

Esse exercicio de escrutinio do saber fazer evidencia o quanto é importante a
escola ndo perder de vista a manutencdo da tradicdo permeada pelo viés da
modernidade e da inovacdo. Ambas deverdo estar integradas razoavelmente,
porque construir o futuro sem os esquemas prévios de uma organizacao elaborados
no passado suporia um passo decisivo a necrose institucional.

Nesse sentido, 0s autores afirmam que o aprender a aprender das instituicoes
implica a ado¢édo adequada e efetiva de modelos conceituais e organizacionais, tais
como: fundamentos, conceitos, estruturas, organogramas, paradigmas, aplicados de
forma consolidada a pratica organizativa cotidiana.

Enquanto pesquisadora deste tema, a luz das experiéncias vividas junto a
gestdo regional das escolas, verifica-se a necessidade da disseminacdo e da
socializacdo de um novo paradigma, em cujo cerne seja possivel criar uma
comunidade de aprendizes nas instituicbes escolares, partindo do que a
autoavaliacao possibilita a escola e também de uma clara desaprendizagem, para,
em seguida, efetivar-se a construgdo de uma comunidade critica de educadores
embasados em fundamentos tedricos e praticos voltados para a institucionalizagcéo
da aprendizagem permanente, enquanto instituicdo aprendente. Todavia, deve-se
zelar para que essa aprendizagem institucional seja harmoénica e coerente com a
propria identidade cultural da comunidade escolar, procedendo por integracao e ndo

por mera acumulacao.

2.1.2 Gestéo Participativa

O estudo da gestdo participativa, na perspectiva do tema central deste
trabalho, é relevante tendo em vista a importancia das relacdes humanas para a
participacdo, considerando que se buscou compreender como a instituicdo de
ensino fomenta e promove o envolvimento dos atores educacionais no chamamento

a reflexdo sobre a sua realidade e, consequentemente, sua coresponsabilidade para
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o redimensionamento e para a readequacdo da sua pratica, bem como do seu
Projeto Politico Pedagdgico.

Segundo Liick,

Garantir a realizacdo das finalidades e objetivos da educacao €, portanto,
prioridade da gestao escolar, que se realiza a partir de diversos principios,
diretrizes e miltiplos mecanismos e estratégias. Dada a complexidade e
abrangéncia dos processos educacionais, a gestdo é caracterizada por
atuagéo abrangente, dindmica, interativa e multidimensional, na promogéo
do norteamento, organizacdo e unidade de todas as a¢Bes escolares com
foco na promocéo da aprendizagem e formac&o dos alunos (LUCK, 2012, p.
37).

E vélido destacar a argumentacéo de Liick, segundo a qual "o conceito de
gestédo, portanto, parte do pressuposto de que o éxito de uma organizagdo social
depende da mobilizacdo da acdo construtiva conjunta de seus componentes, pelo
trabalho associado, mediante reciprocidade que cria um ‘todo’ orientado por vontade
coletiva”". O esmiucamento da gestdo participativa torna-se importante, por revelar
uma nova O6tica de norteamento educacional, ligada a transformacao das escolas e
de seus processos, visando ao fortalecimento da democratizacdo do processo
pedagogico, pela participacdo responsavel de todos os atores escolares, nas
decisGes necessérias e na sua efetivagdo, mediante um compromisso coletivo com
resultados educacionais efetivos. Nos escritos de Luck (2011), fica ainda

evidenciado que:

A acdo participativa, como pratica social segundo o espirito de equipe,
depende de que seja realizada mediante a orientagdo por valores
substanciais, como ética, solidariedade, equidade e compromisso, dentre
Varios outros correlacionados, sem o0s quais a participagdo no contexto da
educacdo perde seu carater social e pedagdgico. [...] A participacdo, é
importante destacar, ndo se constitui em um fim em si mesma. No entanto,
tal situagcdo parece existir nas praticas de muitas escolas que indicam haver
em seu ambiente um elevado espirito de colaboragdo, em que as decisbes
sdo tomadas de forma compartilhada, em que pais e professores auxiliam
na construcao do projeto pedagdgico da escola — porém, seus resultados
referentes a promocao de aprendizagens significativas para seus alunos
continuam os mesmos, sem qualquer sinal de melhoria. Concluir-se-ia, a
respeito de tais casos, que a participacdo estaria sendo realizada com seus
objetivos ilegitimamente desfocados do aluno para os profissionais da
escola (LUCK, 2011. p. 51).

Depreende-se, das ideias defendidas pela autora, que a gestao participativa
estd ancorada na compreensdo e no entendimento de que o alcance dos objetivos
educacionais depende do direcionamento e da aplicabilidade efetiva da energia

dindmica presente nas relagfes interpessoais que permeiam o cotidiano escolar. A
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participacdo efetiva dos atores escolares da a estes a oportunidade de serem
protagonistas do processo educacional, construindo e conquistando, portanto, sua
autonomia. A autora citada acima afirma que, dessa forma, os atores escolares
sentem-se parte organica da realidade escolar e ndo um simples instrumento para
realizar objetivos institucionais determinados por outros.

O fomento da gestéo participativa nas instituicbes de ensino visa atender aos
seqguintes objetivos (LUCK, 2011):

e Promover a construcao coletiva das organizacoes
e Possibilitar a aprendizagem de habilidades de participacéo efetiva
e Desenvolver o potencial de autonomia das pessoas e instituicdes.

Tais objetivos reforcam a importancia do aprofundamento de tais discussfes
junto as escolas, considerando que o conceito de participacdo tem sido mal-
entendido e, sobretudo, banalizado. Muitas atividades e experiéncias sao realizadas,
no ambiente escolar, sem o devido entendimento e cuidado que o norteamento da
participacdo demandaria para se justificarem no contexto educacional com a
promocao de bons resultados.

A autora argumenta, ainda, que a participagdo ocorre nas escolas das mais
diferentes formas, desde a participagdo como manifestacado de vontades individuais,
até a expressao efetiva de compromisso social e organizacional, sendo esta ultima
voltada para a realizacdo conjunta de objetivos coletivos. No quadro 17, destacam-

se as formas de participagéo, consoante Lick (2011):

Quadro 17 - Formas de Participacéo

Participagdo como Ocorre por obrigatoriedade, por eventualidade ou por necessidade e ndo por
presenca intencéo proépria.

Participagdo como Simples verbalizacéo de opinibes, de apresentacdo de ideias, de descricdo
expressdo verbal e | de experiéncias pessoais e de fatos observados, sem se promover 0 avango

discusséao em um processo compartilhado de entendimento sobre as questdes
discutidas e de tomada de decisdo para o enfrentamento de desafios.
Participagdo como As ideias, expectativas, valores, direitos sdo manifestados e levados em
representacao consideragdo por meio de um representante acolhido como pessoa capaz de
politica traduzi-los em um contexto organizado para esse fim.

Participacdo como Compartilhamento de poder e responsabilidades na tomada de decis6es em
tomada de decisdo | conjunto. Enfrentamento dos desafios de promocédo de avancos no sentido de
melhorias continuas e transformacdes necessarias.

Participagdo como Envolve o estar presente, o oferecer opinifes, o expressar o pensamento, 0
engajamento analisar de forma interativa as situacfes, o tomar decisfes sobre o0

encaminhamento de questdes, com base em andlises compartilhadas e

envolver-se, de forma comprometida, no encaminhamento e nas acdes
necessarias e adequadas para a efetivacdo das decisfes tomadas.

Fonte: Elaborado pela autora, adaptado de Luck (2011, p. 35 a 48).
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Tais formas apresentam diferengas no grau de intensidade, envolvimento e
compromisso dos atores nas atividades realizadas. Depreende-se, dos escritos da
autora, que a qualidade do processo educacional depende de que os atores
escolares que sejam afetados pelas decisdes institucionais, tenham o espaco
propicio e amplo para o exercicio do direito de participar dos processos de decisdes,
como também tenham clareza sobre o dever de agir para implementa-los.

A criacao e a efetivacdo de ambiente participativo, em cujo seio deve se dar a
educacdo para formacdo de sujeitos criticos e participativos, com condicbes de
intervir na realidade em que estéo inseridos, perpassam pela compreenséo e pelo
entendimento dos valores, objetivos e principios inerentes a participacao, conforme

mostrado na figura 17:

Figura 17- Valores de Participagéo

Etica Solidariedade Equidade Compromisso

Fonte: Elaborado pela autora, adaptado de Lick (2011, p. 50 - 51).

A observancia desses valores, na implementacédo da acdo participativa como
pratica social, oportuniza a escola o realce do carater social e pedagdgico desse
processo. O valor ético representa a acdo orientada pelo respeito ao ser humano, as
instituicbes sociais e aos elevados valores necessarios ao desenvolvimento da
sociedade com qualidade de vida. Ja a solidariedade manifesta-se como o
reconhecimento do valor inerente a cada pessoa e 0 sentido de que, como seres
humanos, desenvolvemo-nos em condi¢cdes de reciprocidade e troca. No valor da
equidade, evidencia-se o reconhecimento de que pessoas e grupos em situacées
diferentes ou desfavoraveis necessitam de atencdo e condi¢cdes especiais. O
compromisso € traduzido na acao dos envolvidos no processo pedagogico, focada e
identificada com o0s seus objetivos, valores, principios e estratégias de
desenvolvimento.

A conguista da gestdo democratica e participativa na escola e a autonomia
perpassam pela qualidade da participacdo dos atores escolares e pela

implementacgéo e consolidagao das seguintes dimensoes:
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Quadro 18 - Dimensdes de Participacao
DIMENSOES DA PARTICIPACAO

Politica Refere-se ao sentido do poder de as pessoas construirem a sua
historia e a histéria das organizacdes de que fazem parte para torna-
las mais significativas e mais produtivas
Pedagodgica Processo permanente de acéo-reflexdo, pela discusséo colegiada

das questdes escolares pela busca de concretizacdo de objetivos.
Desenvolvimento de sentido de corresponsabilidade,
conhecimentos, habilidades e atitudes.
Técnica Conjunto de ideias (concepcéo) associado a estratégias e processos
eficazes para o alcance de resultados.
Fonte: Elaborado pela autora, adaptado de Luck (2011, p.50 - 51).

A observancia do contexto de cada uma dessas dimensdes oportuniza a
escola reflexdo e norteamento sobre a participacdo, destacando a oportunidade que
esse processo possibilita quanto a clareza e compreensdo de uma instituicdo para
todos, com abertura de espaco aos professores, alunos e pais de alunos, para a
construcdo da realidade escolar, desde a elaboracdo do Projeto Politico Pedagdgico
até a efetivacdo de suas vivéncias e perspectivas de transformacdes significativas.

De acordo com Lick,

Como a educagdo compete renovar-se continuamente e assumir a
perspectiva de transformacdo e melhoria continua, para situar-se e
acompanhar a dindmica e transformacao da sociedade e do mundo do
conhecimento, avaliagdo competente é aquela atrelada ao meio de
conhecer o novo e aos desafios de se criar o novo. Nesse sentido, a
avaliacdo deve ser promovida como expressdo de gestdo democratica
participativa, transparente e justa, como condi¢cbes sem as quais se torna
um instrumento de mera verificagdo de descricdo formal de dados e
informacdes que, dessa forma ganham dimensé&o e significado burocratico,
em vez de caracteristicas pedagodgicas, de carater transformador (LUCK,
2012, p. 33).

As escolas trazem para o seu cotidiano a vivéncia da acao participativa, de
forma verdadeira e eficaz, colocam a sua comunidade em um caminho novo e
evolutivo, em cujo trajeto se desvela um movimento crescente e revelador de
apropriacdo, tendo como resultados o compartiihamento de responsabilidades, a
solidariedade, a cooperacdo e o desenvolvimento coletivo. Nesse sentido, as
escolas comecam a funcionar como comunidades autocriticas, aprendentes e

reflexivas, constituindo aquilo a que Isabel Alarcdo chama de escola reflexiva:

Organizagdo que continuadamente se pensa a si propria, na sua missédo
social e na sua organizacdo, e se confronta com o desenrolar da sua
atividade em um processo heuristico simultaneamente avaliativo e

formativo. [..] A escola reflexiva ndo é telecomandada do exterior. E
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autogerida. Tem o seu projeto préprio, construido com a colaboragéo dos
seus membros. Sabe para onde quer ir e avalia-se permanentemente na
sua caminhada. Contextualiza-se na comunidade que serve e com esta
interage. Acredita nos seus professores, cuja capacidade de pensamento e
de acdo sempre fomenta. Envolve os alunos na construcao de uma escola
cada vez melhor. Ndo esquece o contributo dos pais e de toda a
comunidade. Considera-se uma instituicdo em desenvolvimento e em
aprendizagem. Pensa-se e avalia-se. Constréi conhecimento sobre si
propria. Uma escola reflexiva € uma comunidade de aprendizagem e € um
local onde se produz conhecimento sobre educagdo (ALARCAO, 2001,
p.25).

Das concepcbes das autoras citadas neste topico, infere-se que a
participacdo efetiva dos atores escolares é resultado de muito esforco e
competéncia e que é justamente para promové-la que se justifica a atuacdo dos
gestores. Nessa perspectiva, € valido salientar que o papel do gestor, enquanto
lideranca pedagdgica, € de suma importancia nesse processo de fomento da acao
participativa, tendo em vista que cabe a ele a responsabilidade da promocédo e da
realizacdo dos objetivos educacionais, “relacionados a transformagdo da pratica
pedagdgica da escola e sua estrutura social, de maneira a se tornar mais efetiva na
formacao dos alunos e na promocgado da melhoria dos niveis de aprendizagem”.

(LUCK, 2011, p.50-51).

2.2 Pesquisa e andlise dos dados levantados

Baseada na revisdo bibliografica e nas consideracbes anteriormente
expostas, esta pesquisa visou buscar esclarecimentos sobre o desenvolvimento da
pratica autoavaliativa pela E.E. Bias Fortes, ao realizar a avaliacdo institucional, com
base nos instrumentos do Prémio Gestdo Escolar/Consed, procurando entender o
caminho metodologico/tedrico/pratico trilhado pela instituicdo escola para a

efetivacdo da autoavaliacdo. Lick salienta que

A proposicdo da realizacdo da avaliagdo institucional se assenta sobre o
entendimento de questfes tanto amplas como especificas, como por
exemplo: Por que é necessario que a escola se envolva em processos de
autoavaliacdo? Em que contexto se insere essa demanda? Quais o0s
pressupostos da avaliagdo da avaliagdo institucional da escola? A que
objetivos deve servir? Qual a metodologia adequada para que seja
realizada, a avaliago institucional? Que dimensdes de avaliagdo devem ser
desenvolvidas? Qual a relacdo entre avaliagdo institucional e
autoavaliacdo? Em que medida e de que forma a avaliacdo institucional da
escola se constitui em processo de autoavaliacdo? Que limitacBes sao
observadas em praticas de autoavaliagdo comumente adotadas pelas
escolas? Como superar as limitacdes identificadas? Qual o papel dos
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gestores e dos demais atores da escola, na realizacdo da avaliacdo
institucional? Como superar a pratica meramente operativa, descritiva e de
constatacdo adotada na realizacdo da avaliacdo institucional? (LUCK, 2012,
p. 38-39).

2.2.1 Caminho Metodolégico

Ao dialogar com a escola, esta pesquisadora verificou as contribuicdes da
pesquisa qualitativa para compreender o processo de aprendizagem e de mudanca
organizacional da escola, bem como as fragilidades de todo esse procedimento.
Nesse sentido, € esperado que este estudo venha auxiliar na adequacdo e na
readequacédo de préticas que estdo em desacordo com 0s aportes tedricos sobre o
tema, permitindo um novo caminhar da escola.

Para estudar o processo de avaliacdo institucional, implementado pela EE.
Bias Fortes, no periodo de 2008 a 2013, foi realizada esta pesquisa adotando a
abordagem qualitativa, tendo em vista que uma das caracteristicas dessa
abordagem € o contato direto com o ambiente natural que, no caso deste trabalho,
foi a escola, ambiente onde a pratica autoavaliativa ocorreu. Segundo Bogdan e
Biklen (1994):

Os investigadores qualitativos frequentam os locais de estudo porque se
preocupam com o contexto. Entendem que as a¢Bes podem ser melhor
compreendidas quando sdo observadas no seu ambiente natural de
ocorréncia. Os locais tém de ser entendidos no contexto da histéria das
instituicbes a que pertencem. (BOGDAN E BIKLEN, 1994, p. 48).

Ancorada nos pressupostos defendidos por Bogdan e Biklen, esta
pesquisadora optou pela investigacdo in loco ouvindo a equipe, percebendo os
contextos avaliativos a fim de construir um panorama sobre a realizagcdo dos
processos na escola. Foi considerado também o que Richardson (2007) caracteriza
a pesquisa qualitativa, "como uma tentativa de uma compreensao detalhada dos
significados e caracteristicas situacionais apresentadas pelos entrevistados, em
lugar de produgao de medidas quantitativas de caracteristicas ou comportamentos”.
(RICHARDSON, 2007, p. 90)

Nessa perspectiva, fez-se necessaria a compreensao de como 0 processo de
insercéo da pratica de avaliacdo institucional na escola ocorreu, que caminhos foram
percorridos e quais as limitacdes e as possibilidades para a pratica em questdo no

contexto da escola analisada. A pesquisa qualitativa possibilita a construcdo de
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conhecimento sobre a vivéncia da autoavaliacdo nessa escola de Educacgéo Basica,
sendo importante também para a identificacdo das préaticas indesejaveis e para a
correcao de rumos no processo.

A pesquisa qualitativa da significancia a analise dos dados apresentados
neste trabalho, contribuindo para um processo reflexivo sobre a experiéncia
vivenciada. De acordo com Bogdan e Biklen (1994, p. 48), os pesquisadores
qualitativos “tentam analisar os dados em toda a sua riqueza, respeitando, tanto
quanto possivel, a forma em que estes foram registrados ou transcritos”. Analisar a
EE. Bias Fortes, nessa perspectiva, possibilita centrar o interesse nos significados
que os atores educacionais atribuem a avaliacdo interna da escola, construindo
coletivamente — pesquisador e pesquisados — um conhecimento acerca da
autoavaliacdo escolar e o que ela proporciona e revela, partindo do ambiente real
em que a praxis é implementada.

Considerando a diversidade de ac¢les e relagbes que o cotidiano escolar
constroi diariamente, a pratica da autoavaliacdo institucional acontece na EE. Bias
Fortes - com registros - desde 2008, o que refor¢ca a necessidade de investigagao in
loco, dialogando com a equipe, realizando exercicio de escuta, percebendo os
contextos avaliativos e os seus desdobramentos, a fim de construir um panorama

sobre a pratica realizada na escola. Para Mary Angela Brandalise,

O objetivo principal da autoavaliacdo da escola como aqui € entendida, é
conhecer como e porque funciona de certo modo a instituicdo, é
compreender e explicara a sua natureza (formulacdo de teorias), e € melhor
sua prética, enriguecendo as suas ac¢odes.

A melhoria da pratica exige, no entanto, compreendé-la profundamente.
Reconstruir a realidade numa perspectiva critica ndo sup8e apenas a sua
descricao rigorosa ou contemplacao; é necessario interpreta-la, saber onde
estdo as raizes dos comportamentos, as causas das acdes, os efeitos
explicitos e implicitos do desenvolvimento curricular.

N&o existe apenas um caminho para conseguir reconstruir a realidade, nem
para conhecé-la, explora-la e interpreta-la. A realidade educativa é tao
complexa que ndo se pode alcancar a sua total compreensao através de um
Unico instrumento. (BRANDALISE, 2007, p. 110).

Essa compreensdo sO foi possivel, a partir da andalise da inser¢cdao do
processo autoavaliativo na escola, com esmiucamento dos caminhos, das
resisténcias encontradas e das dificuldades vividas, bem como com a identificacao
das limitacdes e possibilidades para a implementacédo da pratica na citada escola. A
adocao da pesquisa qualitativa oportuniza a tessitura de conhecimentos sobre a

realizacdo do processo autoavaliativo na escola de Educacdo Basica e a
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identificacdo das préticas indesejaveis, além de processos de adequacdo e
readequacédo de rumos.
Para compreensédo dos processos ha escola pesquisada, foi considerada a

realizacdo de quatro fontes de evidéncias complementares:

Quadro 19- Fases da Pesquisa

Fontes

Evidéncias

Periodo de realizacéo

Documentos e
registros em

Projeto Politico Pedagdgico

Dossiés do PGE

Marco e abril/2014
Agosto/setembro/novembr

arquivos Regimento Escolar 0/2014
Maio/2015
Entrevistas Diretora
Vice-diretora Novembro/2015
Especialista de educacéo
Observacéo direta Visitas a escola para verificacéo in loco Maio 2014

Outubro e novembro/2014
Junho, novembro e
dezembro/2015
Novembro de 2015

Conversas informais com equipe gestora,
professores, auxiliares de secretaria e
ajudante de servigos
Elaboracéo de dois questionarios (um para
equipe gestora e outro para demais
profissionais) considerando os seguintes
temas:

e Conhecimento do assunto;

e Concepcao de avaliacdo institucional,
e Avaliando a experiéncia da escola no

processo de avaliacéo institucional;
e Grau de satisfacdo com o processo de
avaliacao;
e Contribui¢cdes para o0 processo.
Fonte: Elaboracéo da autora com base no processo vivido.

Questionarios

Como procedimentos metodologicos, utilizaram-se a aplicacdo de
guestionarios a 15 educadores e a analise de documentos relativos as avaliacdes
institucionais realizadas na escola durante os anos de 2008 a 2013, o projeto politico
pedagdgico da escola e documentos outros oriundos da SEE-MG, além de
entrevistas com a equipe gestora e visitas para observacdo direta, visando
implementar conversas informais com equipe gestora, professores, auxiliares de
secretaria e ajudante de servicos.

Na pesquisa documental, procurou-se reconstituir todo o acervo da pratica de
avaliacao institucional na escola ao longo dos anos de 2008 a 2013; reconstituicdo
essa que possibilitou retomar a releitura conjunta e a andlise dos documentos
norteadores da acao educativa da escola - PPP, Regimento e Plano de

Desenvolvimento da Escola. Foram averiguados, ainda, os instrumentos aplicados
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na escola, atas, gréficos, tabelas e mapas com o registro dos dados resultantes das

avaliacoes.

2.2.2 Analise dos Dados Levantados

Neste item da dissertacdo, focaliza-se a caminhada da escola em relagdo a
pratica da avaliacao institucional, identificando em que medida os processos foram
exitosos, se atenderam as orientacfes tedrico-metodolégicas, em que momentos
nao foram observados esses procedimentos e quais as dificuldades encontradas.
Para tanto, foram utilizados os estudos de Lick (2009 e 2012), tedrica que se
dedicou ao tema no ambiente escolar. O fato de a escola possuir registros dos
processos de avaliacdo institucional facilitou a compreensdo da atividade e o
desenvolvimento do processo.

Nessa trajetoria de averiguacfes e analises, foram identificadas questdes que
precisam ser aperfeicoadas, como, por exemplo, a elaboracdo de instrumentos
especificos para avaliar a satisfacdo da comunidade escolar; ampliacdo da
participacdo do grupo ou de representacdes de segmentos de atuacdo em todo o
processo; realizagéo de formagdes continuadas sobre o tema, dentre outras.

A realizacdo da formacdo continuada € imperativa, considerando que, sem
referenciais norteadores, nenhum projeto de avaliacdo institucional pode se
constituir de forma satisfatoria, coerente com o0s objetivos que a escola busca para
promocdo de uma educacdo de qualidade. A analise dos dossiés da E.E. Bias
Fortes, bem como dos documentos norteadores (PPP e outros), evidenciou o quanto
a avaliacao institucional foi implantada na instituicdo sem atender ou dialogar com os
principais objetivos, principios do PPP da escola de forma articulada. Deduz-se, com
base em Lick e Brandalise, que essas acdes estdo imbricadas, necessitando de um
planejamento participativo e reflexivo de fato.

E mister salientar que, para que um projeto educacional saia do papel, é
importante que ocorra a participacdo da comunidade escolar na gestdo democratica.
Os pensamentos e 0s objetivos do grupo devem estar alinhados em uma construcéo
coletiva do pensar e fazer educacao. Por isso, a avaliacdo institucional deve estar
articulada com o Projeto Politico Pedagodgico das Unidades Escolares, pois ele é o

instrumento que norteia a acdo da escola. No PPP, juntamente, com o Regimento
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Escolar, estdo contidos o0 modelo de escola que se deseja, propostas de agéo,
valores em que se acredita, enfim, o projeto educacional da escola.

Pode-se verificar, ainda, que, nas avaliagfes institucionais, o principio da
participacdo sempre foi garantido, apesar de muitas vezes nao ter sido exercitado
pela dificuldade de expressdo oral ou escrita de alguns membros da escola, ou/e
pela prépria dificuldade que a escola tem de avaliar. A realizagdo desta pesquisa
possibilitou a escola perceber que a pratica avaliativa pode indicar novos caminhos
gue possibilitem a adocdo de novas praticas e, quica, a transformacdo e a melhoria

da realidade.

2.2.2.1 Analise documental

Serdo apresentados, nesta secdo, a andlise dos dossiés gerados apos
inscricdo no PGE, no periodo compreendido entre 2008 a 2013, e de documentos da
escola, nos quais sao esclarecidas ou ratificadas muitas das respostas obtidas nas
entrevistas e questionarios realizados com os profissionais da escola e das

observacdes in loco, conforme descrito abaixo:

2.2.2.1.1 Andlise da gestao de resultados educacionais

Verifica-se, nos registros desta dimensdo, nos dossiés do PGE, que a
comunidade escolar, através do Colegiado, € consultada para tomada de decisdes
“até mesmo” na estruturagdo do curriculo. A escola organiza seu planejamento
pedagogico, norteada pela matriz de referéncia das avaliacdes sistémicas. O
curriculo também € voltado para essas matrizes. A escola informa a comunidade
sobre os resultados por meio de reunides, assembleias, bilhetes. Em algumas
reunides, a comunidade é convidada a dar opinides sobre o indice de satisfacédo
para com a escola e os profissionais, para readequacao das acdes. Verifica-se que,
nessa dimensao, a escola precisa empreender esforgcos no sentido de melhorar a
implementacdo daquilo que Luck (2009) considera fundamental na gestdo de
resultados educacionais:

O desdobramento de monitoramento e avaliacdo, com foco especifico

diretamente nos resultados de desempenho da escola, resultantes da
aprendizagem dos alunos. [...]. Compreender o papel e 0s mecanismos da
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avaliagdo de resultados educacionais, tanto em ambito externo, realizado
pelos sistemas de ensino, como no interno, realizado pelas escolas,
constitui-se em condicdo fundamental para definir qualificacfes que tornam
as escolas mais eficazes. Destaca-se essa gestdo tendo em vista que os
resultados de desempenho de uma escola, oferecem elementos para a sua
verificacdo direta. Realizar gestédo de resultados representa, efetivamente, o
interesse especifico da gestdo na aprendizagem dos alunos (LUCK, 2009,
p. 56).

Em que pese o fato de a escola ndo possuir instrumentos especificos para
avaliacdo da satisfacdo da comunidade escolar, faz estimativa de que as familias
estdo satisfeitas com a instituicio e com o trabalho por ela desenvolvido,
mensuracao efetuada pelo comparecimento as reunides escolares, pelo alto nimero

de alunos inscritos na lista de espera de matricula e, ainda, pela satisfacdo dos

servidores no desenvolvimento das ac¢des cotidianas da escola.

2.2.2.1.2 Analise da gestao participativa

Nesta dimenséo verifica-se, nos dossiés, que a escola solicita a presenca dos
pais, quando necessario. Os pais tém boa participacdo nas reunifes bimestrais para
repasse de resultados. Entretanto, a escola ndo consegue, ainda, alcancar os pais
dos alunos que mais necessitam de acompanhamento escolar da familia. Conquanto
0s pais que compdem o colegiado sejam participativos, ha uma grande resisténcia
desse segmento em participar do processo de elei¢cdo do 6rgao, alegando que nao
tém tempo para as reunides. A escola realiza periodicamente eventos que envolvem
alunos, servidores, pais, comunidade escolar (Festival de Folclore, Primavera),
visando ampliar a participacdo destes no cotidiano escolar, pois, conforme preconiza
Luck,

A participagdo constitui uma forma significativa de, ao promover maior
aproximacao entre os membros da escola, reduzir desigualdades entre eles.
Portanto, a participagcdo esta centrada na busca de formas mais
democraticas de promover a gestdo de uma unidade social. As
oportunidades de participagéo se justificam e se explicam, em decorréncia,
como uma intima interagdo entre direitos e deveres, marcados pela
responsabilidade social e valores compartilhados e o esfor¢o conjunto para
a realizac&o de objetivos educacionais.

Essa responsabilidade social, é importante que sempre se tenha claro, se
revela na medida em que seja orientada em favor do aluno, para o seu
desenvolvimento, para a sua formacao, para a cidadania e aprendizagem
significativa promotora das competéncias e consciéncia que Ihe permitam
atuar de forma positiva na sociedade e usufruir de seus bens e servigos.
Isto €, que se torne capaz de assumir, de forma estreitamente associada,
direitos e deveres. Nesse sentido, a gestdo democrética escolar é exercida
tanto como condicdo criadora das qualificagbes necessarias para o
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desenvolvimento de competéncias e habilidades especificas do aluno, como
também para a criagdo de um ambiente participativo de vivéncia
democratica, pela qual os alunos desenvolvem o espirito e experiéncia de
cidadania, caracterizada pela consciéncia de direitos em associacdo a
deveres (LUCK, 2009, p. 71).

Sao realizadas articulagbes e parcerias com as familias, com os demais
servicos publicos, associacfes locais, empresas e profissionais, visando a melhoria
da gestéo escolar, ao enriquecimento do curriculo e a aprendizagem dos alunos. A
escola tem estabelecido, de forma muito proveitosa, parcerias com a Policia Militar,
no projeto PROERD, e com a CEMIG, no Programa Cemig nas Escolas. Verifica-se
o empenho da escola na implementacdo de diversas acfes e parcerias
desenvolvidas, assim como uma diversidade de atividades de estimulo a
participacdo em acdes solidarias, cooperativas e comunitarias desenvolvidas como

projetos pedagdgicos.

2.2.2.1.3 Andlise da gestao pedagdgica

Ao analisar esta dimenséo, verificou-se que, na E.E. Bias Fortes, o processo
de ensino e aprendizagem das praxis pedagogicas ocorre dentro e fora das salas de
aula. Assim, ultrapassam-se os limites dos muros escolares, na medida em que 0s
alunos ali formados sao expostos as discussdes de conceitos, valores e
procedimentos que fardo a diferenca na construcdo de conhecimentos e de
cidadania politica e social. Considera-se que a gestao pedagogica se da no campo

da reflexdo e da ac¢éo curricular, que, conforme Lick,

Este processo, por certo, considerando sua complexidade, dindmica e
abrangéncia, demanda uma gestdo especifica que envolve a articulacdo
entre concepcdes, estratégias, métodos e conteludos, assim como demanda
esforcos, recursos e agbes, com foco nos resultados pretendidos. Esse
processo de articulacdo representa a gestdo pedagogica.

E evidentemente légico que as acbes desenvolvidas na escola tenham um
manifesto e intencional sentido pedagdégico, isto €, que todas e cada uma
delas constituam-se em um ato direcionado intencionalmente para
transformagBes dos processos sociais nela praticados e, em Ultima
instancia, de transformagéo da prépria pratica pedagogica e da escola como
um todo, de modo a que os alunos tirem melhor proveito dela. (LUCK, 2009,
p. 94).

O projeto pedagdgico e o regimento da escola sdo atualizados anualmente,
em um dia especifico para tal acdo, constando, inclusive, no calendario escolar.

Desde o ano de 2012, é realizado um projeto de enfrentamento a violéncia escolar.
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Através de videoconferéncias, estudos, reunibes, sdo efetuadas acbes de
capacitacdo voltadas para o trabalho em equipe. No decorrer de todo o ano, a
escola desenvolve diversos projetos, citados como projetos inovadores, tais como
Valores para a Vida, Direitos e Deveres, Consciéncia Negra, projetos literarios,
musicais, esportivos, dentre outros. A escola trabalha com o Projeto de Intervencgéo
Pedagdgica partindo dos resultados das avaliagcdes externas e internas. A busca da
inclusédo se faz através de acbes pedagodgicas, tais como aulas extraturno de reforco

da aprendizagem.

2.2.2.1.4 Andlise da gestdo de pessoas

Segundo os dossiés, a escola promove, "sempre que possivel", cursos de
formacdo para todos o0s segmentos. S&o implementadas préaticas visando a
integracdo entre os profissionais da escola, pais e alunos, por meio de reunides,
assembleias, eventos culturais, dentre outros. Todos 0s servidores passam por
processo de Avaliacdo de Desempenho anualmente. S&o identificadas praticas de
valorizagédo, de reconhecimento e de melhoria do clima organizacional na escola,
através de homenagens aos servidores em aniversarios, festa do servidor. Verificou-
se que, nesta gestdo, destacam-se, na escola, 0s seguintes aspectos: motivacéo e
desenvolvimento de espirito comprometido com o trabalho escolar; trabalho em
equipe; cultivo de didlogo e canais de comunicacdo abertos, alguns com
necessidade de melhoria e outros em ascensdao; inter-relacionamento pessoal
orientado por valores humanos e educacionais. H4 uma preocupacédo da escola de
apresentar, nas reunibes administrativas, as resolucdes vigentes, os direitos e
deveres do servidor, bem como de ter condicdes de ampliar a oferta de capacitacdo
e de formacdo continuada aos servidores para melhor desenvolvimento das
atividades.

A gestéo de pessoas, segundo Lck, constitui-se

No coragdo do trabalho de gestdo escolar. Essa gestdo corresponde a
superacado do sentido limitado de administragdo de recursos humanos para
a gestao escolar que “se assenta sobre a mobilizagdo dinamica do elemento
humano, sua energia e talento, coletivamente organizado, voltados para a
constituicdo de ambiente escolar efetivo na promocdo de aprendizagem e
formagéo dos alunos” (LUCK, 2007, p. 27). Essa orientagdo se constitui
numa mudanca de paradigma, segundo a qual se reconhece que o0s
problemas em geral sdo globais e complexos, como 0 sdo especialmente os
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da educacéo, e por isso demandam uma visdo abrangente e articuladora de
todos os seus segmentos e agles realizaveis pela perspectiva humana do
trabalho educacional. Perspectiva essa que deve estar presente no ato
educacional como ponto de partida, percurso e chegada (LUCK, 2009, p.
82).

2.2.2.1.5 Analise da gestao de servigcos e recursos

No que se refere a gestdo de servigos e recursos, Liuck ressalta que

A administracdo da escola, envolvendo recursos fisicos, materiais,
financeiros e humanos, estd posicionada como uma dimensédo de papel
subsidiario para a acdo educacional, no contexto de varias outras
dimensfes da gestdo. [...] e se situa no contexto de um conjunto interativo
de varias outras dimensdes da gestao escolar, passando a ser percebida
como um substrato sobre o qual se assentam todas as outras, mas também
percebido com uma otica menos funcional e mais dindmica.[...] Esta
dimensdo tem implicacbes de grande repercussdo sobre a gestdo da
escola, demandando a continua articulacdo entre o modo de pensar e de
fazer o trabalho educacional e a necessidade de promocao de articulacdes
e interacOes, andlise conjunta dos diferentes aspectos da realidade, anélise
do relacionamento entre os objetivos especificos de cada area de atuacao,
com os objetivos gerais da educacdo e do projeto pedagdgico escolar e a
associacdo desses objetivos com o uso educacional de espacos, bens
materiais e fisicos e recursos financeiros, voltados para a sua realizacao.
Nesse sentido, hd uma mudanca de significado dos recursos, que passam a
valer ndo por sua existéncia na escola, mas pelo uso que se faz deles no
processo educacional (LUCK, 2009, p. 106).

A escola procede ao registro de dados na escrituracdo escolar tanto dos
alunos quanto dos profissionais. Quanto as instalacdes, elas sdo geralmente bem
cuidadas, mesmo considerando-se a necessidade de melhoria e de ampliacdo da
infraestrutura da escola. Pode-se registrar a dificuldade dos servidores quanto ao
uso dos equipamentos tecnoldgicos. A escola trabalha a preservacdo do patriménio
escolar através de projetos, bem como boa utilizacdo da agua, da energia e da
preservacao ambiental. A escola ndo busca alternativas para criagdo e obtencao de
recursos, sendo utilizado para custear os gastos da escola apenas o repasse de

recursos efetuado pela SEE-MG.
2.2.2.2 Opinides da equipe gestora e professores - Entrevistas e questionarios
Visando contextualizar o que foi levantando por meio da pesquisa

bibliografica, das visitas, das observacbes e do relatado nas entrevistas e

questionarios aplicados, considera-se importante apresentar as respostas obtidas,
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segundo categorias pré-determinadas, para analise do processo avaliativo
vivenciado pela escola objeto de pesquisa, considerando o referencial tedrico no
gual se ancora este trabalho.

Assim, para cumprir o objetivo geral de analisar os fatores e compreender o
processo de autoavaliagdo e seus desdobramentos, na E.E. Bias Fortes, baseado
nas diretrizes do Prémio de Gestdo Escolar, averiguando as perspectivas dos
agentes envolvidos no fendmeno, é preciso ter uma visado global do caso, obter
dados dentro do contexto natural de sua ocorréncia, ter uma visdo da natureza
dindmica da realidade, reafirmar validade e confiabilidade das descobertas, obter
dados mediante relacéo direta com o objeto.

Buscou-se, por meio das entrevistas realizadas, compreender as acdes dos
processos autoavaliativos desenvolvidos na Escola Estadual Bias Fortes, do ponto
de vista da equipe gestora e de uma amostra dos especialistas de educacédo. As
entrevistas foram realizadas com um roteiro pré-definido de perguntas
semiestruturadas, tendo sido o0s depoimentos gravados e transcritos para
subsidiarem as analises dos dados coletados.

Segundo Richardson (2007), a entrevista sozinha esta sujeita a problemas,
sendo relevante articula-la com outras fontes de coleta de dados. Na adocao dos
procedimentos, foi resolvido que seriam entrevistadas a diretora da escola, a vice-
diretora e a especialista de educacdo, visando compreender como a escola se
estrutura para execucdo da proposta de avaliacdo institucional com base nas
recomendacdes do PGE e nas exigéncias da contemporaneidade que demandam a
avaliacao dos processos no sentido de promover a qualidade na educacéao.

Os trés membros da equipe gestora foram entrevistados, separadamente,
partindo-se de questdes abertas, do tipo "como vocé percebe a realizacdo da
autoavaliacdo da escola?” Depois, foram apresentadas questdes semiestruturadas,
com base nas concepcdes gerais do Prémio de Gestdo Escolar. As entrevistas
realizadas com a equipe gestora da escola registram as seguintes impressdes
abaixo descritas.

Quando indagados sobre a percepcédo que a equipe tem da realizacdo da
autoavaliacdo da escola, as respostas apontaram para a realizacdo anual de
execucao dessa atividade. Durante a entrevista, a respondente 1 considera-a uma

‘pratica que deve ser continua na escola". A respondente 2 pondera que "a
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autoavaliacdo possibilita a toda a escola maior conhecimento sobre o cada
segmento esta realizando". No dizer da respondente 3, a autoavaliacdo "€ o raio x
da escola, pois, nela, as pessoas podem ver tudo o que € realizado, analisar, tém
liberdade de opinar, apresentar sugestbes e, ainda, corrigir, se for o caso”.

Verificou-se, ainda, que os educadores tém, como documento norteador para
a realizacdo da autoavaliagdo na escola, apenas o Manual do PGE e o respectivo
instrumento de autoavaliacéo.

As respostas dadas a questdo quatro, que indagava se havia, no Projeto
Politico Pedagogico da escola, algo sobre avaliacdo institucional, a respondente 1
relatou que "no nosso P.P.P. aborda a questdo da avaliacdo da aprendizagem, era
para constar também avaliacao da instituicado?" A respondente 2 enfatizou: "ninguém
nunca nos informou sobre isso". A respondente 3 disse que "néo se lembrava". Esse
relato da equipe gestora evidencia que, apesar de a escola dar a significativa
importancia ao processo de autoavaliacdo, ainda ha a necessidade de melhorias de
sua pratica e sua institucionalizacdo no ambito escolar, seja na implementacdo dos
processos, seja nos registros. Uma das entrevistadas, discorrendo sobre a
importancia da criacdo de um grupo/nucleo para pensar a avaliacao institucional na
escola, falou sobre a necessidade da criagdo de um projeto ou de um programa
especifico da prépria SEE com acompanhamento.

Verifica-se, ainda, com base nas respostas das entrevistadas, uma lacuna
existente no sistema estadual de educacdo quanto a uma politica publica efetiva
referente a avaliacdo institucional. H& citacdo na Constituicdo do Estado de Minas
Gerais, no artigo 196, que visa contribuir para a tomada de decisdo baseada em
dados da realidade do sistema educacional: “X — garantia do padrdao de qualidade,
mediante: a) avaliacdo cooperativa periddica por oOrgdo proprio do sistema
educacional, pelo corpo docente e pelos responsaveis pelos alunos"
(CONSTITUIQAO DO ESTADO DE MINAS GERAIS, 1988, p. 101). Entretanto, tal
previsdo nao se traduz em acfes efetivas no dia-a-dia escolar, tampouco serviu de
alicerce para outras medidas oficiais da SEE MG. No texto da Constituicao Estadual,
verifica-se que a avaliacao institucional € uma atividade a ser desenvolvida pelos
colegiados escolares como forma de comprometé-los no processo e de possibilitar a

continuidade da ag&o. Todavia, ndo ha maiores esclarecimentos ou assertivas sobre
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o tema. No site da Secretaria de Educacdo, nada é mencionado sobre o teor do
citado artigo.

Analisando as falas das entrevistadas, nas questdes de nimero um a quatro,
tem-se a confirmacdo de que a autoavaliacdo ocorre na escola de forma néo

sistemética, contrariando o que prevé Luck:

Ha multiplas possibilidades e caminhos para fazé-lo. No entanto, nenhum
deles pode ser efetivo, por melhor que seja, caso ndo seja percorrido tendo
como componentes processos de avaliacdo sistematica, critica e reflexiva
gue atuem como substratos, como elementos inerentes a caminhada
objetiva, propositiva e determinada a promover melhores resultados e a
construir os significados mais positivos no processo educacional (LUCK,
2012, p. 21).

Com a questdo de numero sete, indagou-se sobre o que era feito com os
resultados da avaliagcédo institucional da escola. Como resposta, destacaram-se a
elaboracdo de medidas corretivas das dificuldades evidenciadas, identificacdo das
praticas que dao certo, reconhecimento do bom trabalho dos servidores, dentre

outros. E relevante destacar a fala da entrevistada 2:

Existe uma reflexdo sobre os pontos da avaliagdo. Bastante claro, é
divulgado, exposto. Eu gosto da forma, vé-se que existiu a participacéo
coletiva. Da forma que esta sendo feita nos Ultimos anos veio para
melhorar, as primeiras ndo. O resultado divulgado é do grupo, e eles séo
bem explicados, porém as acdes deveriam ser mais relacionadas a partir do
gue foi avaliado e investir nas necessidades de fato. A forma de divulgacéo
e discusséo esta sendo melhorada ao longo do processo.

Na oitava e Ultima questao, a entrevistada 1, falando sobre a publicidade dos
resultados da avaliacdo, revelou que estes "precisam ser melhor explorados pela
S.R.E e pela propria escola. Afinal, a autoavaliacgdo demonstra tanta experiéncia
positiva realizada na escola. E bom também que as outras escolas passam a
conhecer melhor o nosso trabalho. Somos reconhecidos pelos nossos colegas como
uma escola de boas praticas.".

Prosseguindo na andlise dos dados coletados, das respostas dadas pela
equipe gestora quanto a concepcao de avaliacdo institucional, seguem, abaixo,
transcricdo das respostas da respondente 1, respondente 2 e respondente 3:

A autoavaliacdo é um processo formativo de autoconhecimento da escola,
gue contribui para a construcdo da gestdo democrética e de uma educacao
de qualidade. [...]. Analisar os resultados obtidos no decorrer do ano para

planejar acdes, projetos e propostas para melhorias das préaticas
pedagégicas e administrativas. [...]. Ao discutir e analisar os resultados
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alcancados a comunidade escolar tem condigBes de propor ac¢des para
melhoria do processo educacional.

Andlise e reflexdo das acdes desenvolvidas na escola durante um ano
letivo. [...]. Levantar dados dos resultados obtidos durante o ano e tracar
novas metas para atingir resultados mais satisfatérios nos anos seguintes.
[...]- No momento em que se para refletir sobre resultados sempre ha um
ganho de informacdes que podem influenciar nas acdes dos anos
subsequentes.

Processo continuo, geral, especifico que busca integrar agcdes e promover o
alinhamento da escola. [...]. Conhecer, registrar e avaliar as limitagdes e
possibilidades da instituicdo. [...] Com certeza sim, pois € um momento
impar de reflexdes. [...]. Transformando-se em acdes efetivas para os outros
anos.

Tais relatos revelam que a equipe tem nocdes pontuais acerca do tema,
reconhecendo a importancia de tal pratica para balizamento do processo de
planejamento escolar e do envolvimento dos profissionais da escola nas discussdes
das demandas diarias. Todavia, evidencia-se também que a escola poderia ampliar
a utilizacdo do instrumento de autoavaliacado para direcionar suas reflexdes e acoes
- para o cumprimento da missdo estabelecida no Projeto Politico Pedagdgico, tendo
em vista que, ao realizar as discussdes propostas pelo PGE, a escola ampliaria o
direcionamento didatico-pedagdgico da sua pratica, ancorada por teorias especificas
(filoséficas, pedagogicas e epistemoldgicas) que sustentariam essa readequacao.

Verifica-se que a percepcgdo de autoavaliacdo institucional que os sujeitos da
escola assimilaram, ao longo dos anos, apresenta-se como um aspecto formal,
avaliando apenas questdes pontuais da gestdo escolar, em uma acédo engessada,
obedecendo somente ao que se propde o norteamento oferecido pelo instrumento
do Prémio de Gestéo Escolar, mostrando-se incipiente para o fim ao qual se destina.
Depreende-se, ainda, que a avaliacdo realizada na escola, contrariando o discurso
l6gico e a vontade politica expressa pelo Consed, esta pautada no cumprimento de
um rito, ndo expressando um fim em si mesmo, servindo apenas para parcas
discussdes e juntada de registros e evidéncias das praticas exitosas.

Além da realizagcdo de entrevistas semiestruturadas com os membros da
equipe gestora, também foram aplicados questionarios para equipe gestora,
professores e demais profissionais da escola, conforme evidenciado no quadro 19.

Richardson (2007) salienta que a utilizacdo do questionario como um
instrumento de coleta de dados possibilita vantagens e limitagbes em uma pesquisa.

Como vantagens, cita a facilidade de tabulagdo dos dados, a possibilidade do
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anonimato nas respostas, dentre outras, como limitacdo, incerteza quanto as
respostas, ou seja, quanto a validade e a confiabilidade nas respostas, que muitas
vezes dependem do estado emocional do entrevistado.

Quinze educadores da escola responderam ao questionario que foi aplicado
em novembro de 2015. Para a pesquisa, foram construidos dois questionérios,
considerando 0s seguintes temas: conhecimento do assunto; concepcédo de
avaliacao institucional, avaliagcdo da experiéncia da escola no processo de avaliacao
institucional; grau de satisfacdo com o processo de avaliacdo e as contribuicbes
para o processo.

Foram aplicados questionarios especificos para a equipe gestora, para 0s
professores e para os demais funcionarios. Foi composta uma amostra nao
probabilistica com quinze sujeitos, selecionados pelo critério de acessibilidade, ou
seja, foram aplicados os questionarios aos sujeitos que estavam disponiveis nos
dias em que a pesquisadora foi a escola. O recorte previu a entrevista e aplicagdo
de questionarios aos trés membros da equipe gestora, bem como a aplicacdo do
guestionario a dez professores (turnos manhé/tarde) e a dois auxiliares técnicos da
educacao (turnos manhé/tarde).

Durante as 08 (oito) visitas efetuadas a escola pesquisada, foram colhidos
(através das reunibes, entrevistas, dialogos informais com a equipe gestora,
professores e demais profissionais) os dados aqui apresentados. Baseando-se
nessas informacdes verifica-se que, 100% dos 15 depoimentos colhidos afirmam
sobre a realizacdo da autoavaliagdo da escola realizadas no periodo compreendido
entre 2008 e 2013 e nao participacao desta nas edicbes do PGE realizados em 2011
e 2012. Também foram colhidas contribuicbes referentes as atividades e projetos
considerados exitosos, pela propria escola e pela S.R.E Januaria, que a instituicdo
desenvolve, os quais foram registrados nos dossiés do PGE - alguns destes ja
descritos no capitulo 1, se¢éo 1.2.

Analisando as vinte e oito respostas dadas pelos membros da equipe gestora
nos questionarios aplicados, conclui-se que, apesar de essa equipe nortear suas
acOes segundo os principios de gestdo democratica e participativa - identificado na
missdo da escola, segundo registro no Projeto Politico Pedagodgico da instituicao -
essa logica se confirma com certa timidez, no exercicio das ac¢des cotidianas, que se

mostram sem a devida efetividade e intencionalidade com a qual deveria ser
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realizada, conforme estabelece o Projeto Politico Pedagdgico. Mesmo sabendo que
o PPP precisa ser avaliado periodicamente, a fim de direcionar as ac¢bes da
instituicdo, e que os processos avaliativos, no caso a avaliacao institucional, fagam
parte da realidade da escola, ao avaliar projetos, acdes, desenvolvidos na e pela
escola, em paralelo, avalia-se o PPP, documento no qual constam as intencdes
pedagdgicas, a visdo de educacdo, 0s objetivos a atingir, 0s principios nos quais a
comunidade escolar acredita. A pesquisa na E.E. Bias Fortes evidencia que a
experiéncia da avaliacao institucional em andlise n&o ocorreu de forma articulada
com o PPP, apesar de considerar alguns principios também presentes neste. No
PPP, ndo houve inclusdo ou readequacfes acerca da avaliagédo institucional, nao
sendo este revisado como meio de orientar a construgcdo do processo e/ou
elaboracdo dos instrumentos voltados para a pratica autoavaliativa da escola.
Apesar da pratica da avaliacdo institucional ser desenvolvida na escola ha quase
uma década, é importante que ela esteja garantida no PPP da escola.

Verifica-se, ainda, a necessidade de a escola consolidar a realizacdo da
autoavaliacdo, gerada pela vontade da propria escola se conhecer, como uma
deciséo consciente e espontanea, em cujo bojo se delineie a vontade de tragar seu
proprio caminho. Tal observacdo se ampara nas citagdes formais e informais quanto
a dificuldade de articulacéo entre os diversos profissionais da escola e a dindmica do
trabalho de cada um, ndo se apresentando, entdo, acdes intencionais e inter-
relacionadas para a realizacdo e para o alcance de objetivos comuns da instituicdo.

Essa falta de inter-relagdo gera um distanciamento entre os objetivos dos
segmentos da equipe de trabalho com a identificacdo da sua funcdo social da
escola. Esse ponto se constitui como crucial da escola, a ser devidamente
aprofundado e trabalhado, com vistas a otimizacdo do processo democratico e
participativo para o alcance de uma educacao de qualidade. Conforme Lick (2009,
p.14):

A qualidade que se propbe é a qualidade social, que se constitui na
capacidade que a escola apresenta de atender bem a todos os seus alunos,
respeitando e considerando as diferencas que apresentam (principio da
inclusdo); promovendo o0 acesso e a constru¢do de conhecimento, a partir
de préticas educacionais participativas (principio democrético), que
fornecem condi¢Bes para que o educando possa enfrentar criticamente os
desafios de se tornar um cidaddo atuante e transformador da realidade
sociocultural e econdmica vigentes (principio do desenvolvimento), e de dar
continuidade permanente aos seus estudos (principio da educagdo
continua). Essa qualidade social tem valor agregado a medida que a escola
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é aberta a comunidade, servindo como base para a sua expressdo e
desenvolvimento social, cultural e educacional (LUCK, 2009, p.14).

Verifica-se, entdo, que implementar a perenizagdo da autoavaliacdo escolar
associada a uma pratica reflexiva exige um arrojado desencadeamento de acfes de
conhecimento e uma analise detalhada e l6gica das diversas dimensfes da gestao
escolar, que deverdo se apresentar articuladas, oportunizando a equipe dos
profissionais da escola condigbes para que esta cumpra sua funcdo social,
oferecendo-se como espaco de aprendizagem coletiva e de convivéncia social.

A efetividade dessa acdo perpassa pela capacidade de a equipe gestora
estabelecer, de forma consolidada, os aspectos de socializacdo e de negociacéo
inerentes ao processo autoavaliativo. Afinal, a arte de comunicar e negociar séo
elementos fundamentais da avaliacdo, tendo em vista que a autoavaliagao
oportuniza o desenvolvimento da autonomia intelectual, considerando a ampla

articulacéao entre saberes e praticas do cotidiano escolar. Segundo Tendrio:

O avaliador-negociador promove, através de um processo de troca e de
comunicacdo, a definicdo de critérios, dos objetivos e das estratégias.
Nesse processo o avaliador envolve os diversos segmentos interessados no
objeto da avaliacéo, para, no final, divulgar e disseminar os resultados para
gue estes tenham, em toda a comunidade envolvida, os efeitos desejados.
Negociacdo em avaliagdo envolve, portanto, disposicdo para articular
objetivos, metas, principios e saberes teéricos e da pratica educativa, seja
na escola ou ha empresa, com a finalidade de propiciar tomada de decisdes
para a melhoria do processo de formacgéo. [...] A negociacdo como forma de
buscar a solucdo de problemas contribuird para a tomada de decisdo
guanto a melhoria da qualidade dos treinamentos e do desempenho dos
atores envolvidos no processo de operacionalizacdo dos programas
desenvolvidas (TENORIO, 2010, p. 18).

Cabe, pois, ao gestor, alavancar esse processo, orientando os membros da
comunidade escolar na perspectiva de desenvolvimento humano e dos processos
sociais no contexto da escola, acdo esta caracterizada por criatividade, inovacéo,
capacidade de resolucdo de problemas, em constante e significativo movimento de
realizacao.

Com relacdo a analise dos questionarios aplicados aos professores e demais
servidores (doze respondentes), foi possivel elencar algumas constatacdes.

Quando questionados sobre o conhecimento do assunto, observou-se que 12
dos respondentes ja participaram do processo de autoavaliacdo escolar, 7 ja
participaram de palestra ou de capacitacdo sobre o tema e 6 ja participaram de

autoavaliacdo em outra escola.
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Quando questionados sobre a concepcao de avaliagcéo, as respostas séo as
seguintes: “avaliar a escola, significa observar e quais aspectos a escola esta
atendendo ou ndo ao seu proposito e buscar melhorias”, respondente 4; "rever o que
foi feito, replanejar acbes e projetos e tentar buscar alternativas satisfatorias para
toda a comunidade"”, respondente 5; "proporcionar melhorias", respondente 6;
"refletir sobre as atividades realizadas na escola, analisando quais possiveis
mudancas permanéncia e alteracfes"”, respondente 7; "€ um momento que tem
como objetivo gerar informacBes e produzir conhecimento acerca da realidade
institucional”, respondente 8; "é um processo através do qual a escola coleta dados
para intervir na qualidade do ensino e da instituicdo”, respondente 9; "destacar o que
a escola tem de melhor para oferecer e o que precisa melhorar”, respondente 10;
"conhecer as dificuldades ou pontos positivos da instituicdo para promover as
mudancas necessarias", respondente 11; "evidencia-se a necessidade de se
estabelecer um espaco de formacgéo continuada que possibilite o exercicio da pratica
intrinsecamente ligada aos aportes tedricos que a sustenta, acao esta fundamental
para a perenizacdo da autoavaliacdo, bem como para o desenvolvimento de uma
equipe eficaz", respondente 12.

Percebe-se a auséncia de clareza no que se refere aos fundamentos e aos
objetivos da avaliagdo escolar, ao real entendimento da concepcdo de avaliagao
institucional, bem como a possibilidade de a prépria escola nortear sua
intencionalidade. Apesar da realizacdo da autoavaliacdo desde 2008 e da
participacdo no PGE, falta ainda a escola a melhoria da interlocu¢cdo necesséria
entre a implementagdo da autoavaliagdo institucional e os desdobramentos
cotidianos do Projeto Politico Pedagdgico. Afinal, essa interlocu¢do se mostra como
pratica essencial no cotidiano escolar, sendo a autoavaliacdo escolar e de
conhecimento e a aplicabilidade diaria do PPP ferramentas fomentadoras de maior
integracéo da gestdo escolar. Observa-se, ainda, que a escola poderia explorar, de
forma mais acentuada, as contribuicbes geradas pelo curso do Progestdo — (apenas
02 professores fizeram correlagdo entre o PGE e o Progestdo), evidenciando-se a
necessidade de maior interlocucdo, sistematizacdo das aprendizagens geradas
entre um projeto e outro, visando ao aprofundamento e a consolidagcéo das praticas.

Os apontamentos que 0s questionarios nos dao, sinalizam que a escola se V€,
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muitas vezes, sozinha, nesse movimento reflexivo, inviabilizando sua capacidade de
refletir sobre agbes dentro de um contexto maior, mais global.

No terceiro item pesquisado (no questionario aplicado), os doze respondentes
consideram relevante a pratica da avaliacdo institucional da escola, bem como
informaram que os momentos em que estas ocorreram foram adequados para a
discusséo dos problemas da escola.

Quando questionados sobre o envolvimento e sobre a participacdo da equipe
escolar, avaliados na questao quatro, os educadores responderam que, com relacéo
a sua propria participacdo nos processos de avaliagcdo institucional da escola, 80%
responderam que € participativa e 20% responderam que € pouco participativa. Em
relacdo ao envolvimento da equipe da escola nos processos de autoavaliacdo, 90%
responderam que a equipe da escola € participativa e 10% responderam que € muito
participativa. Questionados sobre a oportunidade que ha para emitir suas opiniées
durante os momentos de autoavaliacdo da escola, 100% dos respondentes
responderam afirmativamente, que tém garantido o direito de emitir opinies.

Nessa trajetéria de analise, foi possivel identificar questdes que necessitam
de aperfeicoamento, como, por exemplo, participacdo do grupo ou de
representacbes de segmentos de atuacdo em todo o processo; entendimento e
clareza quanto ao instrumento avaliativo utilizado; elaboragédo de instrumentos
préoprios; realizacdo de formacgBes continuadas sobre o tema, dentre outras. O
desejo de implementar cotidianamente uma gestdo democratica escolar, de uma
escola que avalia seu percurso, ja esta posto, mas agora, apés quase 10 anos de
caminhada, é hora de questionar se realmente as pessoas envolvidas
compreenderam 0s propoésitos dessas acdes, se 0s objetivos da gestdo
compartilhada e transparente estdo evidentes para o grupo e por que é tao
importante a participacao ativa desses membros nesta proposta de gestao. Afinal, os
educadores da escola precisam se reconhecer como corresponsaveis pela avaliagcao
do espaco escolar. No caso da E.E. Bias Fortes, objeto desta andlise, o pouco
conhecimento tedrico e metodolégico sobre como desenvolver processos de
avaliacdo institucional impulsionou a necessidade de mudancas na pratica,
contribuindo para a realizagdo do PAE aqui proposto. Ao dialogar com os
educadores da escola, sobre a andlise dos dados colhidos, e pelas observacdes

efetuadas apoés rever os dossiés do PGE dos anos anteriores, a instituicdo, através
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dos seus educadores, compreende que € preciso refazer a caminhada, contando
com um fator determinante: a participacdo da comunidade escolar no processo que
nao se acaba e € retroalimentado a todo 0 momento

Cada escola tem autonomia para estabelecer as etapas de construcdo do
processo interno de avaliacdo e, para fazé-lo, a instituicdo devera considerar os

seguintes questionamentos, conforme aponta Mary Angela Teixeira Brandalise:

a) objetos de andlise ou de avaliagdo da escola - o que avaliar, quais
dimensbes? b) sujeitos, grupo de trabalho - quem pode/deve avaliar a
escola? c) objetivos - com que finalidades? d) concepcbes e tipos de
avaliagdo: interna/externa. e€) metodologia, fontes, instrumentos, coleta,
organizagdo e analise dos dados - como, quando, onde, com quem, com
quais recursos, cronograma? f) planos de intervenc¢do - como divulgar os
resultados e propor melhorias?

[...]

A escola para se autoavaliar precisa construir um referencial de analise
considerando a sua identidade institucional, seus sujeitos e as finalidades
da avaliacdo. O primeiro passo é a definicdo de dimens®es, categorias de
andlise ou subdimensdes, e aspectos (indicadores) a serem avaliados.
Existe uma hierarquia entre essas palavras, partindo-se de dados mais
gerais para dados mais especificos: - Dimensdes: sdo os pontos de
abrangéncia que deverdo ser avaliados, as grandes &reas da avaliacéo.
Elas podem abranger aspectos administrativos, pedagdgicos, fisicos e
estruturais, relacionais. - Categorias de andlise ou subdimensdes: sdo 0s
pontos basicos dentro da dimensao escolhida que se pretende avaliar. -
Aspectos ou indicadores: sdo pequenos pontos indicadores para as
perguntas em cada uma das categorias de analise. (BRANDALISE, 2010,
p. 91).

Com relacédo aos instrumentos de autoavaliagdo, quando questionados se
estes possuiam linguagem adequadas a compreensdo dos objetivos que se devem
avaliar, 40% dos respondentes afirmaram que “quase sempre” e 60% afirmaram que
“sempre”. Quando questionados sobre a importancia da participacdo de
representantes de toda a comunidade escolar na elaboracdo dos instrumentos de
autoavaliacdo, 100% responderam afirmativamente, que consideram importante.
Entretanto, no item seguinte, ao serem questionados sobre se ja foram convidados
para participar de grupo de elaboracdo dos instrumentos autoavaliativos, 60%
responderam que nao foram convidados e 40% responderam que sim. Contudo,
destes, apenas 70% tém interesse em participar da equipe que elabora tais
instrumentos autoavaliativos.

Todavia, é valido considerar a recomendacao efetuada por Brandalise (2010),

que sugere:

Os instrumentos escolhidos devem estar adequados as dimensdes,
categorias e indicadores propostos no projeto. E importante considerar que
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nenhum instrumento de avaliagdo é completo por si sO, razdo pela qual
podem ser escolhidos tipos que se complementam. (BRANDALISE, 2010, p.
325).

Ha uma diversidade de formas para a elaboracdo de um instrumento
autoavaliativo. E pertinente destacar aqui as contribuicbes de Alaiz, Géis, Gongalves
(2003), os quais efetuam proposicdo de seis areas ou dimensfes, a serem

observadas na elaboracéo do instrumento autoavaliativo:

Dimensédo | - Contexto externo: as variaveis de contexto externo ndo sao
maleaveis, ou seja, ndo sao diretamente influenciadas pela acéo da escola,
mas esta € uma das areas de avaliacdo de extrema importancia na medida
em que permite enquadrar socialmente a escola. Ela pode ser composta
pelas seguintes categorias de andlise: caracterizacdo sécio-econdmico-
cultural das familias e alunos, expectativas das familias e da comunidade
guanto ao trabalho da escola; pressdo para a qualidade na perspectiva do
contexto externo é exercida por entidades ou grupos externos a escola:
secretarias, nucleos regionais, associacdes de pais, ou outras instituicdes.

Dimensao Il - Contexto interno: corresponde, numa linguagem simples, “as
condi¢cdes com que a escola conta”: histéria da instituicao escolar; recursos
fisicos, estrutura curricular; corpo docente, administrativo e discente.

Dimensdo Il - Organizacdo e gestdo: as categorias de analise que
compdem a area de organizacdo e gestdo dizem respeito a proposta
pedagodgica da escola e a sua execuc¢éo e avaliagao.

Dimensao IV - Ensino e aprendizagem: as categorias de analise de
avaliagdo contempladas na area de ensino e aprendizagem convergem no
trabalho realizado na sala de aula.

Dimensdo V — Cultura da escola: as categorias associadas a cultura da
escola podem ser: identidade institucional; énfase no ensino e na
aprendizagem; participacdo nos processos de decisdo, motivacdo dos
professores, expectativas acerca dos alunos, trabalho em equipe,
aprendizagem e desenvolvimento profissional, reconhecimento dos
profissionais da escola; disciplina e seguranca na escola, aprazibilidade do
espaco escolar, relagdo com a comunidade escolar.

Dimenséo VI - Resultados Educacionais: Os resultados dos alunos séo as
medidas de desempenho da escola. Em Ultima andlise eles refletem a
gualidade dos resultados intermediarios contemplados nas restantes areas.
Ela pode ser composta pelas seguintes categorias de analise: qualidade do
sucesso (classificacdes internas, estatisticas de resultados, provas
estandardizadas, outros resultados ndo académicos) e cumprimento da
escolaridade. (BRANDALISE, 2010, p. 92 APUD ALAIZ, GOIS E
GONCALVES, 2003, p. 73).

Também é possibilitado a escola, além da elaboracdo do proprio instrumento,
a utilizacdo de modelos que ja se encontram prontos, como o que é disponibilizado
as escolas, através do PGE. O Consed efetuou elaboracdo de instrumentos praticos

cujo entendimento e preenchimento seria facilitado.
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A maioria das respostas sobre o0 uso dos resultados da avaliagdo institucional
afirma que estes serviram para melhorar a pratica administrativa e pedagogica e que
estes resultados séo divulgados e discutidos com a comunidade escolar. 20% dos
respondentes destacaram que ndo sabem o que é feito, e 80% afirmaram saber que
foram elaborados planos de acéo, projetos, propostas.

No ultimo quesito perguntado, é possivel evidenciar o grau de satisfagdo com
0 processo de avaliacdo, sendo que 90% responderam que se sentem a vontade
para avaliar as praticas da escola e o desempenho dos colegas, bem como estéao
satisfeitos com o processo autoavaliativo e recomendariam para outras escolas tal
experiéncia. Isso € um bom sinal, porque o fato de as pessoas se sentirem a
vontade nesses momentos € um indicativo de que percebem a avaliacdo como
necessaria para o crescimento da instituicao.

Tal satisfacdo € importante de ser considerada, tendo em vista que, se 0s
avaliadores nao estiverem predispostos a avaliar a escola, essa acao corre 0 risco
de ocorrer de maneira enviesada. Nesse sentido, a relevancia do grau de satisfacao
da equipe da escola com o processo € importante, porque ele é fator determinante
para a implementacdo das mudangas necessarias no ambiente escolar. Se a pessoa
ndo esta satisfeita com o processo, provavelmente ndo tera uma participagéo ativa
na avaliacdo. Com isso, poucas transformacfes ocorrerdo, porque a a¢do nao é
legitimada pelo grupo.

Ainda considerando as informacdes contidas nos dossiés autoavaliativos
apresentados em funcdo do PGE e as respostas contidas nos questiondarios
aplicados na E.E. Bias Fortes, a luz do aporte tedrico da Gestdo do Conhecimento
discorrido no presente trabalho, foi possivel elaborar a tabela abaixo, com analise
para as etapas de conhecimento — aquisicdo, disseminacdo e codificacdo —
conforme apresentado nas figuras 11, 12 e 13. O atendimento ou ndo pela escola,
de cada uma dessas etapas, conforme indicadores do préprio instrumento do PGE,

possibilitou também a elaboracdo da tabela 5 apresentada apés a tabela 4.



Tabela 4 - Consubstanciacdo dos Resultados
Fases da Gestédo do Conhecimento /Autoavaliagdo- PGE
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PGE Dimensdes

ETAPAS DA GESTAO DO
CONHECIMENTO

o Indicadores - -
da avaliacao - Dissemina- - ~
Aquisigao cd0 Codificagao
Proposta curricular contextualizada Sim Sim Sim
e atualizada
~ Monitoramento de aprendizagem Sim Sim Sim
Gestao = - - ~ —
. Inovacao pedagogica Sim N&o Nao
Pedagdgica - ~ - - = =
. Inclusdo com equidade Sim N&o N&o
Planejamento e . — - ; ;
ACS Planejamento pedagdgico Sim Sim Sim
coes Projetos didéaticos/ Projeto Politico Sim Sim Sim
Pedagbgicas rojetos didaticos/ Proj iti i [ [
Pedagdgico
Organizacédo do espaco e tempo Sim Né&o Nao
escolares
Gestio Avaliacdo do projeto pedagégico Sim Sim Sim
Pedansaica — Analise, divulgacéao e utilizacédo dos Sim Sim Sim
909 resultados alcancados
Resultados - = - - - =
S Satisfacdo da comunidade escolar Sim Sim Nao
Educacionais —— - . =
Transparéncia de resultados. Sim Sim Nao
Participacdo dos pais Sim Sim Sim
Participagéo e envolvimento dos Sim Sim Sim
Gestao estudantes
S Atuacgdo de Orgéos colegiados Sim N&o N&o
Participativa - - = - = =
Parcerias / integracdo da escola Sim N&o N&o
com a comunidade/sociedade
Satisfacdo da comunidade escolar Sim N&o N&o
Integracéo entre profissionais da Sim N&o N&o
escola, pais e estudantes
Desenvolvimento profissional Sim N&o N&o
continuo /avaliacdo de
desempenho
Gestéo de Clima organizacional Sim Sim Sim
Pessoas e Observancia dos direitos e deveres Sim Sim Sim
Lideranca Valorizacdo e o reconhecimento do Sim Sim Sim
trabalho escolar
Atuacéo do gestor atribuicdes Sim Sim Sim
profissionais/ acbes promovam
avaliacéo continua, a formacgéo e
capacitaco profissionais
Organizacgéo dos registros Sim Sim Sim
escolares
Gestéo de Utilizagdo adequada das Sim Sim Sim
Infraestrutura: instalacdes e equipamentos
recursos e Preservacéo do patrimdnio Sim Sim Sim
servicos Interacdo escola/comunidade Sim Sim Nao
Captacgéo e aplicacéo de recursos Sim N&o N&o
didaticos e financeiros

Fonte: Elaborado pela autora.

Nao se pretende aqui afirmar que a EE. Bias Fortes ndo se esforce nem que

atores educacionais ndo estejam empenhados em suas tarefas em prol de atender
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as dimensfes examinadas pela gestdo do conhecimento, mas evidencia-se que, da
forma que isso esta sendo executado, por si sO, ndo é suficiente.

Apés andlise da tabela acima, foi possivel a identificacdo de fatores
favoraveis e desfavoraveis a gestdo do conhecimento na EE. Bias Fortes, sendo
possivel perceber que a maioria dos entraves a gestdo do conhecimento esti
relacionada a necessidade de a gestdo escola implementar a¢des de fortalecimento
e readequacao dos seguintes aspectos: integracdo escola/familia, otimizacdo do uso
dos recursos tecnoldgicos, estabelecimento de parcerias, fortalecimento da
elaboracdo e revisdo participativa do Projeto Politico Pedagodgico, melhoria do
acompanhamento dos alunos com baixo desempenho.

Utilizando-se o0 modelo de andlise proposto, fez-se a consubstanciacdo dos
resultados, apresentados na Tabela 4, que forneceu subsidios para a elaboracéo da

tabela 5 que sintetiza os elementos encontrados na analise documental, nas

entrevistas e nos questionarios aplicados:

Tabela 5- Fatores Favoraveis e Desfavoraveis a Gestdao do Conhecimento

FASES FATORES FAVORAVEIS FATORES DESFAVORAVEIS
Adogcdo da  prética avaliativa | Auséncia de uma prética
independente da participacdo no PGE | sistematica e criteriosa.

AQUISICAO E Disseminagcdo da multidisciplinaridade | Realizacdo da autoavaliacdo
. das atividades escolares escolar, apenas como acao
GERACAO DE pontual por ocasido do PGE

CONHECIMENTO
(Inclui o conhecimento
adquirido por uma
organizacdo e também o

gue ela desenvolve)

Capacitacéo da equipe da escola pela
SRE Januéria

Capacitacdo realizada somente
por ocasido da realizacdo do
Prémio de Gestéo Escolar.

Dinamizacdo das aprendizagens
vivenciadas no processo e proposi¢ao
de inovagBes permanentes

Auséncia de programas ou
projetos especificos para
formacdo e capacitacdo dos
profissionais da escola.

Disseminagfes internas e externas

Auséncia de acdo proficua de

DISSEMINACAO,
COMPARTILHAMENTO
E
TRANSFERENCIA DO
CONHECIMENTO
(Conhecimento que é
mais ou menos explicito

pode ser introduzido em

das préticas exitosas realizadas na | compartilhamento de
escola e por outras escolas. experiéncias
Lideranga pedagdgica do gestor, | Visdo limitada de alguns

possibilitando trilhar diferentes | gestores quanto a importancia
caminhos. da autoavaliagdo escolar.
Gestdo  escolar ancorada na | Desinteresse de alguns
metodologia de ensino e no | gestores e profissionais da
desenvolvimento de projetos | escola na adocao da pratica.
pedagbgicos exequiveis a curto

prazo.

Orientacdo para a melhoria do | Descuido da escola em analisar

processo, propiciada pela reincidéncia
anual da autoavaliacéo.

as devolutivas do PGE e fraco
reconhecimento e valorizacado
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procedimentos ou do conhecimento individual na
representado em Instituicao.

Habilidade das equipes para Auséncia de planejamento que

documentos e base de | “aprender-fazendo”. possa  garantir  momentos

privilegiados para

a troca de conhecimento.
precisdo razoavel) Deficiente acesso a literatura
especifica.

Acdo consolidada de proatividade e | Desarticulagdo da  pratica
conhecimento especifico sobre a | educativa cotidiana com os
misséo da escola ideais, COMpromissos, e
objetivos principais da escola.

dados e transferido com

Geracdo de dossiés e portfélios por | Cultura da organizacdo e

ocasido da inscri¢do no PGE deficiente visdo de futuro da
REGISTRO DO comunidade.
CONHECIMENTO E Adocdo da cultura de registro do | Falta de tempo para a
CONSTRUCAO DA cotldlaqo escolar. - reallAzag'ao de registros.
] Aprendizagem organizacional | Auséncia de programas ou
MEMORIA iniciada. projetos especificos para

formacdo e capacitacdo dos
profissionais da escola.

Fonte: Elaborado pela autora.

Os resultados da pesquisa permitiram identificar o grau de atendimento e de
realizacdo dos indicadores em cada uma das dimensdes em que a escola é
avaliada. Verifica-se também o quanto, na gestdo pedagdgica, a escola atende ao
cumprimento das etapas da gestdo do conhecimento e como a gestao participativa
precisa de mais atengdo e investimento, de forma que seja diminuida a dicotomia
existente entre a concepcdo de democracia e participacdo e a realidade cotidiana,
na qual as escolas estao inseridas.

Depreende-se também o parco registro do conhecimento e de construgcédo de
memdaria que passou a se tornar recorrente a partir do ano de 2009, por ocasido da
segunda participacdo no PGE, momento em que a escola buscou apresentar, na
inscricdo daquele ano, um dossié mais robusto das evidéncias registradas de
experiéncias exitosas. Esse baixo nivel da cultura de registro é significativa ameaca
a memoria organizacional da escola.

A pesquisa na EE. Bias Fortes evidencia quao relevante é a contribuicdo que
a Gestdo do Conhecimento pode dar & autoavaliagdo escolar e & gestdo escolar,
dando visibilidade as dimensdes e indicadores e promovendo condigdes de analise
efetiva das atividades desenvolvidas na escola. A efetivacdo desse dialogo entre os
principios e fundamentos dessas gestdes e da avaliacdo institucional salientam, com
clareza, os pontos fortes e fracos da gestdo da escola e trazem luz as caréncias e

recursos que nem sempre sao reconhecidos ou utilizados.
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E possivel observar que, quando uma instituicio agrega esforcos na
construgdo de indicadores efetivos e eficazes, ela deve empreender,
concomitantemente, um processo de reorganizacdo e readequacado de elaboracao
de dados informativos confidveis, bem como significativo esforco da equipe de
educadores, quanto a assimilagéo e profissionalizacdo da gestdo desse processo.

Verifica-se, ainda, a luz dos aportes tedricos na qual esta pesquisa se ancora,
bem como nos elementos colhidos da realizacdo do processo autoavalitivo na escola
pesquisada, que mesclar esses principios na perenizacdo da autoavaliacao escolar
ndo se mostra dificil, tendo em vista ser um dialogo prético, de facil compreenséo e
possivel de ser utilizado em todas as escolas que sdo gerenciadas de forma
democratica e participativa.

Conforme evidencia Luck (2012), a urgéncia na implementacdo de acles e
projetos que resultem na melhoria da qualidade da educagé&o publica tem levado as
escolas a adocdo de novas praticas e enfoques educacionais. A insercdo da
autoavaliacao institucional nas escolas reflete bem a busca por forcas e mecanismos
estratégicos e politicos como acao inovadora eficaz. Entretanto, essa busca urgente
é retardada pela concepcdo que alguns gestores professores tém da autoavaliacéo
ou do Prémio de Gestdo Escolar, como uma acédo regulatéria oriunda de decisdes
verticalizadas, que necessita ser implementada a qualquer custo sem considerar a
percepcao e o preparo que os educadores tém sobre avaliacdo institucional.

Segundo Tendrio (2010), alguns educadores veem o PGE como um processo
de disputa, no qual escolas com maior competitividade passam a implementar e a
desenvolver seus projetos pedagdgicos, objetivando a primeira classificacdo. Ao
dialogar com gestores de algumas escolas que resistiam a participacdo no PGE ou
apresentam resultados do IDEB abaixo do percentual de 6.0, esta pesquisadora
percebeu que o foco nas escolas competitivas na premiacao ofertada pelo PGE inibe
a participacao daquelas escolas que ndo se sentem capazes de concorrer ao prémio
e nado consideram valido se inscrever, tendo em vista que a inscricao iria expor suas
fragilidades e desacertos.

Nessa perspectiva, verifica-se que a avaliagdo institucional alavanca o
processo de aprender a aprender. Todavia, esse processo implica o uso adequado
de estratégias cognitivas organizacionais, entendidas como passos de pensamentos

norteados para discussao e para resolucdo de problemas organizacionais, assim
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como para desenvolvimento de capacidades, destrezas e valores na escola
enquanto organizagédo que aprende. Ao finalizar o processo de autoavaliagdo, as
escolas tém identificado os caminhos e 0S processos para a criacdo e para a
aplicacdo do conhecimento. A qualidade da autorreflexdo nas organizacbes que
aprendem esta no valor das suas aprendizagens e na oportunidade de
derramamento destas para outras situacdes escolares concretas, bem como para a
vida cotidiana. Essa qualidade também se reflete na forma como a instituicdo
assimila e efetiva a gestdo do conhecimento gerado na autorreflexdo realizada no
decorrer desse processo avaliativo.

As reflexbes geradas pelo aporte tedrico do tema em pauta possibilitam aos
educadores compreender a escola como organizacdo aprendente, fornecendo
subsidios para implementar cotidianamente uma acédo racional na sua organizacao,
estrutura e funcionamento. Viabilizam, ainda, a aplicagéo de ferramentas de gestao,
tendo como eixo central os processos pedagogicos, especialmente centrados na
aprendizagem. Nesse sentido, evidencia-se 0 quanto é importante aos educadores
da escola o conhecimento especifico sobre a integracdo e a potencializacdo do
processo pedagdgico com base no planejamento, ensino, aprendizagem e
avaliacao.

No capitulo seguinte, problemas e solu¢Bes discutidos até aqui estardo
presentes na proposta de um Plano de Acdo Educacional (PAE). Para tanto,
apresenta-se, na sequéncia, o capitulo 3, organizado na forma de uma proposta de
intervencgdo a ser executada nas escolas publicas circunscritas a S.R.E.de Januéria

em Minas Gerais.
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3 PROJETO FOMENTO E PERENIZACAO DA AUTOVALIACAO INSTITUCIONAL
PARA AS ESCOLAS DA S.R.E. DE JANUARIA/MG

Nesta dissertacdo apresentou-se, desde a sua introducéo, a intencao de, ao
analisar o processo de autoavaliagdo da EE. Bias Fortes, verificar se essa pratica
auxilia no processo de transformacéo da escola em organizacdo que aprende, bem
como evidenciar as ideias intrinsecas a gestdo do conhecimento e gestdo
participativa, e descrevé-la para que subsidie novas praticas e contribua com a
melhoria da gestao escolar e para o fortalecimento educacional das escolas publicas
circunscritas a S.R.E de Januaria.

Para tanto, buscando compreender o0 quanto a autoavaliacdo escolar podera
proporcionar ou nao a instituicdo a oportunidade de se analisar, levando-a a refletir
sobre si mesma, com compreensao dos acertos e erros enquanto organizacao que
aprende, desenvolvendo e fortalecendo a participacdo social da comunidade
escolar, foi apresentado, no capitulo um, o Prémio de Gestdo Escolar (PGE),
discorrendo sobre aspectos histéricos e principais objetivos, os instrumentos e as
dimensbes da autoavaliacdo; os pontos fundamentais do exercicio da pratica
autoavaliativa; o contexto da escola pesquisada, E.E. Bias Fortes, conhecendo o
detalhamento da propria escola e de seus projetos desenvolvidos, o que
esclareceria melhor as praticas de autoavaliacao ali empreitadas. No capitulo dois,
apresentaram-se as reflexdes tedricas dos autores que embasaram a pesquisa, 0
caminho metodoldgico da pesquisa, os olhares dos profissionais da escola sobre o
processo de avaliacdo da instituicdo e a andlise dos dados levantados.

Na realizacdo desta pesquisa, foi possivel a constatacdo de que, apesar das
sérias mazelas educacionais das quais as escolas foram acometidas, as
dificuldades em se consolidar a préatica da avaliacdo institucional estdo alicercadas
no entendimento fragil e inadequado dos atores educacionais sobre 0s conceitos e
fundamentos da avaliacdo educacional e sua aplicabilidade basica no cotidiano
escolar. Tal realidade fomentou e fomenta a busca por respostas, conhecimento e
readequacdo da praxis organizacional, vez que uma acao avaliativa que nao é
qguestionada, refletida e analisada participativamente, perde-se no seu sentido

préprio.
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Proporcionou, ainda, verificar a descrenca de alguns educadores na utilidade
da avaliagdo; a auséncia de clareza e entendimento quanto ao protagonismo e
responsabilidade dos profissionais da educacdo pela avaliacdo institucional e
promocdo de educacdo de qualidade; o fraco entendimento e compreensdo dos
fundamentos e principios da avaliagdo institucional; a incipiente préatica de analise de
resultados educacionais; a prescindéncia da avaliacdo externa a interna; a
inexperiéncia em analise critica global da instituicdo; a ineficaz gestdo do tempo
para desenvolvimento do processo avaliativo; a avaliagdo sendo considerada pelos
servidores como fiscalizacdo da sua préatica e resisténcia quanto a terem seu

desempenho avaliado.

A pesquisa realizada na E.E. Bias Fortes proporcionou a constatacao de que,
mesmo diante da complexidade do campo educacional e das condicdes em que a
autoavaliacdo escolar se realiza, as liderancas educativas eficazes, desenvolvidas
pelos diversos atores envolvidos no processo de gestao do ensino e aprendizagem
organizacional, na citada escola, podem conduzir a desejada perenizacao da prética
autoavaliativa da instituicdo. Proporcionou, ainda, verificar a importancia da
lideranca pedagogica, tanto da equipe gestora como dos professores, no
desempenho dos alunos e também a necessidade da otimizagcao da participacdo e a
preocupacao dos pais com a aprendizagem dos filhos.

O que esta pesquisadora constata, ao analisar a bibliografia sobre o tema
investigado, € o quanto se mostra possivel a aplicacdo de tais concepc¢les as
escolas, principalmente em funcéo do papel da escola e das suas finalidades.

Finalizando esta pesquisa, € possivel constatar que a autoavaliagdo pode
ampliar e fortalecer a gestdo participativa nas escolas, através da efetiva reflexdo
sobre as praticas educativas, e que o desenvolvimento e a perenizacdo de uma
cultura avaliativa na escola contribuem para a elevacdo dos indicadores de
qualidade da gestdo escolar e para a melhoria do processo educativo; acarreta
condicdes para formacdo do arcabougo historico do desenvolvimento e
fortalecimento da identidade institucional das escolas - missdo e objetivos
educacionais;  contribui para o aperfeicoamento e readequacdo do PPP e
adequacdo dos projetos aos objetivos compartilhados; amplia a capacidade de
integracédo da escola com a comunidade escolar; fortalece a constru¢do democratica

e a elevagao da qualidade da escola.
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Dada a relevancia do caso em relagdo a contribuicdo que os resultados da
pesquisa podem trazer a gestdo de outras escolas, unindo-se a isso uma forma
simples de possibilitar o reparo de uma lacuna, quanto a auséncia de politicas
publicas especificas quanto a formacdo e capacitacdo voltada para a pratica da
avaliacao institucional e autoavaliacdo escolar, justifica-se a proposta de formacao
que serd apresentada a sequir.

Neste terceiro capitulo apresenta-se a proposta de intervencdo do Plano de
Acado Educacional a ser desenvolvido nas escolas publicas circunscritas a S.R.E. de
Januéria.

As reflexdes e analises sobre a avaliacao institucional descrita neste trabalho
visa contribuir para o fortalecimento da gestdo da rede de ensino publica e da escola
para melhoria da qualidade da educacédo. Espera-se que, por meio da formacao
continuada, exercicio de andlise, interpretacdo e producdo de informacbes
relevantes sobre as dimensdes da gestdo escolar e pela reflexdo e avaliacao
participativas do alinhamento entre 0s objetivos que a escola se propde a atingir e a
sua prética cotidiana, a consecucdo das mudancas necessarias seja empreendida.

E objeto deste estudo promover a reflexio da escola e dos profissionais da
educacdo, quanto a necessidade de que a instituicAo compreenda que esta, por
iniciativa prépria, deve se colocar como centro do objeto de estudo, avaliando a si
mesma a partir da emergéncia da circunstancia sociolégica em que esta inserida e
estabelecendo pontes com as politicas educacionais de qualidade vigentes. Neste
Capitulo, intitulado Projeto de Fomento e Perenizacao da Autoavaliacdo Institucional
para as escolas da S.R.E. de Januéaria/MG, sera apresentada a proposta de acéo
deste Plano, a dindmica de implementacdo da proposta, o levantamento dos
recursos necessarios a sua execucao e, por fim, a proposta de avaliagcdo para
validar a eficacia do Plano, o que determinard sua continuidade, ou ndo, em um
continuo e aprofundado movimento de construcao/desconstrucdo/reconstrucao que
sinalize e aponte novos caminhos a seguir ou novas formas de caminhar. Propfe-se,
entdo, a institucionalizacdo da autoavaliacdo através de 5 pilares, implantando-se
como projeto-piloto na S.R.E Januaria.

O primeiro pilar € composto por acbes de articulacdo, mobilizacdo e
organizacdo das instituiches envolvidas no programa; o segundo pilar, pelo

estabelecimento de ciclos de estudos pertinentes ao tema; o terceiro, pelo
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estabelecimento de pratica de analise e interpretacdo dos resultados educacionais
gerados pela autoavaliacao; o quarto pilar contém a elaboracdo e a implementacéo
do Plano de Acédo para melhoria da instituicdo e o quinto pilar traz o monitoramento
e a avaliacao de todo o processo.

O presente PAE foi elaborado sob os alicerces da autonomia e participacao,
tendo como norte a proposicdo de estabelecer uma pratica de avaliacdo
institucional, que possibilite a escola condicfes de promover a melhoria da qualidade
do ensino, propiciando efetivo diagndstico da sua realidade e levantamento de
informacdes significativas sobre 0s processos internos a escola, possibilitando-lhe a
mobilizacdo necessaria para a efetivacdo de mudancas.

Considerando a pesquisa realizada, bem como as constataces efetuadas, ja
apresentadas, no inicio deste capitulo, ratifica-se a importancia da proposta contida
neste PAE, no anseio de suprir a necessidade de se projetar em politicas publicas
com principio democratico para impulsionar uma superacao da pratica individualista,
tornando firme a gestdo participativa no cenario educativo, centrada na
comunicacdo, mediada pelo didlogo, viabilizando-se a participacdo ativa de toda a
comunidade escolar na andlise, avaliacdo, readequacdo do Projeto Politico
Pedagdgico e na construcdo do Plano de Melhoria da Escola, referéncia de
identidade e autonomia escolar, e visando, ainda, possibilitar a esta a mobilizagao
necessaria para a efetivacdo de mudancas.

A implementacdo desta proposta de perenizacdo da autoavaliacédo
institucional para as escolas estaduais e municipais circunscritas a S.R.E. Januaria
se dara mediante juncdo dos seguintes fatores: a) orientacdo das acdes pelos
objetivos e missao institucionais das unidades de ensino; b) foco na afericédo, analise
e interpretacdo dos resultados educacionais — internos e externos; c) consideracéo
do clima e ambiente escolar; d) protagonismo dos atores educacionais; e)
capacitacao dos educadores para a autogestdo dos processos avaliativos no interior
das escolas.

Sendo a escola a principal instituicdo e destinataria final da efetivacdo das
politicas publicas educacionais, esta pesquisadora considera relevante que tal
instituicdo n&o pode prescindir de formacao e de capacitacdo especifica no que se
refere aos fundamentos e principios de uma metodologia de avaliacéo institucional

7 7

escolar. Afinal, € na escola que o curriculo é implementado através das mais
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diversas dimensdes de gestdo, aglutinadas em torno do objetivo primordial da
educacgdo, que é a eficaz aprendizagem dos alunos. O alcance dessa eficacia
perpassa pela capacidade da escola de, entrando em contato com os resultados das
avaliacdes, analisa-los, interpreta-los, dando sentido as informac¢des, fomentando e
gestando novas praticas para melhoria da aprendizagem.

A autonomia possibilitada & escola através da Lei de Diretrizes e Bases da
Educacdo (LDB — Lei n°® 9394/ 96) da condicdo para que a instituicdo tenha a
liberdade de definir seus objetivos e de efetuar a mobilizacdo dos recursos
necessarios para atingi-los. Essa autonomia exige, porém, que as escolas sejam
organizadas de uma forma nova, com concepc¢des variadas e préaticas atualizadas.
No decorrer deste trabalho, esta pesquisadora verificou quao necesséria €, para a
gestdo da escola, a ado¢do de novas praticas, metodologias e técnicas especificas,
muitas destas oriundas das teorias da administracdo como as de Gestdo do
Conhecimento, Planejamento Estratégico e Participativo e Organizacdes que
Aprendem, dentre outras. Propde-se trazer luz a pratica cotidiana e ao
funcionamento da escola, as suas forcas e sucessos, bem como as mazelas e
dificuldades. Assim, este PAE apresenta o propdsito de que a autoavaliacdo
institucional se traduza em instrumento com potencial de mobilizagdo da
organizacdo escolar, para realizacdo de efetivas mudancas em suas préticas.
Conforme verificado no decorrer da pesquisa junto a E.E. Bias Fortes, as reflexdes
registradas nesta dissertacdo visam contribuir para a disseminacdo do uso dos
conceitos e fundamentos da Gestdao do Conhecimento, atrelada a perenizacédo da
avaliagdo institucional como ferramenta da gestédo escolar, combinando um modelo
de autoavaliacédo escolar acessivel as escolas publicas brasileiras a uma ferramenta
de gestdo do conhecimento aplicavel.

As ideias preconizadas na metodologia das organizacdes que aprendem,
dialogam com os principios e os fundamentos da avaliagcdo institucional, tendo em
vista que, na Leanirng Organization, propde-se a adoc¢ao de uma visdo sistémica da
organizacdo, ndo de pessoas como pecas isoladas, mas interdependentes. Ratifica-
se a ideia da visdo de uma organizacdo global, viva, com pessoas atuando de
maneira integrada e dependente, o que foi constatado como possivel, na instituicdo

analisada.
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No decorrer do capitulo 2, & luz das contribuicbes do diversos tedricos nos
quais este trabalho se ancorou, foi possivel constatar que a perenizacdo da
avaliacdo institucional das escolas e a superacdo dos inumeros desafios que
circundam a sua efetivacdo passa pelo reconhecimento da necessidade de se
organizar e implementar, de forma sistematica, politica publica voltada para
mobilizacdo, formacgédo e orientacdo das escolas, visando que elas estejam

preparadas para receber, participar e dar significado a perenizacéo pretendida.

Considera-se necesséaria uma significativa mobilizagdo institucional, atraves
da qual seja garantida a efetivacdo da construcdo e dos sentidos da avaliacdo
internamente pela instituicAo escolar, evitando-se, assim, que 0 processo de
avaliacdo institucional seja abortado, ou venha a ter minimizados os resultados
pretendidos.

O que se pretende, a partir deste PAE, € que a escola tenha ao seu alcance
orientacdes e formacdes especificas que possibilitem reflexdo e definicdo coletivas
de sua identidade institucional e de andlise da sua pratica para explicitacdo dessa
identidade.

Cada passo neste caminho sera efetuado em uma perspectiva de orientacao,
apoio e monitoramento, sob a responsabilidade da S.R.E. e SEE, cujas acfes irdo
conduzir a escola nessa trajetéria de reflexao através de capacitacdo e formacéao
especifica dos membros da comunidade escolar nas etapas dessa metodologia. O
detalhamento dessa acao sera tratado neste documento na secado que apresenta as
fases da metodologia proposta.

A intencionalidade por tras desta proposta é a construcao de conhecimentos
que impliguem a ampliacdo da capacidade diagnéstica da escola, da capacidade de
proposicdo de acBes saneadoras e propositivas, de planejar conforme sua realidade
e objetivos estabelecidos e da efetiva execucdo de acbes transformadoras
demandadas na e pela comunidade escolar.

Anseia-se que, ao se conscientizar e ser instrumentalizada quanto a
importancia da autoavaliacdo institucional, a escola tenha condicbes de produzir
informacdes Uteis e criveis, que subsidiardo a adocdo de medidas e acdes,
alavancando a reflexdo e a avaliacdo participativas de toda a comunidade escolar,

no alinhamento dos objetivos que a instituicAo se propde a atingir, assim como a
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efetivacdo de mudancas necessarias a serem empreendidas na sua pratica
cotidiana.
Os objetivos a serem alcancados através deste PAE, séo:
e Contribuir para a formacdo do arcabouco histérico do desenvolvimento e do
fortalecimento da identidade institucional das escolas, através da retomada da
discussdo com a comunidade, sobre a missdo da escola e o cumprimento

dessa missado cotidianamente.

e Propiciar a escola condi¢cbes de conhecer de que maneira e de que forma a
missdo e 0s objetivos educacionais estdo sendo promovidos e
implementados.

e Ampliar a capacidade de a escola se integrar com a comunidade escolar,
otimizando a participagcdo desta nos processos de planejamento e
desenvolvimento dos programas e projetos da instituicao.

e Oferecer aos profissionais da escola capacidade técnica para realizacdo de
mapeamento e andlise critica dos resultados alcancados, bem como efetivar
producdo de informacdes relevantes sobre os processos e as praticas de
gestdo das escolas, para subsidiar a tomada de decisfes em todos 0s niveis
de administracdo do sistema de ensino estadual, apoiando a formulacdo de
politicas publicas de educacao.

e Ampliar e fortalecer a gestdo participativa nas escolas, pela efetiva
participacdo na reflexdo sobre as praticas educativas e sobre o trabalho
realizado e seus resultados.

e Contribuir para a elevacéo dos indicadores de qualidade da gestao escolar e
para a melhoria do processo educativo, para a elevacdo do desempenho dos

alunos, objetivo central das praticas escolares.

e Orientar o processo de melhoria do desempenho escolar, nas diversas
dimensdes de gestdo avaliadas, considerando os efeitos desta na

aprendizagem dos estudantes.

e Contribuir para o aperfeicoamento e readequacdo do Projeto Politico
Pedagogico, considerando a dinamicidade da construgdo coletiva de
alternativas para melhoria e adequacdo dos projetos aos objetivos

compartilhados.
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e Construir conhecimentos que impliquem a ampliacdo da capacidade
diagnostica da escola, da capacidade de proposicdo de acbes saneadoras e
propositivas, de planejar conforme sua realidade e objetivos estabelecidos e
da efetiva execucdo de acdes transformadoras demandadas na e pela
comunidade escolar, o que perpassa pela construgcdo e oferta de uma
estrutura de formacdo continuada, necessaria — inicialmente - as equipes
gestoras das escolas e posteriormente estendida aos demais atores
educacionais. O desenvolvimento de uma cultura avaliativa e perenizacéo de
tal pratica requer significativa vontade politica, geradora de compromissos
coletivos, nos quais se operacionalizardo os recursos técnicos e humanos,
voltados para a melhoria e para a otimizacédo dos processos educacionais em
questéao.

A proposicdo deste PAE, consolidada na realizagdo do “Projeto
Fomento e Perenizagdo da Avaliagao Institucional”’, ancora-se em trés eixos
conceituais entrelacados: conhecer, dialogar e decidir, tendo em vista que
eles contemplam a compreensao da educacdo como espaco de cooperacao,
criatividade e criticidade.

3.1 Dindmica de implementacao da proposta

| PILAR - OFICIALIZACAO E INSTITUCIONALIZACAO DO PROJETO

Nesta fase serd efetuada a organizacdo inicial das atividades do projeto,
elaboracdo de materiais e contratacdo da equipe de consultores e supervisores.
Essas atividades da fase preliminar abrangerdo as acfes pertinentes a SEE MG, no
que se refere as deliberacdes oficias e protocolares, para desenvolvimento da
politica publica aqui proposta, bem como as medidas para publicacdo no Orgéo de
Imprensa Oficial do Estado; definicdo de calendario especifico para realizacdo do
processo autoavaliativo na S.R.E. Januaria e escolas — Dia D da autoavaliacao - e
estratégias de mobilizacdo para a adesédo de todas as escolas estaduais quanto a
importancia desse processo. Nessa etapa serdo realizadas, ainda, as acgbes de

articulagcdo e mobilizacdo das instituicdes envolvidas no programa. E importante que
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a comunidade escolar perceba que existe, por parte do Orgdo Central de Educacio,
uma politica publica voltada para a melhoria e fortalecimento da gestéo escolar.

Tabela 6 - Pilar |
R QUANTO
O QUE QUEM COMO ONDE QUANDO (Previsio)
Organizagdo | SEE MG Contratacdo de SEE MG Outubro/ R$ 55.000,00
inicial das consultoria 2016
atividades do especializada
projeto, Articulacao e SEE MG Outubro/ Sem custo
elaboracéo de mobilizagdo das 2016
materiais e instituicées parceiras
contratacao Publicacéo de Imprensa Dezembro/ R$250,00
da equipe de normatizacao, Oficial do 2016
consultores e portaria/resolucdo Estado
supervisores.
TOTAL R$55.250,00

Fonte: Elaborado pela autora.

Il PILAR - CIRCULOS DE ESTUDOS E FORMACAO

O estabelecimento de ciclos de estudos pertinentes ao tema é primordial para
sanar as dificuldades vivenciadas pelas escolas e apontadas no decorrer desta
pesquisa. Nessa fase, ocorrerd o inicio da promocédo de formacdo especifica e
apropriacdo de conhecimentos quanto aos principios e fundamentos da Avaliacédo
Institucional e instrumentos autoavaliativos, com abordagem e aprofundamento dos
seguintes temas:

a) Eixos conceituais

b) Respeito e valorizagao da identidade institucional

c) Fundamentos e principios da avalia¢ao institucional

d) Criacdo da cultura da autoavaliacdo na escola

e) Avaliacao coletiva e participativa

f) Lideranca, apoio e comprometimento da equipe gestora

g) Capacitacdo dos avaliadores

h) Utilizag&o dos resultados conforme propdsito da avaliagdo

i) Senso de Objetividade e Continuidade

Esse processo de formacgao e apropriacdo se dara em 3 momentos distintos com:
1) Equipe da S.R.E. analistas e inspetores escolares;

2) Equipe gestora das escolas;
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3) Profissionais das escolas.

E necessario o desenvolvimento de compreensdo acerca do projeto e dos
seus desdobramentos por parte da equipe da SRE que efetuara o trabalho de
monitoramento e apoio. Ainda nessa fase, a formacao devera contemplar as acdes
norteadoras das seguintes dimensdes de gestao, a saber:

a) Gestao democrética e participativa;

b) Gestéo didatico-pedagdgica;

c) Gestao de resultados educacionais;

d) Gestao de pessoas relagdes institucionais;

e) Gestao administrativa e de servigcos de apoio;
f) Gestédo do clima e cultura escolar;

g) Gestéo do espaco fisico e do cotidiano escolar;

Apébs encontro inicial, analistas e inspetores reinem-se para discutir os temas
tratados no encontro realizado em marco, a luz das vivéncias praticas de gestdo
escolar. Tal acdo podera promover a consolidacdo da aprendizagem gerada no
encontro anterior. Afinal, a cultura de avaliacdo e o planejamento coletivo precisam
ser perenizados na equipe.

O entendimento e a aprendizagem dos desdobramentos e indicadores de
cada dimensé&o acima citada servirdo como base para a identificagdo do respectivo
escopo de processos e principios da gestdo publica pela qualidade, assim como dos
processos educacionais a serem implementados pela escola, priorizando-se: a)
satisfacdo do aluno; b) envolvimento e comprometimento da comunidade escolar; c)
gestdo participativa dos processos; d) valorizagcdo das pessoas; €) constancia de
propésitos; f) melhoria continua do aprendizado e g) gestao pré-ativa.

A promocdo da educacdo de qualidade perpassa pela construcdo de
processos de gestdo compativeis com proposta e concepcédo da qualidade social da
educacdo, sendo preciso, para isso, observar os principios da moderna
administracdo publica e de modelos avancados de gerenciamento de instituicbes
publicas de ensino.

Ainda potencializando as acdes de formacdo continuada, ocorrera a
duplicacdo das capacitacbes em cada escola, nas reunides de Modulo Il e nas
reunibes pedagodgicas, dessa feita realizada pela equipe gestora. Essa acao

acarretard o desenvolvimento de uma cultura avaliativa que agira diretamente na
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compreensao dos resultados e indicadores produzidos pelas avaliacbes e na
construcdo de planos de intervengcdo pedagdgica a partir do uso de informacdes
divulgadas e disseminadas a respeito do desempenho dos sistemas educacionais e
das escolas.

A metodologia serd a formacao realizada por meio de oficinas participativas
para construcéo conjunta das diversas etapas de reflexdo. Por meio do processo de
mobilizacdo interna, pretende-se fomentar a analise e a discussdo das finalidades
institucionais da escola, objetivando identificar quais as competéncias cognitivas,

afetivas e sociais que ela se propde a desenvolver.

Tabela 7- Pilar I
. QUANTO
O QUE QUEM COMO ONDE QUANDO (Previsio)
Estabeleci- SEE MG e Encontro na S.R.E para | Auditério Fevereiro/ R$
mento de Equipe conhecimento e da S.R.E 2016 4.500,00
ciclos de Consultoria propdsitos do projeto
estudos e (analistas e inspetores)
formacéo Langcamento do Projeto | SEE MG Marco/ R$35.000,0
junto aos Gestores 2016 0
Escolares
Equipe Encontros semanais (2 SRE Fevereiro/ Sem custo
técnicada | hs). Roda de conversas Marco/
SRE para consolidacdo da Abril/Maio/
aprendizagem gerada Junho/Julho
Nnos encontros anterior. de 2016
Instituicdo Formacéo continuada S.R.E Abril/Maio e | R$140.000,
Parceira ou sobre gestédo escolar Junho/Julho 00
Escola de de 2016
Gestores
(MEC)
Gestores Duplicagdo das Escolas Abril/Maio e | Sem custo
Escolares capacitacdes em cada Junho/Julho
escola, nas reunibes de de 2016
Médulo Il e reunides
pedagdégicas
R$179.500,
TOTAL 00

Fonte: Elaborado pela autora.

Il PILAR - ANALISE E INTERPRETACAO DE INDICADORES EDUCACIONAIS

Compreender o papel e os mecanismos dos resultados educacionais gerados
pelas avaliagdes externas ou internas constitui-se condigcdo fundamental para o
fomento da pratica autoavaliativa e da promoc¢éo da educacéo de qualidade. Nesse

sentido, faz-se necessario o desenvolvimento de roda de conversa sobre o0s
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resultados apresentados pelas escolas e estabelecimento de prética de andlise e
interpretacdo dos resultados educacionais gerados pela autoavaliacdo. O
desenvolvimento desse terceiro pilar € imprescindivel para o alcance dos objetivos
propostos neste PAE, tendo em vista que este € um dos grandes gargalos no qual
residem as dificuldades das escolas e de suas equipes de trabalho: o incipiente
conhecimento acerca da analise e interpretacdo dos resultados da escola. Nesse
sentido, propde-se o detalhamento, nesse pilar, dos seguintes aspectos:

a) Discussao/roda de conversa sobre os resultados da prépria escola;

b) Definicdo e caracteristica de indicadores educacionais;

b) Tipos de indicadores;

c) Eficiéncia interna, eficiéncia externa, equidade e inclusao;

d) Indicadores de qualidade na educacao;

e) Avaliacdes externas e desempenho escolar;

Essa acdo sera realizada por meio de oficinas praticas, em cujo bojo se
efetue um didlogo amplo entre a conceituacdo dos temas acima citados com a
realidade escolar nas seguintes perspectivas: Andlise de resultados educacionais;
Problemas e causas;

Priorizacdo de problemas; Proposicdo de solucdes;

Reestruturacdo da proposta pedagogica e Definicdo de priorizacdo e projetos.

Tabela 8- Pilar 1lI
A QUANTO
O QUE QUEM COMO ONDE QUANDO (Previsao)
Analise e Instituicao Formacao continuada | Auditéri Agosto e R$ 70.000,00
interpreta- Parceira ou através de oficinas oda Setembro/
¢céo dos Escola de praticas (analistas, S.R.E 2016
indicadores Gestores inspetores, gestores)
educacio- (MEC)
nais SEE MG
Equipe Encontros semanais (2 | SRE e Agosto/ Sem custo
técnicada | hs). Roda de conversas | Escolas Setembro/
SRE para consolidacdo da 2016
Escolas aprendizagem gerada
Nnos encontros anterior.
Gestores Duplicagéo das Escolas Agosto/ Sem custo
Escolares capacitacdes em cada Setembro/
escola, nas reunifes de 2016
Médulo Il e reunides
pedagogicas
TOTAL R$70.000,00

Fonte: Elaborado pela autora.
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IV PILAR - PLANEJAMENTO, ACCOUNTABILITY E QUALIDADE

Realizacdo de oficinas praticas de capacitacdo e formacdo das equipes das
escolas, voltadas para a elaboracédo e execucédo do plano de acédo para melhoria da
instituicdo escolar. Esta fase do projeto é imprescindivel para a implementacéo da
melhoria na instituicdo, tendo em vista que as escolas efetuam o diagndéstico,
entretanto ndo conseguem avancar na proposicdo de medidas adequadas para
sanar dificuldades e implementar avancos. Verificou-se, no decorrer desta pesquisa,
que, apesar de a escola ter ciéncia da importancia do planejamento, apresenta a
caréncia da efetivacdo de um planejamento competente e apropriado para produzir
planos ou projetos com capacidade efetiva e clara de orientar os atores
educacionais no desenvolvimento das acdes necesséarias. Considerando a
abrangéncia e complexidade do processo educativo, propde-se aqui neste pilar o
desdobramento dos pontos cruciais pertinentes ao planejamento na escola:

a) Projeto Politico Pedagdgico - PPP;

b) Plano de Desenvolvimento da Escola - PDE;
c) Plano de Ensino e Plano de Aula;

d) Planejamento Participativo;

e) Objetivos e efetividade do planejamento

f) Plano de Acao para a Melhoria da Escola.

A partir da visdo ampla e aglutinadora que o planejamento possibilita, verifica-
se gue este possibilita significativa coeréncia e consisténcia ao desenvolvimento das
acOes, promovendo a superacdo da pratica do improviso, das acles aleatdrias,
ativistas e assistematicas do dia-a-dia da escola.

A gualidade proposta aqui € a qualidade social, que se constitui, segundo
Lick (2009), na capacidade que a escola apresenta de atender bem a todos os seus
alunos, ratificando o valor agregado a instituicdo a medida que a escola é aberta a
comunidade, servindo como base para sua expressdo e desenvolvimento social,
cultural e educacional.

O “accountability” diz respeito a prestacao de contas pela responsabilidade
social assumida, focalizando os resultados de aprendizagem promovidos pela
escola, a partir da compreenséo e do entendimento que, se a escola é boa, seus

processos contribuem para a aprendizagem do conhecimento e da cidadania.
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QUANTO
O QUE QUEM COMO ONDE QUANDO (Previso)
Elaboragéo Instituicdo Formacéo continuada Auditério | Outubro/ R$
e execugdo | Parceira ou através de oficinas da S.R.E 2016 35.000,00
do Plano de Escola de praticas (analistas,
Acgéo para Gestores inspetores, gestores)
Melhoria da (MEC)
Instituicéo SEE MG
Equipe Encontros semanais (2 SRE e Outubro/ Sem custo
técnica da hs). Roda de conversas Escolas 2016
SRE para consolidacdo da
Escolas aprendizagem gerada
nos encontros anterior.
Gestores Duplicacéo das Escola Outubro/ Sem custo
Escolares capacitacdes em cada 2016
escola, nas reunides de
Médulo Il e reunides
pedagdgicas
TOTAL R$35.000,00

Fonte: Elaborado pela autora.

V PILAR - MONITORAMENTO E AVALIACAO

O monitoramento e a avaliacdo de todo o processo possibilitam o
acompanhamento sistematico e descritivo deste projeto pela SRE Januéria. Esse
pilar tem como objetivo garantir a maior efetividade das acdes propostas neste PAE,
mediante a verificagdo do ritmo de trabalho implementado pela equipe da SRE e
escolas, o0 bom uso do tempo e recursos, amém da aplicacdo adequada das acbes e
competéncias previstas e necessarias em relacdo aos objetivos e resultados
pretendidos aqui. Sabendo da realidade, a S.R.E tem elementos para auxiliar,
promovendo intervencdes, tem condicbes de desenvolver processos de formacao
continuada e atuar, eficaz e efetivamente, na promocéo de educacéo de qualidade.
Ainda nessa fase, a realizacdo do Seminario Regional para intercambio institucional,
em cujo escopo se daria mais aprofundamento de conhecimento pertinente ao tema,
potencializaria a necessdria socializacdo coletiva das praticas exitosas e, ainda,
otimizaria a qualidade dos processos educacionais pelas trocas de experiéncias e

qualificacéo técnica.
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QUANTO
O QUE QUEM COMO ONDE QUANDO (Previso)
Monitora- Equipe Visita técnica a Escola Marco/ R$ 11.400,00
mento e Pedagogica escolas Agosto/
avaliacao e Servico de Novembro/
de todo o Inspecao 2016
processo. Escolar da
S.R.E
Januéria
Equipe Encontros semanais SRE e Fevereiro a Sem custo
técnica da (2 hs). Roda de Escolas novembro
SRE conversas para 2016
Escolas consolidacdo da
aprendizagem
gerada nos
encontros anterior.
SRE e Seminario Regional Auditério Novembro/ R$35.000,00
Gestores para intercambio da SRE 2016
institucional entre as
escolas.
TOTAL R$46.400,00

Fonte: Elaborado pela autora.

A execucéao deste PAE acarreta o desenvolvimento das seguintes acoes:

o b~ 0N PR

Mobilizacdo da SEE e S.R.E.;
Avaliacao Externa;

desempenho dos alunos;

© © N o

Formacé&o continuada e capacitacao.

Fortalecimento da ldentidade Institucional;

Fortalecimento da integracdo escola — comunidade;
Readequacéo e fortalecimento do Colegiado Escolar;

Producao de informacdes relevantes sobre a gestao;

Aperfeicoamento e Readequacéo das Propostas Pedagogicas das Escolas;

Entendimento e elevacdo dos indicadores de qualidade da gestdo e de

A analise do conteudo dos documentos, dos relatos de depoimentos,

entrevistas,

guestionarios aplicados,

associados a preocupacdo em captar

significados e possiveis representacdes, permitiu identificar os fatores que dificultam

a perenizacdo da autoavaliacdo institucional e a necessidade de potencializar as

reflexdes acerca da avaliagcado na/da escola e a qualidade educativa.

Esta proposta de PAE visa minimizar/sanar a significativa lacuna existente no

cotidiano escolar no que se refere a compreensdo, ao entendimento e a

aplicabilidade das razdes de ordem socioecondmicas, politico-administrativas,
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cientifico-pedagdgicas e legais que justifiguem a necessidade de a escola se

autoavaliar.

3.2 Recursos orcamentarios para implementacéao da proposta

Os recursos orcamentérios para custeio desta proposta serdo disponibilizados
pela SEE - MG, oriundos do Fundo de Manutencéo e Desenvolvimento da Educacéo
Basica e de Valorizacdo dos Profissionais da Educacao (Fundeb) - Fonte 23, tendo
em vista ser dessa fonte a previsdo de manutencdo das a¢cdes de acompanhamento
e desenvolvimento de projetos e atividades pedagodgicas da Superintendéncia. Em
se tratando da acdo de implementacdo de projeto de perenizacdo da avaliacao
institucional nas escolas publicas circunscritas a S.R.E., 0s recursos orcamentarios

serdo planejados, atendendo as exigéncias legais, conforme tabela apresentada a

seqguir.
Tabela 11-Planilha de Custos Referente ao
Projeto de Perenizagcdo da Avaliacao Institucional
DISCRIMINACAO VALORES
Contratacdo de consultoria especializada 55.000,00
Publicacéo resolucao/portaria IOF 250,00
Diarias para deslocamento de diretores 280.000,00
Diérias para deslocamento de inspetores e analistas 15.900,00
Seminario Regional de IntercAmbio Institucional 35.000,00
TOTAL 386.150,00

Fonte: Elaborado pela autora.

Para a exequibilidade deste projeto, a SEE-MG ira disponibilizar, caso aceite
a proposta de execucdo, 0 montante or¢camentario no valor total sera de
R$220.400,00 (duzentos e vinte mil e quatrocentos reais) ao longo do ano de sua
execucao. A acdo se constitui em proposta plausivel de gasto orcamentério, portanto
incorporavel a rubrica da SEE-MG e SRE Januaria.

3.3 Viabilidade das ac¢des, execucao e avaliagao

A amplitude de experiéncias que poderdo ser construidas a aprofundadas a

partir deste desenho, considerando o encontro de diferentes escolas, diferentes
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gestores, oportunidades de se revelar saberes e modos de fazer e viver o processo
educacional, possibilita aprendizagens significativamente identitarias na construcéo
do senso de pertencimento dos sujeitos aos seus tempos e espacos.

As atividades acima citadas serdo implementadas nas escolas do extremo
norte de Minas Gerais, muitas das quais apresentam o0s menores indices do
desempenho de rendimento escolar do estado. O trabalho a ser desenvolvido se
dard mediante a realizacdo de reunides, encontros, seminarios, visitas técnicas,
capacitacoes e realizacdo de oficinas especificas para formacédo continuada e
pratica.

As acles deste projeto serdo acompanhadas sistematicamente pela equipe
da S.R.E Januéria, bem como pela DGDC/SEE MG, tomando como referéncia a
melhoria da gestéo participativa, a realizacdo da avaliacao institucional por todas as
escolas estaduais circunscritas a essa regional, a melhoria dos indicadores de
desempenho evidenciados pelas escolas, o fortalecimento da acdo colegiada na
escola e ampliacdo da sua cultura de registro. As atividades de acompanhamento e
monitoramento envolvem visita técnica para acompanhamento do derramamento de
aprendizagens e conhecimentos obtidos nas capacitacdes e oficinas, do gestor e
especialistas para com a escola e profissionais da educacao, elaboracdo de
relatérios, elaboracdo de portfélios/dossiés das escolas, contendo registros do

processo vivido, aplicacdo de instrumento de avaliacdo do projeto.
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CONSIDERACOES FINAIS

O presente PAE nédo tem a pretensdo de esgotar as discussoes e as reflexdes
acerca da avaliacdo institucional e seus desdobramentos. Tampouco é a obra que
elucidard os inumeros problemas e dificuldades enfrentados diariamente pelos
gestores nas escolas publicas. Contudo, h4 o anseio de trazer contribuicbes a
diversidade de discussdes e solucdes que podem ser efetivadas por meio de muito
trabalho, estudo e entendimento muatuos. O “Projeto Fomento e Perenizacdo da
Avaliacdo Institucional” enseja o propésito de que a autoavaliacdo se traduza em
instrumento com grande potencial de mobilizacdo da organizagcéo escolar, para
realizacdo de efetivas mudancas em suas praticas.

O PAE proposto se ancora no entendimento de quéo importante é que sejam
percebidos a relevancia e o significado da avaliagcdo educacional para a
concretizacao dos fins de qualidade educacionais e escolares. Visa também efetuar
sensibilizacdo e reconhecimento da escola e, por outro lado, que a instituicdo
escolar se sensibilize para o reconhecimento da interdependéncia dos multiplos
objetos de analise da avaliacdo educacional e o cotidiano escolar, para a efetivacéo
de um processo avaliativo eficaz na escola.

Anseia-se também que a andlise do aporte tedrico aqui utilizado sinalize
novas possibilidades de aprendizagem, fomente e produza a reflexdo e as
mudancas necessarias, rumo a tdo sonhada perenizacao da pratica autoavaliativa.

Salienta, ainda, a extrema necessidade de formacdo dos profissionais da
escola e dos 6rgaos regionais e central, quanto aos desdobramentos do processo de
avaliacdo, desenvolvido em uma perspectiva critica e de carater desenvolvimentista,
com condicdes de promover o profundo desenvolvimento de aprendizagem
organizacional, necessaria a escola.

A desejada perenizagdo da avaliagdo institucional, tdo ressaltada nesta
pesquisa, depende do esfor¢co de cada instituicdo escolar, de cada equipe gestora,
de cada profissional da educacédo, atuando com base em um amplo conhecimento
da realidade na qual esta inserida, pois € atribuicdo da escola a ampliacdo do
exercicio da autonomia e criticidade que lhe é garantida. Cabe a escola rever suas
finalidades institucionais e responder diretamente pelo cumprimento de seus

objetivos, instituindo um modelo de avaliacdo institucional potencializador da
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capacidade de atuar enquanto organizacbes escolares que aprendem, agindo,
fundamentalmente, na direcdo da mudanca e propiciando espagos para a
participacdo efetiva de todos os envolvidos e garantindo a legitimidade dos
processos.

Chegando a conclusdo desta pesquisa, retoma-se a reflexdo sobre as
praticas de avaliacdo institucional da E.E. Bias Fortes, segundo o Prémio de Gestéo
Escolar, questiona-se: o0 quanto a autoavaliacdo escolar podera proporcionar ou ndo
a instituicdo a oportunidade de se analisar profundamente, levando-a a refletir sobre
si mesma, com compreensdo dos acertos e erros como organizagdo que aprende,
desenvolvendo e fortalecendo a participacéo social? Buscaram-se respostas a esta
guestdo no arcabouco tedrico no qual esta pesquisa se ancorou, bem como na
analise da escola e dos sujeitos protagonistas desta pratica, sendo possivel
evidenciar os limites e as possibilidades para a perenizacdo do processo de
avaliacéo institucional nas escolas publicas.

E pertinente discorrer sobre os fatores identificados na pesquisa que limitam e
tornam possiveis a autoavaliacdo das escolas, sendo, pois, fundamental levar este
tema para a pauta das discussdes cotidianas das instituicbes escolares. A seguir,
serdo apresentadas algumas limitagbes e possibilidades que foram evidenciadas a
partir do olhar da pesquisadora para o seu objeto de pesquisa.

Verificou-se a necessidade de efetuar a insercao da avaliacao institucional no
cotidiano escolar, realizando um trabalho de base com a comunidade escolar para
que todos compreendam que a autoavaliacdo é importante para o autoconhecimento
da instituicdo e para a promocao da qualidade educacional. Afinal, os atores
educacionais estdo constantemente envolvidos em situacbes de avaliacdo e
autoavaliacdo das suas vidas e realidades em que estdo inseridas. Realizar esse
exercicio de avaliagdo no ambiente escolar é apenas ampliacdo dessa prética
individual e pessoal do que é feito diariamente.

Constatou-se que, na escola, a despeito de existir a pratica de avaliar a
instituicdo, necessita-se de uma agao ainda mais abrangente e melhor incorporada
pelos atores educacionais, tendo em vista persistirem alguns preconceitos em
relacdo ao ato de avaliar. Portanto, um dos limites a ser vencido pela instituicdo a

pratica da avaliacdo institucional € a falta de uma cultura consolidada de avaliacdo
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do ambiente escolar, em que a globalidade da instituicdo é percebida em toda sua
esséncia.

Outro aspecto a ser superado também diz respeito a pouca informacéo sobre
a autoavaliacdo das escolas. Essa limitagcdo contribui para que as unidades de
ensino ndo desenvolvam a acdo. Apesar de ser realizada ha bastante tempo nas
universidades brasileiras, nas escolas da Educacdo Basica, a avaliagdo ainda é
incipiente. Ainda que SEE-MG estimule tal pratica via Prémio de Gestdo Escolar, é
necessario mais mobilizacdo e articulacdo para que a avaliacdo institucional se
consolide como uma politica publica na area de educacao.

A aquisicdo de conhecimentos teoricos e metodoldgicos sdo fundamentais
para que a autoavaliacdo aconteca de maneira eficiente, desempenhando o papel
de transformacéo da escola como organizacdo que aprende. O ambiente escolar e
a apropriacdo dos saberes sd80 essenciais para a execugcao e para O
desenvolvimento dos processos pertinentes a gestdo do conhecimento, visando
implementar processos de autoavaliacao validos.

A perenizacao da pratica autoavaliativa perpassa pela ado¢do compartilhada
de tal proposta. A insercao da autoavaliagdo no cotidiano escolar deve ser pautada
na legitimidade e na participagdo de toda a comunidade escolar, vez que nenhuma
proposta de autoavaliacdo deve ser construida sem a participagdo da comunidade
escolar, tendo em vista que o0 grupo precisa participar e legitimar a acao avaliativa.
Se nédo existe legitimidade, ndo existe participacdo, portanto, ndo existe projeto
coletivo. Nesse sentido, € importante salientar que, nesse processo, é imprescindivel
a definicdo das funcdes e dos papéis pertinentes a pratica da avaliacéo institucional.

A avaliacdo institucional precisa ser vista como um instrumento que pode
promover o autoconhecimento e as mudancas no espaco escolar. O trecho da obra
de Lick sinaliza que € pertinente, nessas reflexdes, a observacdo de cuidados
emergentes sobre a realizagdo da avaliacao institucional da escola:

1) Superar o sentido cartorial, artificial e de faz de conta.

2) Orientar-se por um enfoque proativo e pedagogico.

3) Ser assumida como responsabilidade profissional e ao tempo pessoal e
colegiada.

4) Superar o limite de constatacdo e rotulacdo e promover o sentido da
orientacao.

5) Associar os esforcos de avaliagdo a utilizagdo de dados e informacdes
obtidos, em ac¢8es de melhoria continua.
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6) Ultrapassar a dimensdo quantitativa e simplificadora, pela
contextualizacdo dos dados por compreensdo de significados e
representacao da realidade escolar pelos participantes.

7) Orientar-se por uma concepc¢ao interativa e visao de conjunto.

8) Adotar a dtica de avaliacdo como aprendizagem e construcdo de
conhecimento (LUCK, 2012, p. 75,76).

E fundamental que cada comunidade escolar construa sua propria proposta
de avaliagdo institucional a partir das demandas do grupo e da cultura
organizacional presente na escola. Afinal, um projeto de avaliag&o institucional que
serve a uma escola, possivelmente, ndo servird exatamente para outra escola, mas
podera fornecer caminhos para elaboracdo de modelos proprios, que ndo séo
estaticos, mudam no tempo e no espaco, de acordo com cada realidade. E
importante que as escolas compreendam que, mesmo tendo ao seu alcance o
modelo pronto ofertado pelo Prémio de Gestdo Escolar, elas ndo podem e,
tampouco devem, limitar-se a utilizacdo de um unico modelo de avaliacdo que
atenda a toda qualquer instituicdo de ensino.

Para que o processo autoavaliativo tenha significado institucional, precisa
responder ao projeto e a missdo educacional e social em curso. Portanto, cada
instituicdo, cada comunidade escolar devera se esforcar no sentido de construir a
sua proposta de avaliacdo, partindo da efetivacdo continua de um processo
dialégico e de negociacao de intencdes, propositos e alternativas de acao.

O processo educacional participativo evidencia o necessario gerenciamento
das vivéncias e aprendizagens geradas, através de um processo sistematico de
identificacdo, criacdo, renovacdo e aplicacdo dos conhecimentos que sao
estratégicos na vida de uma organizacao.

O contexto educacional no qual as escolas estao inseridas, cujos objetivos
sdo muito mais amplos, exigindo-se um novo papel social para a instituicdo escolar
formal: a de formar os cidaddos do amanha, evidencia a importancia do
desenvolvimento de acbes e estratégias de melhoria da pratica educativa que
aponta, sem duvida, o necessario aprofundamento das questdes relacionadas a
avaliacdo educacional. O atendimento a essas demandas remete a escola a um
campo paradoxal, em cujo bojo se delineiam ac¢Bes amplamente contraditérias,
ocasido em que a escola ndo encontra resposta para os muitos desafios que se
evidenciam cotidianamente, como: promoc¢éo eficaz do ensino e aprendizagem;

problematizagcdo dos conflitos e dificuldades; superacdo das limitagbes e



143

potencialidades; consolidacdo das decisbes participativamente, dentre muitos
outros.

Deseja-se que esta pesquisa venha contribuir para a promocao do debate
acerca dessa nova realidade que precisa adentrar as escolas de Educacéo Basica.
Considerando que a autoavaliacdo permite mudancas nas praticas e,
consequentemente, na qualidade da educacdo, faz-se necessério perenizar o
processo da avaliacao institucional no cotidiano escolar, tornando-a uma realidade
possivel, bem como ampliar a sensibilizacdo de outras unidades de ensino para
adocéo da pratica autoavaliativa, conscientizando as Secretarias de Educagdo para
a necessidade de desenvolver acdes de estimulos a essa vivéncia no espaco

escolar.
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