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RESUMO

A presente dissertacdo foi desenvolvida no ambito do Mestrado Profissional em
Gestdo e Avaliacdo da Educacdo (PPGP) do Centro de Politicas Publicas e
Avaliacdo da Educacdo da Universidade Federal de Juiz de Fora (CAEd/UFJF) e
tem como objetivo propor o aperfeicoamento do modelo de avaliacao institucional ja
experimentado na E. E. Professora Palmira Morais, possibilitando sua efetividade
como instrumento de gestdo estratégica. Dentro dessa perspectiva, a pesquisa foi
desenvolvida tendo como pressuposto a avaliagao institucional como um mecanismo
de gestédo que possibilita um autoconhecimento da instituicdo permitindo a correcéo
e o aperfeicoamento dos processos internos e um aprendizado continuo da
comunidade escolar. Com relacdo ao percurso metodoldgico foi adotada a pesquisa
qualitativa com a utilizacdo de entrevista estruturada e grupo focal. Os resultados
evidenciaram a necessidade de ajustes nos instrumentos de coleta e
aperfeicoamento no processo comunicacional interno. Na percepc¢ao dos sujeitos da
pesquisa, o ciclo avaliativo foi muito curto e as informacdes foram insuficientes ou
tratadas de maneira superficial, a divulgacdo ndo ganhou a amplitude necessaria
para atingir toda a comunidade e da mesma forma os resultados ndo foram
compartilhados efetivamente com a comunidade, ndo houve o feedback. A pesquisa
também indicou necessidade de revisdo da metodologia e dos instrumentos de
coleta para continuidade do processo e a criacdo de uma comissao avaliativa nos
moldes da Comisséo Propria de Avaliacdo. Diante de tais resultados desenvolveu-se
no terceiro capitulo deste trabalho um Plano de Acdo Educacional cujas propostas
abarcam um conjunto de acbes para aperfeicoamento da avaliacao institucional
implementada na escola objeto de estudo. Estas propostas tém como desafio indicar
caminhos possiveis e limites para fomentar uma cultura de autoavaliacdo nas
escolas de educacéo basica.

Palavras-Chave: Avaliacao Institucional; Auto Avaliacdo da Escola; Gestédo Escolar.



ABSTRACT

This dissertation was developed under the Professional Master in Management and
Evaluation of Education (PPGP) of the Center for Public Policies and Education
Evaluation of the Federal University of Juiz de Fora (CAEd / UFJF) and aims to
propose the improvement of the model of institutional evaluation already tested in EE
Professor Palmira Morais, making possible its effectiveness as an instrument of
strategic management. Within this perspective, the research was developed based
on the assumption of institutional evaluation as a management mechanism that
allows self-knowledge of the institution allowing the correction and improvement of
internal processes and a continuous learning of the school community. Regarding the
methodological course, qualitative research was adopted with the use of a structured
interview and focus group. The results evidenced the need for adjustments in the
instruments of collection and improvement in the internal communication process. In
the perception of the subjects of the research, the evaluative cycle was very short
and the information was insufficient or treated in a superficial way, the dissemination
did not gain the amplitude necessary to reach the whole community and in the same
way the results were not shared effectively with the community, there was no
feedback. The research also indicated a need to review the methodology and
collection instruments for continuity of the process and the creation of an evaluation
committee in the form of the Evaluation Committee. In the light of these results, the
third chapter of this work developed an Educational Action Plan whose proposals
cover a set of actions to improve the institutional evaluation implemented in the
school under study. These proposals have as challenge to indicate possible ways
and limits to foment a culture of self-evaluation in the schools of basic education.

Keywords: institutional evaluation; Self-evaluation of the school; School
management.
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INTRODUGAO

No cotidiano das instituicbes ou mesmo nas relacdes interpessoais, a
avaliacdo é internalizada como um processo natural da sociedade ao mesmo tempo
em que é considerado um processo intencional aplicavel em qualquer pratica ou
contexto.

Entretanto, é inevitavel que a discussao sobre avaliacdo remeta quase que
“automaticamente” ao campo da educagado, pois 0 tema é inerente a pratica
educativa em todos 0s seus niveis e nos mais variados aspectos.

Considerando a discussédo dentro desse prisma, nota-se que, nas ultimas
décadas, a avaliagcdo vem se tornando um procedimento cada vez mais relevante no
cenario internacional e nos mais diversos contextos educacionais. N&ao obstante,
diversos autores desenvolveram pesquisas no campo da avaliagdo educacional com
enfoque nos estudos sobre a politica de responsabilizagdo educacional
(Accountability) introduzida e influenciada por organizacdes internacionais a partir
das reformas educacionais da década de 1990.

A politica de “prestacdo de contas” é fruto das reformas educacionais das
ltimas trés décadas e tem como principal instrumento as avaliacfes externas ou em
larga escala. No Brasil, a situagdo néo foi diferente. Nos ultimos anos houve uma
tendéncia a disseminar uma cultura de avaliagcdo a partir do estabelecimento de
diversos tipos de avaliacdes sistémicas tanto no ambito federal como nas redes
estaduais e municipais de ensino.

De acordo com Oliveira (2013, p. 28), “a avaliagdo educacional no Brasil
contempla trés modalidades: a da aprendizagem; a do sistema, ou seja, as
avaliacOes externas e a institucional”’. Para a autora, os agentes avaliadores se
alternam conforme a categoria da avaliacdo. Na sua concepcdo, na avaliacdo da
aprendizagem, o agente avaliador € o professor e o avaliado o aluno; no ambito do
sistema, a avaliacdo (externa) passa a ser responsabilidade do Estado sendo
avaliados os alunos, os professores e a escola (essas duas categorias sao mais
focadas nos resultados do processo educativo); ja na avaliagdo institucional (interna)
€ a comunidade escolar quem planeja, executa, avalia e toma deciséo, aqui o foco é
centrado na melhoria dos processos internos do trabalho escolar.

Nas ultimas décadas, vem se consolidando na cultura avaliativa brasileira a

avaliacao sistémica caracterizada pelos testes de larga escala elaborados com base
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em padrbes de desempenho e escalas de proficiéncia calibrados a partir dos itens
extraidos de uma matriz de referéncia. Os alunos sdo testados anualmente e seus
resultados divulgados estabelecendo-se certa responsabilizacdo de baixo impacto
para os professores e gestores escolares.

E importante frisar que, no meio educacional, ainda existem criticas e
resisténcias sobre este modelo avaliativo ndo sé por trazer em seu bojo a politica de
responsabilizagdo ou accountability que comumente exclui a parcela de
responsabilidade do Estado, mas também, pelo fato dessas avaliacdes limitarem ou
desconsiderarem o0s contextos especificos (conjunturas sociais, politicas e
econdmicas) em que os resultados educacionais dos alunos séo produzidos.

Segundo Afonso (2014), Brooke (2006) e Limeira (2012) as criticas que vém
sendo realizadas ao conceito de accountability ou responsabilizacdo imbricados nas
politicas educacionais de avaliagdo em larga escala convergem principalmente para
as consequéncias indesejaveis dos sistemas de responsabilizacdo. As politicas
publicas educacionais, com suas avaliacbes em larga escala, tendem a restringir o
trabalho pedagdgico das escolas determinando curriculos e uma formacéo docente
mais voltada para resultados. Limitam assim, a¢des diferenciadas e inovadoras que
promovem uma formacdo mais humana e cidada e menos competitiva. Uma critica
muito comum € o uso improéprio dos resultados das avaliacbes em larga escala pelo
chamado Estado-avaliador aliados ao alcance da eficacia a partir de uma logica
empresarial e mercadologica de gerenciamento dos sistemas educacionais. Esses
autores reconhecem que a resisténcia por parte de alguns profissionais aos
sistemas de avaliacdo com base na responsabilizacdo fundamenta-se no argumento
de que a escola ndo pode ser responsabilizada por seus resultados se o Estado nao
assegurar as condi¢cbes indispensaveis para um trabalho de qualidade. Nessa
perspectiva é inegavel que qualquer sistema de responsabilizacdo também precisa
determinar o papel do Estado.

Se, por um lado, a avaliagao externa do desempenho dos alunos por meio de
teste em larga escala se apresenta como elemento central para o desenho de
politicas publicas de educacéo basica no pais, 0 mesmo néo ocorre com a avaliacao
institucional. De acordo com Brandalise (2010), a avaliacdo institucional da escola
bésica ainda ndo se constitui uma préatica consolidada no contexto da educacgéo

brasileira. Segundo a autora, a auto avaliagdo interna € pouco realizada no interior
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das escolas, ndo estd inserida nas varias acdes nelas desenvolvidas, como uma
andlise sisteméatica da institui¢&o.

Entretanto, conforme apontado por Azevedo (2005), emerge cada vez mais
nesse cenario a necessidade de se estabelecer um processo de gestdo desses
resultados avaliativos em que a escola e seus atores compreendam que a avaliagao
institucional pode ser um instrumento decisivo de processos de melhoria e de
estratégias de desenvolvimento da escola.

Foi pensando nesses pressupostos que, em 2014, este pesquisador, ha
condicao de Diretor da Escola Estadual Professora Palmira Morais, juntamente com
a vice-diretora, ambos alunos do Curso de Especializagdo em Gestdo Escolar da
Universidade Federal de Ouro Preto, decidiram implementar um projeto
caracterizado como pesquisa-acdo que objetivava colocar em pratica 0 processo
para “implementar” a avaliagao institucional na escola. A escolha do tema se deu a
priori apds analise e reflexdo do Projeto Politico Pedagdgico da Escola Estadual
Professora Palmira Morais que revelou o ndo cumprimento das metas direcionadas
ao fortalecimento da gestdo democratica.

A avaliacgéo institucional da escola foi desenvolvida entre os meses de julho e
Dezembro de 2014. Envolveu alunos, pais, professores e pessoal administrativo da
escola. Ao total foram realizadas 166 entrevistas com questionarios sendo 92
alunos, 60 pais e 14 servidores (professores e pessoal administrativo). Como a meta
inicial era de 200 pessoas atingiu-se 83% da amostra. Durante a execuc¢do do
projeto houve diversos entraves devido as acfes propostas e o nivel de dificuldade.
Durante o processo, o prazo exiguo foi um fator que influenciou nos resultados dos
trabalhos.

Segundo Moresi (2003), toda pesquisa cientifica procura respostas para
indagacdes propostas e que por sua vez € uma atitude e uma pratica teorica de
constante busca que define um processo intrinsecamente inacabado e permanente.
Assim, com base nestes pressupostos, este novo estudo tem como  questdo
norteadora quais acdes a escola pode adotar para aperfeicoar o modelo de
avaliagdo institucional implementado em 2014. Para tanto, definiu-se como objetivo
geral aperfeicoar o modelo de avaliagédo institucional da E. E. Professora Palmira
Morais, de modo a possibilitar sua efetividade como instrumento de gestéo
estratégica para o gestor escolar.
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Com relacdo aos objetivos especificos o presente trabalho prop&e: discutir o
referencial tedrico que trata da avaliacdo institucional; evidenciar os aspectos gerais
do processo de construcdo da avaliacdo institucional no Brasil e na rede mineira de
ensino; discutir a importancia da avaliacéo institucional como instrumento de gestéao
escolar; estabelecer um novo debate buscando ressignificar o papel da escola e da
gestdo diante dos anseios da comunidade atendida e analisar de modo critico as
experiéncias vividas na escola com a metodologia de avaliacdo institucional
validando seus resultados podendo inclusive aperfeicoar os pontos falhos para
posteriormente reedita-la.

No que tange a metodologia de pesquisa, optou-se pela abordagem
qualitativa com foco no Estudo de Caso ja com relacdo as técnicas de coleta
considerou-se mais adequado ao desenho estratégico dessa pesquisa a utilizacédo
da entrevista estruturada e a realizagéo de grupo focal.

Sendo assim, no primeiro capitulo € apresentado, de modo descritivo, 0
processo de desenvolvimento e implantacdo do projeto de intervencéo que resultou
no modelo de avaliacdo institucional aplicado na Escola Estadual Professora Palmira
Morais. Do mesmo modo, procede-se a caracterizacdo da escola avaliada e do seu
contexto escolar. Posteriormente sdo discutidos elementos que evidenciaram a
necessidade de implantacdo da avaliagdo institucional na Escola Estadual
Professora Palmira Morais. O capitulo inicial também traz breves apontamentos
sobre experiéncias de avaliacao institucional no Brasil e a situacdo na rede mineira.

O segundo capitulo tem um carater mais analitico. Inicia-se com a
apresentacao de uma revisdo da literatura sobre avaliacdo institucional dialogando
com alguns fundamentos tedrico-metodoldgicos sobre a avaliacdo institucional da
escola, suas relagbes com diferentes contextos e as possibilidades de
operacionalizacdo do processo de autoavaliacdo da escola. Posteriormente, explicita
a metodologia a ser seguida na pesquisa e a analise dos dados obtidos em pesquisa
de campo junto aos sujeitos envolvidos na avaliagao estudada.

Por fim, no terceiro capitulo a partir da descricdo e analises realizadas nos
capitulos anteriores, sera apresentado um Plano de Acdo Educacional (PAE) tendo
como proposta principal o aperfeicoamento do instrumento de avaliagao institucional
implantado na escola. Dentro do PAE sera discutido também os caminhos possiveis

para o desenvolvimento da autoavaliacdo institucional, com base na andlise do
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experimento vivenciado na Escola Estadual Professora Palmira Morais e nos

estudos complementares sobre a tematica.
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1 APRESENTAGAO DO CASO EM ESTUDO

Neste capitulo, o objetivo principal é apresentar, de modo descritivo, 0
processo de desenvolvimento e implantacdo do projeto de intervencéo que resultou
no modelo de avaliacédo institucional aplicado na Escola Estadual Professora Palmira
Morais localizada no interior de Minas Gerais. Para tanto, € necesséaria a
caracterizacdo da escola avaliada e do seu contexto escolar de modo a descrever
como foi idealizada, desenvolvida e implantada. Acrescenta-se a discusséo
elementos sobre a conceituacdo da avaliacdo Institucional na Educacao Publica e
sua importancia para a melhoria da Gestdo Escolar e a qualidade de ensino na
escola. Também serdo abordados neste capitulo exemplos pontuais de experiéncias
com a avaliacdo institucional no Brasil bem como breves apontamentos sobre a

situacao da rede mineira neste contexto.

1.1 Avaliacao Institucional na Educacao Basica: um processo em construcao

Apesar da importancia ja salientada, percebe-se que a avaliacdo institucional
interna ndo € uma pratica muito comum nas escolas de ensino fundamental e médio
no Brasil. As escolas se submetem a avaliagdo externa realizada pelos 6érgaos
governamentais, mas a maioria ndo tem na sua cultura avaliativa a pratica da
avaliacao institucional.

Segundo Oliveira (2013), os estudos séo recentes e ainda nao existe uma
visdo predominante do tema como um referencial a ser utilizado para a promocéo da
qualidade na educacdo basica. Entretanto, a autora adverte que néo se pode culpar
0s gestores e educadores por tal auséncia, porque muitos desconhecem o que seria
esta acdo, considerando sua aplicacdo na educacédo basica existem experiéncias
pontuais e pouco entendimento no campo tedrico e metodoldgico, revelando, assim,
um processo ainda em construcéo nas escolas brasileiras.

1.1.1 Relatos pontuais sobre avaliag&o institucional no Brasil

Segundo as orientacbes contidas na Resolucdo N° 4/2010 do Conselho
Nacional de Educacdo (CNE), que trata das Diretrizes Curriculares Nacionais Gerais
para a Educacdo Basica, a Avaliacdo Institucional interna no ambiente educacional
deve fazer parte do Projeto Politico Pedagdgico (PPP) das escolas e detalhada no

plano de gestdo. Assim sendo, o inciso Il do art. 46 e, o inciso Il que trata da
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avaliacdo de redes de Educacao Basica, explicitam nos art. 52 e 53 da Resolugdo n°
4 as seguintes orientagoes:
Art. 52. A avaliacao institucional interna deve ser prevista no projeto politico
pedagodgico e detalhada no plano de gestéo, realizada anualmente, levando
em consideracdo as orientacdes contidas na regulamentacdo vigente, para
rever o conjunto de objetivos e metas a serem concretizados, mediante
acdo dos diversos segmentos da comunidade educativa, o que pressupde

delimitagdo de indicadores compativeis com a missdo da escola, além de
clareza quanto ao que seja qualidade social da aprendizagem e da escola.

Art. 53. A avaliacao de redes de Educacao Bésica ocorre periodicamente, é
realizada por o6rgdos externos a escola e engloba os resultados da
avaliacdo institucional, sendo que os resultados dessa avaliagdo sinalizam
para a sociedade se a escola apresenta qualidade suficiente para continuar
funcionando como esta (BRASIL/MEC/CNE, 2010, p. 16).

Apesar de expressa como uma das diretrizes para a educagdo bésica, na
pratica, a avaliacdo institucional no Brasil ndo € uma a¢do comum desenvolvida em
todas as escolas.

Percebe-se que, a priori, a avaliagdo externa por meio de testes em larga
escala é colocada como elemento central para o desenho de politicas de educacéo
basica, mas o0 mesmo néo se pode dizer da avaliagcéo institucional. De acordo com

Brandalise:

A autoavaliagdo institucional é uma discusséo recente, uma préatica ainda a
ser construida nos espacos escolares. E uma modalidade de avaliacdo que
carece de maior aprofundamento teérico e metodoldgico, particularmente no
contexto brasileiro (BRANDALISE, 2010, p. 3).

Tomando como base a realidade brasileira, uma revisdo na literatura indica
que as experiéncias com avaliagdo institucional na educacdo basica ainda sao
incipientes. O que ha de consistente na bibliografia do tema é o consenso de que
essa pratica se originou nas Universidades Brasileiras, na década de 1980, num
contexto de reformas educacionais que serd abordado de forma mais detida no

segundo capitulo.

1.1.2 A Avaliacéo Institucional nas IES

Atualmente, a avaliacdo institucional das Instituicbes de Ensino Superior (IES)

€ posta como um instrumento de responsabilizacdo das instituicbes perante a
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sociedade, com o intento de avaliar a qualidade de seus servicos e manter o
controle estatal sobre as IES. Pode-se dizer que esse processo avaliativo também
corrobora para a consolidacdo do principio da transparéncia no que se refere a
prestacado de contas das instituicdes.

Segundo Tenorio e Argollo (2009), em se tratando de avaliacdo institucional,
a comparacgdo do Brasil com a experiéncia de outros paises, demonstra que apesar
de ser estudada, desde os anos 70, passou por longos periodos de estagnacao ou
de ac¢des isoladas que nao contribuiram para a consolidacédo de um sistema nacional
de avaliacdo educacional. Para os autores, a mais antiga e duradoura experiéncia
brasileira refere-se a avaliacdo de cursos e programas da poOs-graduacao,
desenvolvida desde 1976 pela Comissdo do Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel
Superior (CAPES).

Na década de 1980, as primeiras iniciativas de fomento encontram
sistematizacdo no Programa de Avaliacdo da Reforma Universitaria (PARU) e nos
estudos do Grupo Executivo para a Reformulacdo da Educacéo Superior (GERES).
No inicio da década de 1990, surge o Programa de Avaliacdo Institucional das
Universidades Brasileiras (PAIUB)

No entanto em 1995, por meio da Lei n° 9.131, deu-se o fim do apoio efetivo
ao PAIUB e a criacéo, pelo MEC, de um novo mecanismo de avaliacdo: o Exame
Nacional de Cursos (ENC), popularizado como “Provao”, realizado por concluintes
de cursos de graduacao.

Segundo Pinto (2015), essa fase representou o inicio da ampliagdo do poder
regulador federal para o controle das atividades de ensino superior. O autor revela
gue neste contexto os resultados do Provdo foram amplamente divulgados na midia
impressa e televisiva, funcionando como instrumento de classificacdo das
Instituicbes de Ensino Superior e de estimulo a concorréncia entre elas.

De acordo com Polidori, Marinho-Araujo e Barreyro (2006), a implantacéo do
ENC foi seguida por outros mecanismos avaliativos, tais como a Avaliacdo das
Condicdes de Ensino (ACE), e a Avaliacao para credenciamento de IES privadas,
com a proposta de nivelar as instituicbes em termos de qualidade. No entanto,
segundo os autores, este modelo mostrou-se insuficiente e fragmentado para
responder aos questionamentos e exigéncias referentes ao tipo de educacao
superior que era oferecido aos brasileiros.
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Assim em abril de 2003 deu-se inicio a discusséo sobre a criagcdo de um novo
sistema de avaliacdo da educacédo superior, quando foi criada a Comissdo Especial
de Avaliacédo (CEA) que, apds realizar debates com a comunidade académica e com
a sociedade civil organizada, produziu o documento intitulado “SINAES: bases para
uma nova proposta de avaliagdo da educacgdo superior” (BRASIL, 2003). O
documento evidencia um modelo de avaliagdo mais integrado e global considerando
as especificidades de cada IES e estas desenvolvendo um processo avaliativo

focada na avaliacdo da instituicio em varias dimensbes, dos cursos e do

7z

desempenho dos estudantes. O SINAES é formado por trés procedimentos
avaliativos: a Avaliacdo das Instituicobes de Educacdo Superior (AVALIES),
constituida da Auto-avaliacdo e da Avaliacdo Externa; a Avaliacdo dos Cursos de
Graduacao (ACG) e o Exame Nacional de Desempenho dos Estudantes (ENADE).

Nesse sentido Tenorio e Argollo (2009), afirmam que o modelo de avaliacao
institucional proposto pelo SINAES foi criado com a finalidade de melhoria da
qualidade da educacdo superior, orientacdo da expansdo da sua oferta, aumento
permanente da sua eficacia institucional e efetividade académica e social.

No artigo 3° da Lei n° 10.861/2004 (BRASIL, 2004) sdo descritas as
dimensdes de avaliacdo propostas pelo SINAES, que devem ser o foco da avaliagao
institucional e que garantem, simultaneamente, a unidade do processo avaliativo em

ambito nacional e a especificidade de cada instituicao:

| —a missdo e o plano de desenvolvimento institucional;

Il — a politica para o ensino, a pesquisa, a pés-graduacao, a extensdo e as
respectivas formas de operacionalizacéo, incluidos os procedimentos para
estimulo a producdo académica, as bolsas de pesquisa, de monitoria e
demais modalidades;

Il — a responsabilidade social da instituicdo, considerada especialmente no
que se refere a sua contribuicdo em relagdo a inclusédo social, ao
desenvolvimento econdémico e social, a defesa do meio ambiente, da
memoaria cultural, da producdao artistica e do patrimonio cultural;

IV — a comunicacdo com a sociedade;

V — as politicas de pessoal, as carreiras do corpo docente e do corpo
técnico-administrativo, seu aperfeicoamento, desenvolvimento profissional e
suas condicdes de trabalho;

VI — organizagéo e gestdo da instituicdo, especialmente o funcionamento e
representatividade dos colegiados, sua independéncia e autonomia na
relacho com a mantenedora, e a participacdo dos segmentos da
comunidade universitaria nos processos decisorios;

VIl — infraestrutura fisica, especialmente a de ensino e de pesquisa,
biblioteca, recursos de informacdo e comunicacéo;

VIII — planejamento e avaliacdo, especialmente 0s processos, resultados e
eficacia da autoavaliacéo institucional;

IX — politicas de atendimento aos estudantes;
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X — sustentabilidade financeira, tendo em vista o significado social da
continuidade dos compromissos na oferta da educacao superior.

A priori, percebe-se que o sistema propde uma avaliacdo que articule de
forma coerente as concepcgdes, objetivos, metodologias, agentes da comunidade
académica, da sociedade e de instancias do governo. De acordo com o INEP (2009)
o trabalho pedagdgico e cientifico, em seu sentido técnico e formativo, e as
atividades mais diretamente vinculadas aos compromissos sociais da instituicdo sao
o foco principal da avaliacdo, tanto na dimensao interna quanto na externa. Porém,
para um melhor conhecimento dessa dimensédo académica, filoséfica e politica da
formacdo em sentido amplo, é necessario compreender as relagdes sociais e as
condicbes de trabalho, a eficiéncia administrativa e a eficacia dos processos
interpessoais que se desenvolvem nas distintas instancias.

Também dentro desta concepc¢do, o Instituto aponta a importancia de se
conhecer as condicbes de sustentabilidade e continuidade e todos os dados
importantes da infraestrutura, especialmente aqueles mais diretamente relacionados
com a pesquisa e com 0 ensino, como laboratorios, bibliotecas, equipamentos,
instrumentos técnicos, etc., sem nunca perder de vista as finalidades e objetivos
primordiais da instituicdo educativa. E também de enorme importancia a apreciacio
critica dos fluxos de informacdo, bem como a analise do funcionamento das
camaras, conselhos, comissfes e outras estruturas colegiadas da instituicdo (INEP,
2009).

Para o Inep (2009), as fun¢cBes mais importantes da autoavaliacdo sao a de
produzir conhecimentos, por em questdo a realizacdo das finalidades essenciais,
identificar as causalidades dos problemas e deficiéncias, aumentar a consciéncia
pedagogica e a capacidade profissional dos professores, tornar mais efetiva a
vinculacdo da instituicdo com o entorno social e a comunidade mais ampla, julgar
acerca da relevancia cientifica e social de suas atividades e seus produtos, prestar
contas a sociedade, justificar publicamente sua existéncia e fornecer todas as
informacgdes que sejam necessarias ao conhecimento do Estado e da populacéo.

Em sintese, a avaliacdo institucional das IES tem como funcdo: o
autoconhecimento para aumento do engajamento profissional, para fundamentadas
emissdes de juizos de valor e articulacdo de acbes de melhoramento, tanto das
pessoas envolvidas, quanto da instituicdo. Os objetivos da avaliagdo convergem e

explicitam a funcdo da avaliacao institucional das IES. Neste sentido, 0S processos
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de autoavaliacdo devem ser permanentes, isto €, constituir-se como uma cultura

internalizada nas estruturas e nas acdes institucionais.

1.1.3 Avaliacao Institucional nas Escolas de Educacédo Basica

Para Oliveira (2013), a experiéncia das universidades a partir da criagao do
Programa de Avaliacdo Institucional das Universidades Brasileiras — PAIUB e mais
recentemente com o Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacdo Superior
(SINAES), criado pela Lei n° 10.861, de 14 de abril de 2004, obedecendo as
diretrizes estabelecidas pela Comisséo Nacional de Avaliagdo da Educagéo Superior
(CONAES) colaboraram para a construcdo de um modelo de avaliacdo institucional
para 0 ensino superior que posteriormente tem servido como parametro para
orientar as praticas da avaliacao institucional das escolas de educacdo basica em
territério nacional.

Apesar dos estudos sobre avaliacdo institucional na educacdo basica
indicarem a necessidade de maior base tedrica e metodologica para desenvolvé-la,
conforme destaca Brandalise (2010), € importante ressaltar que existem algumas
experiéncias pontuais no ambito da educacéao brasileira.

Dentro desse viés, ha um estudo relevante realizado por Oliveira (2013) com
base em pesquisa bibliografica em sites de Secretarias Municipais e estaduais de
educacado de alguns estados brasileiros, principalmente aquelas em que pesquisas
académicas ja foram realizadas com o intuito de conhecer as praticas de avaliacdo
institucional. A autora além de investigar a dindmica da pratica da avaliacao
institucional no ambito das escolas da rede publica municipal da cidade de Salvador,
Bahia, entre 2007 e 2012 pesquisou também as Secretarias Estaduais e Municipais
de Educacédo dos Estados do Ceara, Parana, Piaui, Rio de Janeiro, Sdo Paulo, Rio
Grande do Sul e Minas Gerais em busca de experiéncias formalizadas sobre
avaliacao institucional interna nas escolas.

Segundo Oliveira (2013), o resultado de sua pesquisa revelou que dentre as
experiéncias registradas, apenas as da Secretaria de Educacao Estadual do Parana
e a do Rio Grande do Sul possuem propostas de avaliacdo institucional interna
concretizadas.

A autora avalia a limitacdo de sua pesquisa, tendo em vista a dimensé&o

territorial do Brasil, mas assevera que o parametro que obteve nos estados do
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Parana e Rio Grande do Sul é muito pouco para um processo avaliativo que se
apresenta como necessario na dindmica escolar. Para a autora muitos municipios,
provavelmente, nunca ouviram falar em avaliacdo institucional da escola, sendo
necessario avancar no sentido de tornar a pratica da autoavaliagdo institucional uma
realidade nas escolas brasileiras.

Na secao seguinte, é apresentada uma breve descricdo sobre a situacao do

Estado de Minas Gerais no que tange a avaliacao institucional.

1.2 Avaliagéo Institucional na Rede Mineira: um caminho a percorrer

No caso de Minas Gerais, desde janeiro de 1992, existe um programa de
avaliacdo externa da escola publica, acdo conjunta instituida por dirigentes da
Secretaria de Estado de Educacdo, especialistas, técnicos e consultores da
Fundacdo Carlos Chagas (FCC). Mello (1992) destaca que a partir desse
documento politico, Minas Gerais estabelece o delineamento institucional do
programa que deu inicio ao processo de avaliacdo educacional baseada em dados
da realidade do sistema educacional. A autora destaca trés finalidades especificas
do programa sendo: 1. Promover a avaliacdo sistematica dos resultados aferidos
com relacdo a aprendizagem dos alunos em conteddos béasicos comuns; 2.
Introduzir e estimular a pratica da “autoavaliagado” da escola, com vistas a promocao
de mudancas e a melhoria da qualidade de ensino e 3. Criar mecanismos para a
conducédo da educacao publica no Estado, bem como instrumentos de prestacdo de
contas pelos servigos prestados e resultados alcancados.

Como se vé, a avaliagdo institucional esta imbricada no processo de
avaliacdo da aprendizagem como uma pratica que deve ser estimulada nas escolas
de modo a provocar mudancas e melhoria na qualidade do ensino. Entretanto,
conforme atesta Oliveira (2013), no que tange a avaliagcdo das escolas ndo existe
até o presente momento nenhuma acgao concreta sobre avaliagdo institucional.

Em Minas Gerais, percebe-se uma tendéncia de énfase na utlizacdo da
avaliacdo externa como mecanismo de controle do desempenho escolar. No que
tange a avaliagdo institucional até entdo ndo existe uma diretriz normativa que
regulamente a avaliagdo institucional, o que torna ainda muito frageis as

perspectivas vislumbradas no sentido da implementacdo da avaliagdo interna aos
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demais processos de formulacédo, implementacdo e obtencdo de resultados de
politicas educacionais.

No mesmo sentido Souza e Oliveira (2010), a relacdo entre avaliacdo e
melhoria da qualidade do ensino nao constitui ainda uma realidade em MG e em
muitos outros estados brasileiros. Segundo os autores a ideia de qualidade que vem
sendo forjada tem-se restringido a apreciacdo do desempenho do aluno, sem que
este seja interpretado a luz de condicBes contextuais, intra e extraescolares
essenciais para uma possivel intervencéo da escola.

Sousa e Oliveira (2010), ressaltam que dentro dessa légica o sistema de
avaliacdo tende a se limitar a um sistema de informacg&o educacional. Sem duvida, a
producado de informacéo € uma etapa do processo avaliativo, mas esse s0 se realiza
qguando, a partir de informacdes, ocorrerem julgamento, decisdo e acdo. Ou seja, a
avaliacdo ganha sentido quando subsidia intervencdes que levem a transformacéo e
a democratizacdo da educacdo, em suas dimensfes de acesso, permanéncia e
qualidade.

Diante de tais constatacdes, é imperativo que 0s gestores dos sistemas de
ensino iniciem o0 movimento para tentar articular a avaliacdo externa a
autoavaliacdo, com a perspectiva de focalizar a escola de modo a reconhecer e
fazer com que a propria instituicdo se reconheca apesar de toda a sua
complexidade. Obviamente este seria o processo enddégeno que demandaria um
grande esfor¢co de toda a comunidade escolar uma vez que os critérios e parametros
para avaliacao interna na educacéo basica sdo incipientes e restritas a experiéncias
pontuais.

Essas experiéncias autbhomas que por ventura estdo sendo desenvolvidas
nas escolas, sejam nos municipios de Minas Gerais ou de outros estados, podem
estar relacionadas aos programas de formacéo de gestores.

N&o é objeto dessa pesquisa analisar 0os impactos desses programas na
gestdo e melhoria da qualidade das escolas, porém é importante reconhecer que
alguns estudos apontam para a possibilidade de que estas acdes possam repercutir
positivamente nas escolas inclusive fomentando processos para a avaliacao
institucional.

Para Ferraz (2012), h4 sim indicios de que estes cursos de formacdo em
servigo para gestores escolares contribuem para a superagcdo do modelo de gestéo
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centralizador e burocratico a partir da apreensdo de embasamento tedrico e
estratégias de gestdo com base em principios democraticos.

Apesar de Minas Gerais ndo possuir uma regulamentacao especifica sobre o
processo de autoavaliacdo das escolas, é possivel afirmar que a Secretaria de
Estado de Educacéo (SEE) incentiva a participagdo dos gestores nos programas de
formacdo e de desenvolvimento institucional destinado aos dirigentes e as
liderancas da escola como, o PROGESTAO, o Plano de Desenvolvimento da Escola
(PDE) e o Prémio de Gestéo Escolar.

Esses programas tém em comum a proposta de desenvolver a gestao
democrética da escola, dentro de uma abordagem que valoriza a construgao coletiva
do PPP através do incentivo a participacdo ativa e colegiada dos demais atores do
processo educativo.

O PDE e o Prémio Gestado Escolar podem ser considerados programas de
desenvolvimento institucional com base em planejamento estratégico para as
escolas desenvolverem uma autoavaliacdo de seus processos internos e para a
melhoria da qualidade do ensino a partir de incentivos financeiros e premiacgoes.

Esses programas incentivam a elaboragdo de um diagnostico de modo
participativo envolvendo a comunidade escolar (equipe escolar, pais de alunos e
outras partes interessadas). Esse diagnéstico auxilia na definicdo do que a escola
pretende fazer, de que maneira e com quais recursos. E um processo coordenado
pelo gestor da escola para o alcance de uma situacdo desejada, de uma maneira
mais eficiente e eficaz, com a melhor concentracéo de esforgos e de recursos.

Ja 0 PROGESTAO, assim como o Prémio Gest&o Escolar, é uma iniciativa do
Conselho Nacional de Secretarios de Educacdo (CONSED), em parceria com as
Secretarias Estaduais e Municipais de Educacéo se caracteriza como um programa
de formacgéo continuada e em servigco, por meio da educacdo a distancia, que tem
como publico-alvo profissionais que atuam na equipe gestora da escola publica,
(vice-diretor, supervisor, coordenador pedagogico. Segundo o CONSED A
fundamentacdo do PROGESTAO conta com 0s pressupostos basicos de gestio: (1)
melhoria da aprendizagem e do sucesso escolar dos alunos; (2) gestdo democréatica
da escola publica; e (3) formacao continuada em servi¢o de gestao escolar

Na elaboracdo dos instrumentos de avaliacdo, um dos pontos criticos da
pratica da avaliacdo institucional € exatamente observar quais dimensdes serdo

avaliadas e que pressupostos serdo assumidos, por isso apropriar-se dos
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conhecimentos metodoldgicos se faz necessario. Assim, esses “cursos” oferecidos
pelo MEC e pelo CONSED sdo um bom comeco para a caminhada que Minas
Gerais tem pela frente quando o assunto é avaliacdo institucional, mas nao €
suficiente para desenvolver o processo de maneira global em todo o estado.

Nao obstante, em novembro de 2016 o0s gestores escolares foram
surpreendidos com o lancamento de um programa de avaliacdo interna. O
documento enviado para as escolas em 11 de novembro de 2016 oriundo da
Secretaria da Superintendéncia de Avaliacdo e da Subsecretaria de Informacdes e
Tecnologias Educacionais apresentava uma proposta de articulagédo entre avaliacéo
externa e avaliacao interna, denominado de “Itinerarios avaliativos de Minas Gerais”.
Segundo o documento os ‘“itinerarios avaliativos” foram elaborados e distribuidos
entre quatro eixos de analise sendo: Direito a aprendizagem; Gestdo Democrética e
participativa; Fortalecimento do trabalho coletivo e Relagdo da Escola com a
Comunidade. Com base nesse referencial, gestores escolares e especialistas de
educacdo que atuam nas escolas do estado seriam capacitados em um curso on-
line cuja plataforma de Educacao a Distancia (EAD) sera gerenciada pelo Centro de
Politicas Publicas e Avaliacdo da Educacdo, da Universidade Federal de Juiz de
Fora (CAED/UFJF). De acordo com o documento, essa concepc¢do de itinerarios
avaliativos proposto pela SEE-MG estruturado seguindo uma sequéncia logica em
trés momentos basicos: o da elaboracdo de uma avaliacdo interna da escola e seu
impacto na aprendizagem; o da definicdo de uma agenda minima de acdes a serem
trabalhadas; e o do monitoramento e avaliagcdo de cada atividade que compde o
plano de acdo da escola.

Diante do exposto, percebe-se que na rede mineira ainda ndo se constituiu
nenhum processo regulatorio com vistas ao desenvolvimento de uma cultura de
avaliacdo do ambiente escolar, de modo que a globalidade da instituicdo possa ser
percebida nos seus diversos aspectos. A priori, essa falta de cultura de avaliagcao
interna diz respeito a pouca informacao sobre a autoavaliagdo das escolas. Essa é
uma das limitagbes que contribuem fortemente para que as unidades de ensino nao
desenvolvam a agéo.

Segundo Gadotti (2010), por falta de uma cultura avaliativa, professores e
diretores de escola, em geral, ndo dominam os conceitos e técnicas de avaliagdo de
desempenho. Para o autor isto significa que o tempo administrativo e 0S recursos

devem ser destinados a capacitacdo dos agentes escolares. “Melhor seria forma-los
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de um lado, como implementadores de uma politica, pois a avaliacdo deve fazer
parte de uma politica de estado e, de outro, como educadores, pois a avaliacdo deve
ter um caréater formativo” (GADOTTI, 2010, p. 4).

Apesar de ser realizada ha bastante tempo nas universidades brasileiras, nas
escolas de educacdo basica a avaliacdo ainda é incipiente. Como foi relatado
anteriormente, algumas secretarias de educacdo estimulam essa pratica, porém é
necessario mais mobilizacdo e articulacdo dos gestores do sistema para que a

avaliacao institucional se consolide como uma politica publica de educacéao.

1.3 A experiéncia da Avaliagdo Institucional na Escola Professora Palmira
Morais

Nesta secdo, é apresentado, de modo descritivo, 0 processo de
desenvolvimento e implantacdo do projeto de intervencdo que resultou no modelo de
Avaliacdo Institucional aplicado na Escola Estadual Professora Palmira Morais
(EEPPM). Antes, porém, sera necessdaria a caracterizacdo da escola avaliada de
modo a compreender o contexto escolar onde foi idealizado, desenvolvido e

implantado o projeto de avaliagdo institucional.

1.3.1 Caracterizacdo da SRE de Nova Era

Atualmente, o estado de Minas Gerais possui 47 (quarenta e sete)
superintendéncias Regionais de Ensino vinculadas a Secretaria de Estado de
Educacéo, dentre as quais a SRE de Nova Era na qual esté jurisdicionada a escola
objeto desta pesquisa. A Superintendéncia Regional de Ensino Nova Era, esta
localizada no Polo Regional Vale do A¢o e situada no municipio de Nova Era, no

Médio Piracicaba, estdo sob sua jurisdicdo 15 municipios e 65 escolas.
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Figura 1 - Mapa dos municipios jurisdicionados a SER- NovglEra
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Fonte: Extraido do site da SRE- Nova Era /2016.

As Superintendéncias Regionais de Ensino — SREs, tém por finalidade
exercer, em nivel regional, as acdes de supervisdo técnica, orientacdo normativa,
cooperacao e de articulacédo e integracdo Estado e Municipio em consonancia com
as diretrizes e politicas educacionais (MINAS GERAIS, 2011).

1.3.2 Caracterizacdo da Escola Estadual Professora Palmira Morais

A escola objeto desta pesquisa pertence ao municipio de Itabira e localiza-se
a 35 km da sede da regional Nova Era e a 104Km da capital mineira. Segundo
dados do IBGE (2016), Itabira possui uma populacdo estimada em 118.481
habitantes e aproximadamente 60% da renda da cidade vem da atividade
mineradora. Itabira detém o maior numero de escolas da SRE- Nova Era ao total 16
escolas estdo em funcionamento. A Escola Estadual Palmira Morais € uma das 16
escolas estaduais que oferecem o Ensino Fundamental (Anos Finais) e esta entre as
11 escolas que oferecem o Ensino Médio na cidade de Itabira. Outra especificidade
da escola é a oferta dos Anos Inicias do Ensino Fundamental.

O histérico da EEPPM indica sua criacao pelo Decreto n° 8.643 de 01/09/65,
durante o governo de José de Magalhdes Pinto. A instalacdo e construgdo do prédio
escolar foram autorizadas, respectivamente, pela Resolucéo 2.424/77 e Parecer 269
de 26/09/74 do Conselho Estadual de Educacdo (CEE) e o Parecer 266/77 de
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19/08/77 que concedeu aprovacao prévia ao estabelecimento, recomendando que
fossem encaminhados a nova unidade os alunos que residissem proximo a mesma.

A EEPPM possui atualmente 616 alunos e funciona em 2 turnos (matutino e
vespertino). Em 2013 foi criada 1 turma da modalidade de Educacédo de Jovens e
Adultos (EJA). A turma de EJA foi encerrada em 2014. A Escola também oferece
Educacéo Integral para alunos dos Anos Iniciais. Os alunos sao provenientes dos
bairros urbanos: Praia, Eldorado, Juca Rosa, Colina da Praia, Sédo Cristovdo, Sao
Francisco, Jardim das Oliveiras. A escola também atende 48 alunos oriundos da
zona rural do Municipio identificados pelas localidades de Laboreaux, Engenho,
Sapé, e Ribeirdo Sao Jose.

A EEPPM possui uma area total de 5.304m2 com 1.875,36m2 de area
construida. Os fatores na rede fisica que favorecem a aprendizagem sdo o espaco
interno, biblioteca ampla, sala de informética, auditério onde acontecem as
apresentacoes culturais e palestras além da quadra poliesportiva. A rede fisica era
um dos pontos criticos apontados pela comunidade. A situacdo de deterioracdo dos
espacos era tida como fator de baixa autoestima dos alunos e servidores e
possivelmente de repulsa de matriculas, pois todos os espacos e dependéncias
estavam depreciados. Em 2014 foi iniciada a reforma emergencial melhorando
aspecto fisico da escola, porém ainda necessita de interven¢des em pontos que nao
foram contemplados na planilha de servicos da reforma emergencial como, por
exemplo, reforma dos pisos internos e externos, reestruturacdo da rede légica e
elétrica, cobertura da quadra, construgao de reservatorio d’agua, regularizacdo de
passeio externo e reconstru¢cdo de novo muro frontal. Na Tabela 1, observa-se o

guantitativo relativo as dependéncias fisicas da escola.

Tabela 1 — Distribuicdo dos espacos fisicos da EE Professora Palmira Morais

Dependéncias Quantidade
Salas de aulas 16
Sala de diretoria 01
Sala de professores 01
Laboratorio de informéatica 01
Quadra de esportes descoberta 01
Cozinha 01
Biblioteca 01
Banheiro dentro do prédio 09
Sala de secretaria 02
Refeitorio 01
Despensa 01

Almoxarifado 01
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Auditério 01
Patio descoberto 03
Area verde 02

Fonte: Elaborada pelo autor, 2016.

A respeito da gestdo de pessoas, o diretor é responsavel pela organiza¢édo do
quadro de pessoal, realizando as designacfes (contratacbes temporarias) e
atribuindo cargos e turmas aos professores. O diretor determina também o horario
de trabalho e as fungcbes do pessoal administrativo denominados Assistentes
Técnicos de Educacédo Basica (ATB’s) e Auxiliares de Servigcos de Educacéo Basica
(ASB’s). Entre outras tarefas também é responsabilidade do diretor, contribuir para o
desenvolvimento profissional e a conducdo da avaliacdo de desempenho dos

servidores efetivos da escola.

Tabela 2 — Quadro de pessoal da Escola Estadual Professora Palmira Morais 2016
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Diretor 1 1 1
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Secretario 1 1 1
Especialista 2 5 1 1
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Ajustados 1 1 1
el 10 10 113 5 1
Total
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|67] 17 | 50 [1]4] | 9 ]33] | 4 ] 23 | 2 ]
Fonte: Elaborado pelo autor, 2016.

A atual equipe gestora da EEPPM é composta por 1(um) Diretor e 1(uma)
Vice-Diretora eleitos pela primeira vez em 2011 e reconduzidos para mais um
mandato em 2015. Ambos sdo professores efetivos, graduados em Historia e
possuem Pds-graduacédo lato sensu em gestdo escolar (Tabela 2). A equipe gestora
adota como pressupostos o principio da isonomia no que tange aos direitos e
deveres dos servidores e a gestdo democratica e participativa através do
fortalecimento das instancias colegiadas, seja as institucionalizadas pela legislacéo
como o Colegiado Escolar e o Conselho de Classe, ou as de representacdo
estudantii como o Grémio e os lideres de classe. Atualmente a gestdo esta
investindo e apoiando a iniciativa de alguns pais para a fundagéo da Associagao de
Pais da escola.

JA4 em relacdo ao corpo docente, pode-se afirmar que boa parte dos
professores efetivos da EEPPM ja incorporaram em sua pratica a ruptura com o
paradigma da velha escola tradicional. Este resultado é fruto do intenso trabalho de
formacdo em servico desenvolvido durante as reunides pedagégicas (Médulo 11)%. A
partir desses encontros a equipe de professores € levada a refletir sobre sua pratica
de modo a perceber que a escola somente tera cumprido sua funcdo social na
medida em que 0s que nela atuam estiverem envolvidos, ndo s6 no discurso, mas
concretamente, na construcdo de um projeto politico-pedagogico que sintetize
anseios e expectativas da comunidade e, sobretudo, dos alunos.

A equipe gestora e pedagodgica (especialistas) tem plena consciéncia das
limitagcdes impostas pelo sistema tanto pela grande rotatividade dos profissionais da
educacao quanto pela sua falta de qualificacdo. Fato que se repete a cada ano letivo

! De acordo com o Art. 33 da Lei Estadual 20.592/12, a carga horaria do professor é organizada da
seguinte forma: Dezesseis horas semanais destinadas a docéncia (mdédulo |). Oito horas semanais
destinadas a atividades extraclasse (mddulo Il) sendo distribuidas da seguinte forma: - Quatro horas
semanais em local de livre escolha do professor. - Quatro horas semanais na propria escola ou em
local definido pela diregdo da escola, sendo até duas horas semanais dedicadas a reunides. Esta
carga horaria podera ser acumulada para utilizagdo dentro de um mesmo més. Quando n&o ocorrer
reunido, a carga horaria sera utilizada para as demais atividades de planejamento do professor.
Quem tem direito a esta organizagcédo da jornada: todos os professores em regéncia. O mddulo 1l é
constituido exclusivamente de atividades de capacitacdo, planejamento, avaliacdo, reunides e outras
atribuicdes do cargo como preenchimento de diarios, formularios, etc. Ndo Pode ser utilizado para
substituicdo eventual de professores, monitoramento de recreio, intervencao pedagodgica ou qualquer
outra atividade de interagdo com aluno. (MINAS GERAIS, 2012)
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durante a contratacdo de profissionais formados em outras areas e autorizados a
lecionar.

No entanto, a equipe compreende que 0s avancos sO serao possiveis atraves
do esforco conjunto e da formacao continuada que possibilitaréo aos profissionais da
educacado o desenvolvimento de habilidades e competéncias para se tornarem aptos
ao enfretamento dos desafios colocados para o ensino da nova geracgédo de alunos.

Assim, durante a construcao do Projeto Politico-Pedagodgico em 2012 buscou-
se um parametro para que 0s novos e veteranos professores pudessem mirar, algo
a ser alcancado pelos profissionais e desejavel para a comunidade. Assim, foi
elaborado com base nas Referéncias para o Exame Nacional de Ingresso na
Carreira Docente do MEC, 18 padrdes que refletem o perfil de profissional desejado
pela comunidade escolar para atuar nas salas de aula da EEPPM. No Quadro 1,
estdo destacados alguns padrdes que segundo MEC (2010), sdo similares aos
padrbes docentes estabelecidos na Australia, Canad4, Cingapura, Chile, Cuba,
Estados Unidos e Inglaterra. A definicdo de padrdes como estes ressaltam a
importancia da valorizacdo da identidade do professor como um profissional que
necessita de conhecimentos e habilidades especificos para seu exercicio, 0os quais
ndo podem ser substituidos por mera boa vontade ou pelo desejo de trabalhar com

criangas.

Quadro 1 — Perfil do professor da E. E. Professora Palmira Morais

Dominar os contetidos curriculares das disciplinas.

Ter consciéncia das caracteristicas de desenvolvimento dos alunos.

Conhecer as didéticas das disciplinas.

Dominar as diretrizes curriculares das disciplinas.

Organizar os objetivos e 0os conteldos de maneira coerente com o curriculo, o desenvolvimento

dos estudantes e seu nivel de aprendizagem.

Selecionar recursos de aprendizagem de acordo com os objetivos de aprendizagem e as

caracteristicas de seus alunos.

7. Escolher estratégias de avaliacao coerentes com os objetivos de aprendizagem.

8. Estabelecer um clima favoravel para a aprendizagem.

9. Manifestar altas expectativas em relacao as possibilidades de aprendizagem de todos.

10. Instituir e manter normas de convivéncia em sala.

11. Demonstrar e promover atitudes e comportamentos positivos.

12. Comunicar-se efetivamente com os pais de alunos.

13. Aplicar estratégias de ensino desafiantes.

14. Utilizar métodos e procedimentos que promovem o desenvolvimento do pensamento autdnomo.

15. Otimizar o tempo disponivel para o ensino.

16. Avaliar e monitorar a compreensao dos conteudos.

17. Buscar aprimorar seu trabalho constantemente com base na reflexdo sistematica, na
autoavaliacdo e no estudo.

18. Trabalhar em equipe.

s wNE

&»
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Fonte: Adaptado de referenciais para o Exame Nacional de Ingresso na Carreira
Docente - Documento para Consulta Publica, MEC/Inep(2010).

O quadro 1 é apresentado desde 2013 & equipe de professores, no inicio de
cada ano letivo, em um manual contendo orientacbes e normas gerais baseado no
PPP, no Regimento Interno da instituicdo e na legislacdo estadual. Os parametros
elencados representam a expectativa da comunidade em relacdo ao trabalho
desenvolvido pelos professores na escola e varios referenciais estdo presentes na
avaliacdo de desempenho dos docentes. Na avaliacdo institucional, por exemplo, o
referencial 1 (um) foi convertido em um quesito compondo o0 questionario de

pesquisa.

1.3.3 Indicadores educacionais da escola pesquisada

Sabe-se que a complexidade da escola traduz-se, dentre outras
caracteristicas, em desenvolver um processo de ensino-aprendizagem eficiente e
eficaz num contexto marcado por uma infinidade de fatores intra e extraescolares
gue afetam os resultados educacionais. Por isso, é estratégico para a gestdo de
uma escola conhecer e fazer uso dos principais indicadores que estdo a disposi¢ao
para poder intervir nos processos educativos que estdo sendo desenvolvidos na
escola. Entre esses instrumentos estdo os indicadores de Distor¢ao idade-série, a
Taxa de Rendimento ou fluxo escolar, os resultados do IDEB, a Prova Brasil, além
dos resultados do SIMAVE no caso de Minas Gerais.

De acordo com a legislacdo que organiza a oferta de ensino no pais
(Lei 9.394/1996), a crianga deve ingressar aos 6 anos no 1° ano do ensino
fundamental e concluir a etapa aos 14 (BRASIL, 2006). Na faixa etaria dos 15 aos
17 anos, o jovem deve estar matriculado no Ensino Médio. De acordo com o
INEP/MEC, o valor da distor¢cdo € calculado em anos e representa a defasagem
entre a idade do aluno e a idade recomendada para a série em curso. O aluno é
considerado em situacéo de distor¢do ou defasagem idade-série quando a diferenca
entre a idade do aluno e a idade prevista para a série é de dois anos ou mais
(INEP/MEC, 2016).

Assim como em outras escolas que oferecem o Ensino Fundamental (EF) nos
dois ciclos (Anos Iniciais e Anos Finais), a taxa de distorcéo idade-série na EEPPM

atinge picos a partir do 6° ano do Ensino Fundamental, e isso ocorre na maioria das
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vezes em funcéo da progresséo continuada no periodo de 1° ao 5° ano que permite
ao aluno progredir nos estudos mesmo que apresente dificuldades de leitura, escrita,
interpretacdo de textos e operacdes matematicas simples. Porém, no Ensino Médio
(EM) existe um grande indice de defasagem nesse quesito. No EF, a figura 2 indica
que nos ultimos 4 anos houve uma reducdo significativa no percentual de alunos

com distor¢ao idade-série.

Figura 2- Distorcao ldade-Série, Ensino Fundamental - EEPPM (2006 até 2015)
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Fonte: Inep, 2015. Organizado por QEdu 2016.

Ja a Figura 3 apresenta a variagdo menor em relacdo ao EM, inclusive e uma
pequena elevacdo em 2015. Neste ano o percentual médio de alunos que esta com
defasagem na EEPPM chegou a 20% no Ensino Fundamental e 26% no Ensino
Médio (QEdu 20186).

Figura 3 - Distor¢do ldade-Série, Ensino Médio- EEPPM (2007 até 2015)
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Fonte: Inep, 2015. Organizado por QEdu 2016
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O resultado de 2015 do EM (Figura 3) € um exemplo de que quando o aluno é
reprovado ou abandona os estudos por dois anos ou mais, durante a trajetoria de
escolarizacdo aumenta sua distorcdo em relacdo a idade-série, pois ndo avanca
para a série seguinte. A reprovacao no EF tem sido um problema na EEPPM, pois o
percentual tem se mantido acima de 10% nos Uultimos anos. Esses alunos
reprovados serdo contabilizados na situagédo de distor¢do idade-série. Esses dados
a priori tém relacdo direta com as taxas de rendimento que, por sua vez, refletem o
processo de aprendizagem. A situacado indica a necessidade de definir estratégias

para reduzir os indices.

1.3.4 Resultados das Avaliacbes Externas

A questdo da distorcdo ldade-série esta diretamente relacionada as outras
taxas, provenientes dos resultados obtidos anualmente, no Censo Escolar e
referem-se ao Rendimento (aprovacao e reprovacao) e ao Movimento (abandono)
escolar dos alunos do ensino Fundamental e Médio. As taxas de Rendimento e
movimento, juntamente com a Prova Brasil e o Sistema Nacional de Avaliacdo da
Educacéo Basica (Saeb) sdo os principais dados utilizados para o calculo do indice
de Desenvolvimento da Educacéo Basica (IDEB), indicador que serve de referéncia
para as metas do Plano de Desenvolvimento da Educacéo (PDE), do Ministério da
Educacao (MEC).

Em nivel nacional, o Sistema Nacional de Avaliagdo da Educacdo Basica
(Saeb), através da Prova Brasil, realiza avaliagdes para diagnostico e avaliagdo da
qualidade do ensino oferecido pelo sistema educacional brasileiro. Nos testes
aplicados no 5° e 9° (quinto e nonos anos) do Ensino Fundamental e na 32 (terceira)
série do Ensino Médio, os estudantes respondem a questdes de Lingua Portuguesa
(com foco em leitura) e Matematica (com foco na resolugdo de problemas). No
questionario socioeconémico, os estudantes fornecem informagdes sobre fatores de
contexto que podem estar associados ao desempenho.

A Prova Brasil é utilizada para avaliar o sistema de ensino das escolas,
cidades e estados brasileiros. Seu resultado € um dos componentes utilizados no

calculo do IDEB? (indice de Desenvolvimento da Educagdo Basica), que, ao

% De acordo com o Resumo Técnico 2005-2015 do INEP, O indice de Desenvolvimento da Educacéo
Bésica, IDEB, é uma iniciativa do Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio
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utilizar outros fatores no calculo, define uma nota que pode ir de 0 até 10 para as
escolas, cidades, estados e para o Brasil.

As médias de desempenho nessas avaliagdes ajudam a definir agdes de
aprimoramento da qualidade da educacdo e também subsidiam o calculo do indice
de Desenvolvimento da Educagédo Basica (IDEB), ao lado das taxas de aprovagéo
nessas esferas.

Segundo o INEP, os resultados do IDEB, considerando o desempenho de
todas as redes de ensino, mostram que o pais segue melhorando seu desempenho
nos anos iniciais do ensino fundamental, alcangando em 2015, um indice igual a 5,5.
Contudo, nos Anos Finais apesar do pais ter melhorado seu desempenho nos anos
finais do ensino fundamental, alcangando em 2015 um indice igual a 4,5, a meta
proposta de 4.7 nao foi atingida.

Ao transpor essa perspectiva de analise para compreender os resultados da
escola analisada, percebe-se duas realidades discrepantes, porém nao muito
distinta do que apresenta o restante do pais. Isso quer dizer que enquanto nos Anos
Iniciais (figura 4) os resultados do IDEB demonstram que a EEPPM tem conseguido
equacionar a taxa de aprovacao média com o bom desempenho na Prova Brasil, o
mesmo ndo ocorre quando a avaliagéo é feita nos Anos Finais (figura 5) do Ensino
Fundamental. Essa informagao pode ser verificada nas figuras 4 e 5, observando a
evolucdo do IDEB em suas seis edigdes.

Na figura 4, a EEPP é representada pela linha verde, que apresenta evolugao
continua desde a primeira edicdo em que se realizou a Prova Brasil, apresentando
um leve desnivel em 2011 quando atingiu 5,9, porém este resultado foi superior a
sua média projetada que era de 5,1. A evolugao foi mantida nos anos subsequentes
atingindo em 2015 o IDEB de 6,9 superando em 1,2 a meta projetada para o mesmo

ano.

Teixeira (Inep) para mensurar o desempenho do sistema educacional brasileiro a partir da
combinacdo entre a proficiéncia obtida pelos estudantes em avaliacGes externas de larga escala
(Prova Brasil e Saeb) e a taxa de aprovacéo, indicador que tem influéncia na eficiéncia do fluxo
escolar, ou seja, na progressdo dos estudantes entre etapas/anos. O célculo do Ideb obedece a uma
férmula bastante simples: as notas das provas de lingua portuguesa e matematica sdo padronizadas
em uma escala de 0,00 (zero) a 10,00 (dez). Depois, a média dessas duas notas € multiplicada pela
média (harménica) das taxas de aprovagédo das séries da etapa, que, em percentual, varia de 0 a 100
(INEP/MEC, 20186).
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Figura 4 — Evolucao do IDEB/ Anos Iniciais - E. E. Professora Palmira Morais (2007 a
2015)
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Fonte: Extraido de QEdu.org.br. Dados do IDEB/Inep (2015)

Na figura 5, € possivel observar que a evolugao historica dos resultados da
EEPPM no IDEB é marcada por uma grande oscilagdo. Embora, em quase todas as
edicoes, os indices posicionam a escola acima da média nacional e estadual (com
excecao de 2011) os resultados ndao demonstram um bom desempenho. Em 2011,
mesmo com uma queda de 0,1 pontos em relagdo a 2010 e um IDEB de 4,1 a
escola conseguiu atingir a meta projetada. Com relagao a 2015 verifica-se um IDEB

de 4,7 e uma meta projetada para 4,8 pontos.

Figura 5 - Evolugao do IDEB/ Anos Finais - E. E. Professora Palmira Morais
(2007 a 2015)
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Fonte: Extraido de QEdu.org.br. Dados do IDEB/Inep (2015)
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Ainda em relagao aos resultados do IDEB 2015 (Anos Finais), segundo dados
do boletim de desempenho da Prova Brasil, houve queda de desempenho.
Considerando a escala de proficiéncia, mais de 50% dos alunos ainda se
concentram entre os niveis de 0 a 3 (no nivel 3 o desempenho dos alunos é medido
numa escala maior ou igual a 250 e menor que 275) de proficiéncia tanto em Lingua
Portuguesa como em Matematica. Um dado muito preocupante aferido na Prova
Brasil de 2015 é que cerca de 9% dos alunos avaliados tem proficiéncia menor que
200 pontos situagdo que requer uma intervengao pedagogica para sanar a

defasagem dos alunos.

1.4 A Avaliacao Institucional na Escola Pesquisada: Discutindo o caso

A idealizacdo para implementacdo da avaliacdo institucional na E. E.
Professora Palmira Morais surgiu quando o pesquisador na condicdo de gestor
iniciou o Curso de Especializacdo em Gestdo Escolar® na UFOP (Universidade
Federal de Ouro Preto) no ano de 2013. Cabe ressaltar que a vice-diretora da escola
também era cursista na mesma turma. O curso previa como um dos requisitos para
diplomacdo a produgdo de um texto cientifico apresentando os resultados de um
projeto de intervencdo nos moldes da metodologia da pesquisa-acdo. Dessa forma
0S cursistas, em sua maioria gestores de escolas publicas, foram instigados a lancar
um olhar investigativo e reflexivo sobre a escola que atuavam. Assim, o ponto de
partida para iniciar a pesquisa seria revisitar o PPP da escola, detectar possiveis
distorcBes e posteriormente desenvolver um plano de acdo com foco na pratica da
gestao escolar.

Dentro desta perspectiva, durante a fase preliminar da pesquisa iniciada em
abril de 2014 foi identificado que a implantacdo da avaliacao institucional era uma
das metas do PPP construido em novembro de 2012, mas que ainda nao tinha sido
efetivada.

Seguindo 0s objetivos académicos adotados, para buscar elementos que

justificassem a implementacdo da avaliagdo institucional como instrumento de

o Programa Nacional Escola de Gestores da Educacdo Bésica Publica faz parte das acgdes do
Plano de Desenvolvimento da Educacdo (PDE). Surgiu da necessidade de se construir processos de
gestao escolar baseados nos principios da moderna administracdo publica e de modelos avancados
de gerenciamento de instituicbes publicas de ensino. Busca qualificar os gestores das escolas da
educacdo basica publica, a partir do oferecimento de cursos de formacéo a distancia. A formacao dos
gestores é feita por uma rede de universidades publicas, parceiras do MEC. (Fonte site UFOP)
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gestéao, foi feita uma imersao no cotidiano da EEPPM e a partir das observacgdes e
reflexdes das praticas constatou-se que alguns problemas que mereciam uma
atuacao mais eficiente da equipe gestora.

Para Moura e Eleutério (2014) dentre os problemas detectados o primeiro
deles era a falta de coesdo da equipe. A diversidade de expectativas marcada
possivelmente pelo conformismo de cada ator que restringia sua acdo apenas no
seu ambito de atuacdo escolar sem a preocupacdo com principio de
responsabilizacdo. Sobre esse aspecto, Senge (1993, apud Lick, 2000), afirma que
gquando os membros de uma organizagdo concentram-se apenas em sua funcéo,
nao se sentem responsaveis pelos resultados. Isso acabou revelando nao sé a falta
de objetivos comuns que a priori deveriam ser emanados do projeto escolar
construido coletivamente (norteador das expectativas comungadas), mas também a
falta de um plano estratégico de gestao para liderar as mudancas necessarias neste
processo, sobretudo de forma mais acentuada no segundo semestre de 2011.

Considerando esse contexto de 2011, supde-se a priori, que a derrota da
equipe gestora antecessora nas eleicdes, tendo ainda pela frente mais de 5 meses
de gestado, tenha corroborado para um sentimento de anomia dentro da instituicao.
Situacdes como essa se repetiram em algumas escolas do municipio onde houve a
derrota eleitoral da equipe que gerenciava a escola. Nesse caso, a legitimidade do
gestor era questionada e em outros, o0 proprio gestor negligenciava suas
responsabilidades apds a derrota.

Acredita-se que esse contexto pos eleitoral aliado a uma greve de mais de
100 dias no mesmo ano, possa ter relagdo com a desorganizagao institucional da
escola e também com os baixos resultados educacionais internos e externos da
escola registrados em 2011 e 2012. Conforme ja destacado, outro problema que
veio a tona a partir do olhar investigativo revelou a auséncia de um planejamento
estratégico tanto na dimensao pedagogica como administrativa-financeira.

Segundo Moura e Eleutério (2014), todo o esfor¢o do trabalho era despendido
com foco na reatividade por demanda externa por planos meramente funcionais
impostos hierarquicamente pela SRE/SEE ou pelas demandas internas, situacao
costumeira como a resolucdo de problemas inesperados. Essas situacfes séo
conhecidas nas escolas pelo termo usual: “apagar incéndio”.

Essa auséncia de metodologia de planejamento invariavelmente se configura

de maneira muito comum nas escolas como uma forma de administrar por crises.
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Segundo Lick (2009, b), essa forma de gestdo escolar € estimulada e orientada por
descobertas ocasionais e espontaneas, de carater imediatista, por uma visdo de
senso comum e reativa da realidade e, portanto, limitada em seu alcance, muito
influenciada pela tendéncia de se agir por tentativas e erros.

Assim, durante a elaboracdo do projeto na UFOP ficou evidenciado para os
pesquisadores que ao colocarem em pratica a meta | do PPP (implantagdo de um
modelo de avaliacao institucional na escola) estariam dando o primeiro passo para a
compreensao dos problemas identificados e que para soluciona-los seria
imprescindivel mapear todos o0s processos administrativos e pedagdgicos
desenvolvidos na escola para entao propor as mudancas necessarias.

Curiosamente a ideia de incluir um modelo de avaliacdo institucional como
Meta no PPP da escola se deu em meio a um debate sobre a avaliacdo de
desempenho durante a fase de elaboracdo do PPP em 2012. Um grupo de
professores que ainda se posicionavam como 0posi¢do a nova gestdo, temendo um
rigor maior na avaliagdo de desempenho como forma de retaliacdo questionou se
nao seria possivel que os servidores também avaliassem o gestor da escola.

O debate se aprofundou e dentro dos principios democraticos chegou-se ao
consenso de que ndo so6 seria perfeitamente possivel avaliar o gestor escolar como
toda a instituicdo em seus diversos setores. Assim, surgiu a Meta | do PPP que
seria: “Criar um método de avaliacao institucional para diagnéstico e monitoramento
da escola considerando aspectos diversos das acdes dos gestores, da equipe
pedagdgica, dos docentes, da equipe administrativa, do colegiado e dos demais
servidores com aplicacdo semestral” (MOURA e ELEUTERIO, 2014).

Retomando o caso, em 2014, apds constatar estes problemas e verificar a
necessidade de uma intervencao real na escola a equipe gestora, na condi¢do de
pesquisadores, discutiram com a orientadora da Especializacdo em Ouro Preto, a
viabilidade para desenvolver o projeto de intervencao.

Ao receber o aval, deu-se inicio a fase de planejamento ou etapa de
preparacdo. O primeiro passo foi o levantamento bibliografico para apropriacdo dos
pressupostos tedricos sobre o tema e posteriormente tentar compreender a dinamica
das acdes que antecedem a implementacdo e o processo avaliativo propriamente
dito. Assim boa parte do tempo foi dedicada a pesquisa bibliografica com o objetivo
de analisar conceitos, concepcdes, principios, e metodologias da avaliagdo

institucional no ambito das escolas publicas de ensino basico.
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Durante esse processo, surgiu um dos primeiros entraves ao desenvolvimento
do projeto. Como j& foi exposto o tema € abundante quando a abordagem enfoca a
avaliacao institucional nas IES (Instituicdes de Ensino Superior).

Quando o foco da pesquisa se debruca no estudo da avaliacédo institucional
na escola de educacdo basica constata-se que ha uma escassez de trabalhos
académicos, teses e dissertacdes publicadas.

Nesse sentido os referenciais tedricos usados para embasar a metodologia de
implementacéo da avaliac&o institucional na escola pesquisada foram os estudos de
Brandalise (2010), Gadotti (2010) e Oliveira (2013). Esses autores evidenciam que
as avaliacdes institucionais sdo realizadas nas Universidades, desde a década de
1980 porém a pratica precisa ser amplamente divulgada e trabalhada nas escolas de
ensino fundamental e médio. De acordo Oliveira (2013, p.30) “no Brasil, a pratica
sistematica da avaliacdo institucional no ambito educacional € uma realidade das
universidades”.

ApoOs esse levantamento bibliografico, foi entdo elaborado um cronograma de
acOes (Quadro 2). Seu objetivo era guiar as acOes para implementacdo dentro de

um prazo pré-estabelecido pela coordenacao do curso de Especializacao.

Quadro 2 - Cronograma de agdes Implantacdo da Avaliagdo Institucional na EEPPM

CRONOGRAMA DE ACOES IMPLANTACAO DA AVALIACAO INSTITUCIONAL NA
EEPPM
PERIODO
2
O ACOES REGISTRO DAS ACOES 0 o
g 3| g | Z
N %) & =
<z > S =
o i = o
= v = LU
= a "
Divulgacéo Divulgar o Projeto de Interven¢éo 15 dias | 14/07 01/08
1 seus objetivos e metas a serem
alcancados.
Sensibilizacéo | Sensibilizar a comunidade escolar. 15 dias | 04/08 22/08
2
Diagnostico Diagnosticar a atual situacdo da | 15 dias | 04/08 22/08
3 escola nas dimensdes de ensino,
pessoal e estrutura fisica.
Construgdo e | Construir 0s instrumentos | 60 dias | 04/08 26/09
validacdo dos |estabelecendo as dimensdes, a
instrumentos | categoria de analise e o0s
4 de avaliacéo indicadores.
Aplicagéo Aplicar 0s instrumentos | 15 dias | 13/10 31/10
5 estabelecendo o periodo de inicio
de final do processo.
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Tabulacdo Tabular os dados obtidos. 15 dias | 03/11 21/11
6 Emitir  relatérios com  gréficos
demonstrativos.
Interpretagéo | Interpretar os resultados com base | 40 dias | 13/10 28/11
7 no referencial tedrico observando a
metodologia estabelecida.
Publicacéo Elaborar relatério dos resultados | 15 dias | 01/12 19/12
8 para publicar no ambito da escola e
comunidade.
Programa de | Elaborar um plano de metas e | 15dias | 01/12 19/12
9 melhorias acbes visando a melhoria dos
aspectos apontados de forma
negativa.
Avaliagdo do | Reavaliar o projeto institucional de | 15 dias | 01/12 19/12
10 processo intervencdo e promover  as

alteracdes no projeto
Fonte: Moura e Eleutério (2014, p. 15).

Esse cronograma revelou outra dificuldade ao projeto, que seria o fator
tempo. Obviamente por se tratar de um projeto académico, todo o processo deveria
ser concluido em pouco mais de 4 meses. A questao tempo, ou melhor dizendo, a
falta dele, implicou por exemplo na insuficiéncia da pesquisa qualitativa com grupos
focais, na analise mais detalhada dos dados e sobretudo na auséncia da construcéo
de um plano de melhorias baseado nos resultados obtidos.

Também nédo foi possivel criar uma comissdo especial para acompanhar e
coordenar o processo.

A priori, percebendo essa dificuldade pensou-se em atribuir ao préprio
colegiado escolar a missao de coordenar o processo, porém o ineditismo da pratica
na escola aliada a limitacdo sobre os conhecimentos técnicos metodologicos e
tedricos sobre o tema ja era um empecilho para os proprios pesquisadores, que dira
para os pais, alunos e professores que nunca tiveram contato com a experiéncia.
Assim a comissao nao foi constituida.

De posse de um esboco de projeto e de um cronograma na condicdo de
pesquisador, foi solicitada uma reunidao com o Colegiado Escolar para apresentacao
e aprovacao para implementagéo do Projeto de Intervencdo na escola. Essa reuniao
ocorreu em maio de 2014. Posteriormente, visando cumprir as etapas 1 e 2
referenciadas no Cronograma de Ac¢des (Quadro 2), foi realizada outra reunido em
29 de julho de 2014. Nessa reunido, 0 projeto de intervencdo que consistia na
implementagdo da avaliagdo institucional foi apresentado aos servidores e
professores da escola. Na ocasido, foi esclarecido que a Avaliacdo Institucional seria

um mecanismo para diagnéstico e monitoramento da escola em suas multiplas
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dimensdes. Para legitimar o processo e quebrar a resisténcia principalmente dos
professores, foi relembrado aos participantes que a avaliagdo institucional era uma
das metas do PPP da escola e que ainda ndo havia sido implementado e por este
motivo foi contemplada neste projeto.

Ainda focado na divulgagéo e sensibilizagédo junto & comunidade escolar foi
realizada a segunda reunido com o colegiado no dia 03 de setembro de 2014 cujo
objetivo era informar sobre a avaliacdo institucional e buscar a parceria do mesmo
nessa empreitada. O colegiado foi incorporado ao processo constituindo a comissao
de acompanhamento que em tese seria responsavel pela coordenacdo de todo o
processo avaliativo. Mas como foi mencionado anteriormente havia uma série de
obstaculos para a atuacdo plena e efetiva do Colegiado naquele contexto e o
processo acabou centralizado pelos gestores.

A divulgagédo também foi feita aos alunos e através de cartazes nos murais e
salas de aulas. Em 16 de agosto de 2014 no chamado dia “D” momento em que a
comunidade escolar se reuniria para discutir os resultados das avaliacbes do
SIMAVE foi apresentado o projeto de avaliacdo institucional aos pais dos alunos.
Nessa reunido foi reforgada a importancia da avaliag&o institucional principalmente
como instrumento de transparéncia e responsabilizacdo da escola com a
comunidade.

Para Moura e Eleutério (2014), diferentemente dos professores e funcionarios
gue naturalmente se sentem constrangidos com a possibilidade de serem avaliados
pela comunidade, os pais de alunos encararam o projeto como uma novidade que
ainda ndo haviam vivenciado. Demonstraram interesse em participar e colaborar,
sobretudo, porque compreenderam que 0 processo poderia implicar em melhoria da
educacéo oferecida pela escola.

Pode-se afirmar que a relevancia dessa dissertacdo esta na retomada da
reflexdo sobre avaliacdo institucional implementada na escola pesquisada
possibilitando uma nova oportunidade para fomentar a cultura de autoavaliagao e
responsividade da escola através do PAE. Este projeto se justifica também pela
possibilidade de se estabelecer um debate tedrico mais consistente de modo a
contribuir com o tema da avaliacao institucional na escola. Outro aspecto relevante
da pesquisa € a oportunidade de realizar um estudo de caso, analisando de modo
critico as experiéncias vividas na EEPPM com a metodologia da avaliacdo

institucional, validando seus resultados podendo inclusive aperfeicoar os pontos
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falhos para posteriormente reeditd-la com o propédsito de colher subsidios para
elaboracdo de um instrumento mais eficiente inclusive sugerir a implantagéo para
outras escolas da rede a partir desta experiéncia.

Enfim, diante do exposto, 0 que se pretende com este trabalho é propor um
aperfeicoamento da avaliacdo institucional ja experimentada na E. E. Professora
Palmira Morais, de modo a possibilitar sua efetividade como instrumento de gestéo
estratégica. Por outro lado, € importante reafirmar que ndo se pretende a conclusao
definitiva do estudo, mas sim desenvolver referenciais com carater instrumental para
novos estudos. Apesar da complexidade de estabelecer uma base para
generalizagbes considerando que cada escola tem suas préprias especificidades
institucionais € possivel vislumbrar como produto final deste trabalho além do
aperfeicoamento do instrumento de avaliacao institucional implantado, sua potencial

aplicacdo também em outras escolas.
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2 AVALIACAO INSTITUCIONAL NA ESCOLA: ASPECTOS CONCEITUAIS,
TEORICOS E METODOLOGICOS

O presente capitulo tem um carater mais analitico, sendo constituido a partir
de uma revisdo da literatura em que cada sec¢éo € construida a partir do dialogo com
0S pressupostos e paradigmas teodricos apresentados por autores como Afonso
(2007, 2010, 2014), Belloni (2000), Brandalise (2010), Betini (2009) Gadotti (2010),
Lick (2009, b) Moreira (2005) entre outros. As discussdes tém como eixo de anélise
a importancia da avaliacdo, sua centralidade nas politicas educacionais, a avaliacao
institucional da escola como instrumento de gestdo democrético-participativa e suas
possibilidades. Posteriormente serdo explicitados os caminhos metodologicos e a

analise dos dados obtidos em campo junto aos atores educacionais.

2.1 Por Que Avaliar a Escola?

A avaliacdo, segundo Libaneo (2015), é um conjunto de acdes voltadas para
o estudo sistemético de um fendmeno, uma situacao, um processo, um evento, uma
instituicdo ou pessoa visando emitir um juizo de valor. O autor também reforca que
avaliar também implica a coleta de dados, andlise de resultados e a emissao de um
parecer valorativo baseado em determinados critérios.

Para Lordélo e Dazzani (2009), as definicdes de avaliacdo séo variadas, mas
na maioria, a atribuicdo de valor para tomada de decisdo é uma caracteristica
constante. Portanto, percebe-se a priori que a avaliagcdo ndo é um processo neutro,
mas sim um processo intencional e reflexivo que precede a acado e tem como
potencial orientar a tomada de decisdes.

Apesar da relevancia e da indispensavel aplicacdo em todos os ramos e
atividades, foi no campo da educacdo que a avaliagcdo se propagou como elemento
indissociavel. E muito comum, as pessoas associarem o termo avaliacdo a ideia de
educacgédo ou escola seja em qualquer nivel ou modalidade.

No vasto campo educacional, a abordagem do tema da avaliacdo apresenta
um leque de op¢des bem maior do que aquele que se apresenta comumente como

avaliacdo da aprendizagem ou pedagdgica. Assim contrariando 0 senso comum, a
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avaliacdo dentro do campo da educacdo é muito abrangente e a literatura do tema
revela estudos sobre os mais diversos niveis, aspectos e elementos da avalia¢ao.

Dentro dessa concepcao, Afonso (2014) e Aguiar (2006) afirmam que a
avaliacdo educacional € um campo complexo e a avaliacdo dos alunos €, portanto,
apenas uma dimenséo do campo da avaliagdo educacional que inclui, entre outras
modalidades, a avaliacdo de desempenho dos profissionais (educadores e
professores), avaliacdo institucional das escolas, avaliacdo dos sistemas ou
subsistemas educativos, avaliacao de projetos e programas, e a propria avaliacao de
politicas publicas para educacéo.

N&o obstante, segundo Limeira (2012), o estudo da avaliacdo institucional
constitui-se em um amplo processo de avaliacgdo e andlise das instituicbes
educacionais. Esse processo, segundo o autor, ocorre tanto externamente (quando
realizadas em larga escala e por setores externos as instituicbes) quanto
internamente (quando realizadas dentro das instituicdes, tendo por autores sujeitos
externos a escola como também seus proprios atores e sujeitos).

A problematizacdo em torno da avaliacdo da escola tem evidenciado segundo
Brandalise (2010) a necessidade de discutir a importancia da avaliagao institucional
COmMo processo que permeia o trabalho educativo, o aprimoramento do processo de
gestdo escolar e a possibilidade de institucionalizacdo de praticas avaliativas
assentadas numa politica de mudanca e desenvolvimento da qualidade educativa.
Para a autora a avaliacao institucional € uma nova exigéncia com a qual as escolas
s&o confrontadas, e precisam aprender a fazer. E um ato de responsabilidade social.

Segundo Grochoska e Eyng (2005), implantar a avaliacao institucional nao é
tarefa facil e ndo depende apenas da instituicdo, mas as escolas podem comecar
implantando em seus projetos politicos pedagdgicos a autoavaliacdo institucional,
organizada e desenvolvida pelos proprios agentes do ambiente escolar. Para as
autoras a autoavaliacdo devera envolver todos 0s aspectos da instituicao,
diagnosticando todos os itens necessarios, que servirdo de orientacdo para a
tomada de decisdao, de maneira a reforcar a identidade e preservar a autonomia
institucional. As autoras também afirmam que a escola que passa por um processo
avaliativo sério e participativo descobre sua identidade e acompanha sua dinamica.
“Muita coisa aprende-se com esse processo. Mas o que fica de mais importante é a
vivencia de uma caminhada reflexiva, democratica e formativa” (GROCHOSKA;
EYNG, 2005, p.7).



50

Ao justificar a importancia da autoavaliagdo nas escolas, Moreira (2005)
apresenta trés motivos para o seu desenvolvimento. Primeiramente o autor
considera que a auto avaliacdo permite as escolas melhorar o seu desempenho,
partindo da identificacdo de areas problematicas. O segundo motivo para
desenvolver a autoavaliacdo na escola esta na possibilidade de tal mecanismo se
constituir como um instrumento de marketing escolar e responsividade junto a
comunidade escolar o que origina credibilidade. E por ultimo, permite gerir a pressao
desencadeada pela avaliacdo externa institucional, na medida em que, identificados
0s pontos fracos, é possivel delinear estratégias de desenvolvimento adequadas.

Percebe-se que a avaliacdo Institucional € um processo complexo, porém
necessario e para todos os efeitos ndo existe um modelo ideal e Unico para as
escolas. A avaliacdo institucional precisa ser construida. A avaliacdo institucional € o
caminho para as mudancas tornando-se, hoje, o maior e mais necessério desafio
para as escolas. E preciso que os atores escolares se conscientizem da importancia
deste assunto e percebam que avaliar ndo € apenas medir e comparar resultados,
ou seja, que avaliar na realidade vai além, tornando-se a Unica estratégia real que

possibilita a real qualidade, melhoria e transformacéao do espaco educacional.

2.2 A centralidade da avaliagcédo nas politicas educacionais no Brasil

Segundo Carvalho (2009), no Brasil, o projeto de reforma do Estado,
consubstanciado no Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado pelo entéo
ministro Bresser Pereira durante o governo Fernando Henrique Cardoso (1995),
pautou-se nos principios do modelo gerencial. Sua implantagdo abriu espaco para
mudancgas organizacionais e administrativas que repercutiram substancialmente na
educacdo, especialmente no campo da gestdo dos sistemas de ensino e das
escolas.

Uma das principais caracteristicas da reforma do Estado na década de 1990
foram as mudancas implementadas no modelo de administracdo publica, a partir da
redefinicho do papel do Estado. Para Zwick (2012, p.285), “as praticas

gerencialistas* passaram a preconizar, em esséncia, a introducéo e a aplicacdo dos

* Ao situar, historicamente, o gerencialismo, observa-se que sua origem esta relacionada a frustragao
do welfare state nas décadas de 1970 na Inglaterra e de 1980 nos Estados Unidos. O primeiro pais
teve como figura importante nesse processo a atuacdo da primeira ministra Margareth Thatcher, que
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principios e das técnicas de administracao por resultados no setor publico”. Segundo
Maués (2009), esse processo em tese se consubstancia com a flexibilizacdo da
burocracia deixando (pelo menos nos discursos) de ser menos burocratica e
centralizadora, para ser mais gerencialista e descentralizada.

Ainda sobre o aspecto da redefinicdo do papel do Estado, Maués (2009)
afirma que “essas mudancgas fazem nascer o conceito de Estado regulador, ou o
Estado-avaliador® termos, dentre outros, que s&o atribuidos ao Estado, em razéo do
novo papel que passa a desempenhar na pds-reforma” (MAUES, 2009, p.475).

Numa discussao tedrico-conceitual sobre reforma educacional e emergéncia
do Estado-Regulador Afonso (2001) faz a seguinte afirmacéao:

Estado—reflexivo, Estado-ativo, Estado-articulador; Estado supervisor;
Estado-avaliador; Estado-competidor. Sdo todas denominacdes atuais e
correntes na literatura especializada que expressam novas formas de
atuacdo e diversas e profundas mudancas nos papéis do Estado; em
gualguer dos casos quase sempre impulsionadas (e justificadas) por fatores
externos que dizem respeito, predominantemente, aos efeitos decorrentes
da transnacionalizacdo do capitalismo e da atuagdo de instancias de
regulacéo supranacional — efeitos esses que sdo desigualmente sentidos
consoante a situacdo de cada pais no sistema mundial, embora sejam

necessariamente (re)interpretados ou recontextualizados ao nivel nacional
(AFONSO, 2001 p.25).

Autores como Afonso (2001, 2003, 2007), Yannoulas, Souza e Assis (2009),
Maués (2009), Rostirola e Schneider (2014) reconhecem que se por um lado o
Estado passou a ser visto como instituicdo necesséria para “regular”, estabelecer a
ordem e implementar as politicas sociais, ao mesmo tempo, ho campo econdmico e
no mercado sua atuacao era vista como ineficiente, portanto, era desejavel pelas
“‘instancias de regulagcdo supranacional” que o Estado n&o intervisse diretamente.

Importante ressaltar que considerando os principios administrativos do modelo

propunha um modelo de gestdo do Estado calcado na descentralizacdo administrativa, na
privatizacdo e na terceirizacdo dos servicos publicos. Ja nos Estados Unidos, a revolucao intelectual
conservadora deu-se com a eleicdo de Ronald Reagan, que manteve as politicas de implementagéo
de politicas monetaristas anti-inflacionarias do presidente anterior, aliando-se, também, ao tripé
thatcherista de gestdo do Estado. Esses movimentos, em ambos o0s paises, tiveram forte apoio
intelectual dos think tanks, centros de pensamento de bases ideoldgicas neoconservadoras. Mediante
a tese do enxugamento da maquina do Estado, os governos, em especial o dos Estados Unidos da
América (EUA), passaram a focar a légica do empreendedorismo como a tabua de salvacdo para o
alcance da otimizag&o dos servicos do Estado (ZWICK et al., 2012, p. 291).

® Um dos primeiros estudiosos a se valer da categorizacdo Estado-Avaliador teria sido Guy Neave.
Em seus estudos, Neave se refere a um “novo Estado-Avaliador” aludindo a uma mudanga na prépria
funcionalidade da avaliagdo. Na visdo do autor, a terminologia Estado-Avaliador é compativel com as
mudancas geradas a partir da crise que assolou a economia mundial na década de 1980, com o
declinio do Estado de Bem-estar social e, ainda, com a crescente necessidade de elaborar
instrumentos mais sofisticados para aferir a qualidade da educagdo superior (ROSTIROLA E
SCHNEIDER, 2014, p14).
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gerencialistas em pauta na agenda New Public Management® (Nova Gestdo
Plblica), passou-se a defender um Estado minimo nas questdes de mercado e
regulador nas questdes educacionais.

Os reflexos da emergéncia desse modelo de administracdo publica no campo
educacional sdo evidenciados pela centralidade outorgada a avaliacdo em busca de
informacgdes e resultados. Rostirola e Schneider (2014) atestam que 0s programas
de avaliagéo talvez constituam o mecanismo mais importante e eficiente para o
controle e a regulacdo do processo de reestruturacdo do papel do Estado em
matéria educacional.

Para Queiroz (2011), a centralidade das politicas de avaliacdo na educacéo é
representativa de um Estado que racionaliza a avaliagcdo de forma conceitual e
metodologica para justificar fins econdmicos e exigir padrées determinados de
gualidade. Assim, explica-se o fato da avaliacdo ter sido atrelada a implementacéo
de mecanismos de responsabilizacdo desenvolvido pelo Estado Avaliador,
associadas as chamadas politicas de accountability.

Segundo Brooke (2012), a utilizacdo em larga escala das avaliacbes
baseadas em padrdes de desempenho e do aumento progressivo das politicas de
responsabilizacdo’ (accountability), tem como marco referencial as experiéncias
reformistas ocorridas na Inglaterra e nos Estados Unidos durante a década de 1980.

Sobre a reforma na Inglaterra, Brooke (2006) explica que durante o governo
de Margaret Thatcher desenvolveu-se a criacdo de um curriculo comum nacional e
um sistema de avaliagdo de desempenho dos alunos ao final de cada etapa
curricular.  Com a aplicacdo das avaliagbes em larga escala foi possivel, pela
primeira vez, comparar o nivel de aprendizagem demonstrada por todos os alunos.

Porém, segundo o autor surgem “exageros” com a divulgacdo dos resultados

® Considerando a Reforma do Aparelho de Estado de 1995, Pieranti, Rodrigues e Peci, (2007)

argumentam que os modus operandis da gestao publica foram, em boa medida, substanciados no
movimento da New Public Management (NPM), cujo enfoque central era a adaptacdo e a
transferéncia dos conhecimentos gerenciais desenvolvidos no setor privado para o publico,
pressupondo a reducdo do tamanho da méaquina administrativa, o aumento de sua eficiéncia e a
criacdo de mecanismos voltados a responsabilizagdo dos atores politicos.

" Nigel Brooke (2006) afirma que os ingredientes basicos dos sistemas de responsabilizagéo
implantados durante as Ultimas décadas, tanto nos Estados Unidos quanto em outros paises, sao
qguatro: 1. A decisdo por parte das autoridades de tornar publicas as diferencas de nivel de
desempenho das escolas (ingrediente autoridade); 2. O uso de testes ou procedimentos
padronizados para fornecer este tipo de informacao (ingrediente informagéo); 3. Os critérios para
analisar esta informacdo e para determinar quais escolas tém melhor desempenho (ingrediente
padrdes); 4. Os critérios para a aplicacdo de incentivos ou sangfes conforme os padrbes
estabelecidos (ingrediente consequéncias).
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criando distor¢des e “ranqueamentos” das escolas. Essa préatica provocou reacdes
negativas e perda de entusiasmo pela politica de responsabilizacdo por parte da
comunidade académica e das autoridades educacionais.

Ja no caso dos Estados Unidos, a reforma educacional com énfase nas
avaliacdes e accountability foram implementadas a partir de 1983, durante o governo
Ronald Reagan. Segundo Brooke (2006), a Comissédo Nacional para a Exceléncia
em Educacao (National Commission on Excellence in Education, 1983) criada pelo
governo Reagan apresentou para a sociedade norte-americana um relatério
intitulado “Uma Nagdo em Risco” (A Nation at Risk) cujo conteudo revelava um
quadro alarmante de perda de competitividade (potencializado pelo contexto da
“Guerra Fria”) provocada por um declinio nos padrdes educacionais. O autor afirma
gue diante do quadro apresentado desencadeou-se diversas acdes por parte dos
estados com base em politicas de responsabilizacdo e com aval do governo federal,
que as tornou obrigatérias a partir da promulgacéo, pelo governo Bush, da lei de
responsabilidade educacional “Nenhuma crianga deixada para tras”® (No Child Left
Behind Act) em 2001.

Vale ressaltar que, citando o exemplo das reformas norte-americanas, Freitas
(2012, b) assevera que a centralidade da avaliacdo escolar fortalecida pela
associacdo com a avaliacdo externa e as politicas de responsabilizacdo contribuiu
para a génese dos chamados “reformadores empresariais” que passaram a
influenciar a formulacdo de politicas publicas educacionais propondo reformas
dentro dos preceitos de meritocracia e privatizacdo e até mesmo gerenciando
escolas publicas via contratos de gestdo. Para Freitas (2014), desde entdo, esses
atores atuam intensamente no cendario educacional impondo uma agenda que
impede possiveis avangos progressistas na organizacao do trabalho pedagdgico da

sala de aula e da escola fortalecendo seu controle ideoldgico sobre toda a estrutura

® A lei No Child Left Behind, responsabilizava os gestores pela qualidade da educacédo a partir de

metas medidas em testes estaduais. As escolas que ndo demonstravam avancando em qualidade
ficavam sujeitas a san¢Bes que incluiam até mesmo o seu fechamento e conversdo em escolas
Erivatizadas (escolas charters) por administracao de contratos de gestdo (BROOKE, 2006).

“Corporate reformers” assim sao chamados os reformadores empresariais da educa¢éo nos Estados
Unidos, um termo criado pela pesquisadora americana Diane Ravitch. O termo reflete uma coaliz&o
entre politicos, midia, empresarios, empresas educacionais, institutos e fundagBes privadas e
pesquisadores alinhados com a ideia de que o modo de organizar a iniciativa privada € uma proposta
mais adequada para “consertar’ a educagcao americana, do que as propostas feitas pelos educadores
profissionais. Naquele pais, a disputa de agenda entre os educadores profissionais e os reformadores
empresariais da educacdo vem de longa data (FREITAS, 2012b).
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educacional. Nessa perspectiva Freitas (2012, b) lanca uma critica contundente a

proposta dos reformadores empresariais afirmando que:
Através da institucionalizagdo do conceito de “publico ndo estatal”’, governos
e os reformadores empresariais almejam a administracdo privada das
escolas publicas as quais mesmo continuando gratuitas para o aluno,
seriam geridas privadamente por concessdo paga pelo estado a
organizacbes privadas constituidas para tal. Por outro lado, miram nos
profissionais da educagédo propondo que os diretores sejam “homens de
negoécio” ou “gerentes profissionais” e que os professores sejam retirados

da condig¢ao de ter estabilidade no emprego para que possam ser “jogados”
na roda viva da competicao. (FREITAS, 2012 b, p. 54).

Essa tendéncia de centralizacdo da avaliacdo mediante o estabelecimento de
exames padronizados no sistema educacional brasileiro tem por objetivo propiciar ao
Estado-avaliador uma capacidade de inducéo de politicas para o setor. Para Militdo
(2005) esse processo garante ao Estado definir o que serad examinado, assegurando
também a manutencdo do poder indutor sobre o conjunto do sistema educacional,
sem ter que arcar com o 6nus de eventuais insucessos na gestao direta. Segundo o
autor esse mecanismo permite ao governo, a partir do discurso, transferir para a
escola a responsabilidade pela superacdo dos fracassos educativos, justificando
assim um consequente reforco da participacdo do Estado na avaliacdo dos
resultados escolares.

No que tange as politicas de accountability, segundo Brooke (2006) na
realidade brasileira, registram-se algumas experiéncias de responsabilizacdo em
sistemas estaduais de ensino, ou seja, sistemas oficiais que aplicam testes ou
procedimentos padronizados para avaliar a aprendizagem e empregam critérios de
desempenho, com poucas consequéncias para os membros da equipe escolar se
comparada ao modelo norte-americano, por exemplo.

De acordo com Silva, Lopes e Castro (2016) essa politica também converge
para o modelo gerencialista vigente na administracdo publica brasileira, centrado em
metas definidas pelos 6rgaos centrais ou pela pressdo do mercado concorrencial.

Diante do exposto, constata-se que, na educagdo basica, os 6rgdos centrais
enquadram a avaliacdo externa como processo fundamentalmente mercadolégico e
regulatério, esvaziando a dimensao formativa e democratica da autoavaliacéo.
Durante as ultimas décadas o sistema de avaliagdo educacional no Brasil tem
evidenciado os testes aplicados aos estudantes como referéncia da qualidade do

ensino. Na educacao basica, da-se atualmente relevancia a Provinha Brasil, a Prova
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Brasil, a ANA (Avaliacdo Nacional de Alfabetizacdo) o IDEB e os testes dos sistemas
estaduais como, por exemplo, o Simave mineiro.

N&o obstante, é necessario que as escolas desenvolvam em sua pratica
avaliativa um contraponto a essa politica hegeménica de modo a vislumbrar
mudancgas significativas quanto ao uso dos resultados dos testes sem rejeitar a
avaliacao externa.

Para Silva, Lopes e Castro (2016) deve-se ampliar a énfase dos
procedimentos e instrumentos de avaliacdo para além dos atualmente praticados,
incorporando aos processos avaliativos todos os sujeitos e segmentos envolvidos,
todas as dimensdes e instancias institucionais. Desse modo, 0s autores estdo na
verdade propondo o resgate do papel da autoavaliacdo, com o intuito de conquistar
a valorizacao da autonomia institucional.

Nesse sentido, Brandalise (2010) afirma que a avaliagdo institucional da
escola é produto da integracdo e entrelacamento dos processos de avaliacdo
externa e interna num processo de coavaliacdo. Segundo a autora, € na mobilizacao
dos resultados e na elaboracdo dos planos de acdo para o desenvolvimento da
escola enquanto organizacdo, desenvolvimento dos professores e desenvolvimento
do curriculo que reside a utilidade da autoavaliacao.

A relevancia da avaliacdo institucional para a melhoria da qualidade da
educacao, € assunto de debates e estudos e, tal importancia e pratica seréo objeto

de discusséo nas secdes subsequentes.

2.3 A Avaliagéao Institucional como instrumento de gestéo

Como destacado na secdo anterior, nas Uultimas décadas, a avaliacdo
assumiu uma centralidade em diversos contextos nacionais, ndo apontando sinais
de declinio. Ao contrario, percebe-se sua expansao para outras dimensdes que vao
além da avaliacdo da aprendizagem do aluno tida como “carro chefe” dos processos
avaliativos do campo da educacéo.

Numa logica pragmatica e sistémica, a avaliagdo € vista como um mecanismo
de controle administrativo e pedagodgico. Aliada a uma visdo gerencialista, a
avaliacdo pode se tornar um instrumento de sele¢do pelo mérito, centrando-se em

guestdes como a produtividade, prestacdo de contas e responsabilizacdo de modo
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que os resultados produzidos sejam objetos para analise e formulacdo de politicas
publicas ou a¢bes de gestdo mais eficientes.

Conforme afirmam Sordi e Ludke (2009), o discurso pragmatico € construido
a partir de um modelo que valoriza a centralidade das avaliacdes externas e de larga
escala. No entanto, as autoras afirmam que esse discurso perde poténcia e eficacia
gquando os sujeitos da relacdo desconhecem a natureza multifacetada deste
fenbmeno e tendem a valorizar somente os resultados obtidos em circunstancias
pontuais, desconsiderando os processos em que se ancoraram. Para Sordi e Ludke
(2009), o processo avaliativo deixa de ser eficaz ao desconsiderar o trabalho
pedagdgico desenvolvido e as condi¢cfes intra e extraescolares que afetam estes
resultados avaliativos.

Este tipo de enfoque tende a penalizar também as escolas, em especial
aquelas localizadas em areas de maior vulnerabilidade social, provocando um certo
mal-estar em toda a equipe escolar quando se deparam com a divulgacdo de
resultados ruins.

Portanto, € preciso ampliar a perspectiva sobre a avaliacdo, de modo a
compreender que existem outras dimensdes no processo avaliativo que requerem
uma estratégia organizadora especifica permitindo multiplos olhares e acfes sobre a
realidade de cada escola. Dentro dessa perspectiva, Belloni (1999), propde
diferenciar a avaliacdo educacional externa da avaliacao institucional, pois enquanto
a primeira incide sobre aprendizagem, desempenho escolar e curriculos, a segunda
se refere a politicas e instituicbes, devendo buscar a compreensdo da realidade,
voltar-se para o processo decisério e produzir respostas a questionamentos,
atuando de forma a promover o autoconhecimento e a reflexao, a fim de orientar a
tomada de decisdo e a disponibilizacdo de informacdes a propria instituicdo, ao
sistema e a sociedade, orientando politicas, prioridades e alocacao de recursos.

N&o obstante, para Oliveira (2013) as avalicbes externas, juntamente com as
avaliacdes internas, (autoavaliagdo) servem de base para a realizacdo da avaliagao
institucional. Segundo a autora o cruzamento dos dados sobre a realidade permite
as instituicdes um olhar mais sistémico e qualificado sobre suas acoes, facilitando,
assim, a tomada de decisdes estratégicas que venham melhorar a qualidade dos
servi¢os educacionais prestados a sociedade.

Segundo Afonso (2014), dentro da complexidade do campo da avaliacéo

educacional estdo associadas a avaliacdo institucional das escolas; a avaliacao
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profissional dos docentes; a avaliacdo pedagdgica das aprendizagens dos alunos e
a avaliacdo das politicas educativas. Portanto, no que tange a avaliagdo institucional
objeto desta pesquisa, € imprescindivel enquadra-la como uma das dimensdes
conceituais da avaliacdo educacional de modo a compreender e fundamentar sua
relevancia para as instituices de ensino basico. Esse tipo de avaliacao voltada para
a melhoria da qualidade institucional possui essencialmente um carater de avaliagéo
formativa e participativa.

Ja Oliveira (2013), tomando como perspectiva o cenario brasileiro, sintetiza a
avaliacdo educacional em trés modalidades: a da aprendizagem; a do sistema, ou
seja, as avaliacdes externas e a institucional. Para a autora os agentes avaliadores,
se alternam conforme a categoria da avaliacdo. Segundo Oliveira (2013) na
avaliacdo da aprendizagem, o agente avaliador é o professor e o avaliado, o aluno;
no ambito do sistema, a avaliacdo (externa) passa a ser responsabilidade do Estado
sendo avaliados os alunos, os professores e a escola (essas duas categorias sao
mais focados nos resultados do processo educativo); por sua vez, na avaliacao
institucional (interna) € a comunidade escolar quem planeja, executa, avalia e toma
decisdo, aqui o foco € centrado na melhoria dos processos internos do trabalho
escolar.

Quando se propde um estudo sobre avaliacao institucional, o termo avaliagao
interna ou autoavaliacdo € recorrente. De um modo geral na literatura do tema o
conceito de avalicdo institucional emerge associado aos termos avaliacdo interna e
autoavaliacdo que dizem respeito ao processo avaliativo que é feito pelos préprios
atores da instituicdo ou por entidades exteriores a instituicdo em analise, mas que
atuam a pedido da mesma. (BETINI, 2009; BRANDALISE, 2010; MOREIRA, 2005 e
OLIVEIRA, 2013).

Contudo, Moreira (2005) adverte que a avaliacao realizada pelos atores da
propria instituicdo ndo significa necessariamente que a iniciativa tenha partido da
instituicdo. A iniciativa pode ser promovida tanto por entidade ou atores internos
como por entidades externas a instituicdo educativa como, por exemplo, entidades
académicas, 0rgaos regionais ou 0rgaos centrais da administracdo do sistema de
ensino.

No que diz respeito a avaliagdo institucional interna, Baptista (2007) orienta
gue quando se pretende a melhoria da qualidade e o desenvolvimento da escola, o

importante € envolver todos os atores da instituicdo atribuindo a estes, condicdes
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para que determinem o que é Util avaliar e possam intervir na definicdo de critérios.
Neste caso, a avaliacdo interna assume um carater participativo. Se a avaliacdo
interna pretender prestar contas as autoridades educativas ou transmitir informacéao
de apoio a avaliacdo externa, sdo as autoridades que definem os critérios, sendo a
avaliacao interna mais tecnicista ou administrativa.

N&o obstante, é preciso ressaltar que existem varias nuances possiveis na
conceituacdo da avaliacao institucional, entretanto, para compreensdo do caso em
estudo, o enfoque dado pressupfe uma avaliacdo de iniciativa interna com a
participacdo dos diferentes grupos da organizagdo escolar avaliando o mesmo
aspecto sendo que o resultado da avaliagcéo surge da contribuicéo de cada grupo.

Dentro dessa perspectiva, Rodriguez e Calatayuda Becerra (apud Moreira,
2005, p.32) afirmam que a autoavaliagao é “entendida como um mecanismo a partir
do qual a instituicdo entra num processo de reflexdo e autoanalise, se converte num
processo educativo da prépria instituicdo e dos seus membros”.

Seguindo na mesma linha Brandalise (2010) apresenta uma concepg¢ao
complementar sobre a avaliacdo institucional a qual a autora também denomina de

autoavaliacao,

A autoavaliacdo da escola é aquela em que o processo é conduzido e
realizado por membros da comunidade educativa. Pode ser definida como
uma andlise sistemética da escola com vistas a identificar os seus pontos
fortes e fracos, e a possibilitar a elaboracdo de planos de intervencao e
melhorias. Frequentemente é realizada tendo como motivacdo principal o
acompanhamento do projeto pedagdégico da escola, no quadro de uma
dindmica de desenvolvimento organizacional e institucional. A avaliacdo
inserida nas varias acbes desenvolvidas na escola se coloca como
mediadora do crescimento da comunidade escolar (BRANDALISE, 2010,

p.6).

Para D’Avila (2013), o que importa na avaliagao institucional é levar a escola
a pensar e definir seus objetivos e a partir deles avaliar suas acdes com a finalidade
de melhorar a qualidade da educacédo. A autora enfatiza que nesse contexto, o
primeiro fundamento de um processo de avaliacéo institucional devera ser a énfase
na definicdo clara dos objetivos da escola.

A avaliacdo institucional interna oportuniza uma prestacdo de contas a
sociedade, permite a reformulacdo das praticas pedagodgicas, a melhoria da

comunicacdo e das relagcbes humanas. Pode-se dizer que a avaliagéo institucional
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mostra os pontos fortes e fracos e permite a correcdo e aperfeicoamento da
trajetoria a ser seguida por todos envolvidos na comunidade escolar.

A avaliacdo institucional como estratégia de gestao pode ser um instrumento
essencial para construcdo do planejamento e organizacdo da escola. Assim, uma
escola que se propde a implementar um projeto de avaliagdo institucional, podera
encontrar subsidios para o aprimoramento das a¢fes nas diversas dimensdes da
gestdo escolar, ou seja, podera encontrar elementos importantes para nortear o
trabalho dos atores escolares e melhorar as praticas de gestdo e ensino
estabelecendo um canal democratico e legitimo de comunicacao entre a escola e a
comunidade escolar.

E importante lembrar que, numa abordagem mais técnica, a implementacéo
de um processo de autoavaliacdo na escola implica o desenvolvimento de um
sistema de coleta de dados produzidos a partir da observacéo das praxis educativa
e organizacional em suas diversas dimensbes. O processo também requer
tratamento e analise das informacfes coletadas tendo por base a construcdo de
indicadores com vistas ao controle da qualidade do servico educativo prestado a
comunidade.

Assim, independente do viés que se queira assumir para definicdo do
conceito de avaliacdo institucional € imprescindivel também ter a clareza de que
engquanto processo de avaliacdo sua pratica envolve necessariamente compreender
a complementaridade entre as vertentes das avaliacGes internas e externas.

Segundo Moreira (2005), esse processo avaliativo deve ser realizado de
forma sistematica prolongando-se no tempo o que implica a disponibilizacdo de
condicbes para sua consecucdo. A autora esclarece que a importancia desse
mecanismo esta no fato de que ao final de um ciclo suas conclusdes se constituam
como pontos de partida para a reformulacédo e melhoria da acéo avaliativa e da acao
pedagogica da escola.

Apesar da importancia j4 salientada da avaliagdo institucional interna,
percebe-se gue esta ndo € uma pratica muito comum nas escolas de ensino
fundamental e médio. As escolas se submetem a avaliacado externa realizada pelos
Orgaos governamentais, mas a maioria nao tem na sua cultura avaliativa a pratica da

avaliacao institucional.
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2.4 Aspectos relacionais entre avaliag&o institucional e gestao participativa

Considerando a escola e o seu papel na manutencdo ou transformacao
social, Zientarski et al (2009, p.4) afirma que a educacdo representa para a
sociedade “uma concepcao de mundo, embasada em ideologias e a0 mesmo tempo
reflete esta concepc¢do na sociedade na qual esta inserida”.

Para Gadotti (2010), qualguer que seja o modelo de educacdo no futuro,
devera sempre prezar por uma educacdo contestadora, superadora dos limites
impostos pelo Estado e pelo mercado, portanto, uma educagdo muito mais voltada
para a transformacéo social do que para a transmisséao cultural.

Em outras palavras Gadotti (2010) prop6e uma ruptura da concepcgao
simplista do senso comum que compreende a educagdo como mera transmissora de
contelidos perpetuadores da ideologia hegemdnica ao mesmo tempo em que adota
como principio uma educacéo libertadora com grande potencial de transformar os
individuos e a sociedade. Segundo Freire esta forma de educacdo leva a

conscientizacdo, para a formacao critica e cidada; pois

Toda pratica educativa libertadora, valorizando o exercicio da vontade, da
decisdo, da resisténcia, da escolha; o papel das emoc¢des, dos sentimentos,
dos desejos, dos limites; a importancia da consciéncia na historia, o sentido
ético da presenca humana no mundo, a compreensao da histéria como
possibilidade jamais como determinacéo, € substantivamente esperancosa
e, por isso mesmo, provocadora da esperanca (FREIRE, 2000, p. 23).

Nesse sentido, Freire (2000) também prop6e dentro dessa pratica libertadora
gue professores, alunos e a comunidade se apropriem democraticamente do espaco
escolar como participes de um projeto capaz de transformar a realidade. Freire
assevera que nao basta constatar situagbes problema ou entraves que afetam a
sociedade, o bairro ou a escola, pois a simples constatacdo ndo € acao e, portanto,
nao provoca alteragdo no status quo. O caminho para a mudanga é a intervencao
consciente sobre a realidade.

Diante do exposto, percebe-se que a escola é o espaco privilegiado para que
essa intervengao aconteca, mas esta deve redirecionar o seu papel com o intuito de
desenvolver acdes como uma instituicdo verdadeiramente democratica e formadora
de cidadaos criticos, participativos e atuantes. Para Souza e Costa (2007), efetivar

uma gestdo democratica na escola implica na participacdo da comunidade escolar
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levando a construcdo de espacos dinamicos, marcados pela diversidade e pelos
distintos modos de compreender a escola.

E importante ressaltar que ao se discutir a gestdo democratica da escola
deve-se ter em mente o longo percurso enfrentado por diversos atores sociais na
luta pela cidadania e pelo direito a educacdo, sobretudo, o processo de
redemocratizagdo no Brasil. O marco dessa luta foi a “conquista” da Carta
Constitucional de 1988 que garantiu a retomada dos direitos civis e politicos e
muitos direitos sociais ampliados, em especial o principio da gestdo democratica nas
escolas (CF art. 206, inciso VI). Este principio reaparece aperfeicoado na Lei de
Diretrizes e Bases da Educacao Nacional (art. 3°, inciso VIII) e cinco anos depois é
expresso novamente na Lei n® 10.127 -PNE - Plano Nacional de Educacéao (BRASIL,
2001).

N&o obstante, para Moura e Eleutério (2014) nos ultimos anos, ainda persiste
no Brasil uma critica a respeito da ineficiéncia do Estado, no que diz respeito as
politicas publicas para a educacao. Para os autores este “descaso” é reflexo da falta
de investimento e descumprimento das acfes previstas no texto legal que por sua
vez transformam a lei em letra morta e com graves prejuizos a qualidade da
educacao.

Entretanto, posto como direito publico subjetivo, a educacdo de qualidade
continua sendo objeto de luta para varios segmentos da sociedade. Para Cury
(2006) a educacéao é tdo importante que pode ser caracterizada como um exemplo
de bem publico.

Partindo deste pressuposto, pode-se entender que ao se elevar o direito a
educacdo ao status de bem publico ou de direito publico subjetivo, garantiu-se
também o Estado de Direito e a partir desse a possibilidade de agéo participativa de
todos os cidadaos perante as questbes do processo educacional dentro e fora da
escola através do instituto da gestdo democrética da escola.

Segundo Pereira (2011), ao se legitimar os principios de gestdo democratica
da escola nos instrumentos juridicos supracitados obtém-se diretamente o potencial
fortalecimento da cidadania para plena atuacao politica, econémica e social.

Para Negrini (2009), a efetivacdo da gestdo democréatica na escola exige
colocar em pratica a concepgao “democratico-participativa” que consiste, segundo o
autor, em considerar a existéncia de diferencas culturais subtendidas nas relagcbes

organicas existente entre alunos professores, pais e equipe gestora, a0 mesmo
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tempo em que se busca alcancar os objetivos comuns a todos respeitando sempre a
forma de decisdo coletiva, em que cada membro assume sua parte e
responsabilidade no trabalho.

Outra caracteristica importante dessa concepcdo é a énfase nas relacdes
humanas. A gestdo participativa se propde como condi¢cao para resistir as formas
conservadoras de organizacao e gestao. Silva (2006) define esse modelo de gestao
destacando a acéo dos colegiados e a participacdo da comunidade nas questdes de
ensino-aprendizagem:

A democratiza¢do da gestdo escolar, por sua vez, supfe a participacdo da
comunidade em suas decisGes, podendo ocorrer através de Orgdos
colegiados e instituic6es auxiliares de ensino. A participacdo da comunidade
ndo deve ficar restrita apenas aos processos administrativos, mas ocorrer
nos processos pedagdégicos que supdem o envolvimento da comunidade
nas questdes relacionadas ao ensino (SILVA, 2006, p 4).

Bordignon (2005) explica que para os fundamentos e os dispositivos legais
gue prescrevem a gestao democratica e participativa sejam eficazes, emancipadores
e promovam a cidadania, superando o que ele chama de “ranco autoritario” da
nossa herancga patrimonialista, é necessario que as comunidades escolares adotem
a estratégia de participar efetivamente nos conselhos e colegiados, com autonomia
para assumir seu espaco e exercer seu poder cidaddo na gestdo das instituicoes
publicas de educacdo, tendo como pressuposto que essas instituicbes devem
responsabilizar-se perante os servigos prestados a sociedade.

Nesse sentido, Mendes (2012) aponta o papel da escola e do gestor em
promover a democratizacao e a participacdo dentro das escolas. Segundo a autora,
a escola que incentiva a participacao de todos em suas decisdes, ndo esta apenas
transmitindo conhecimentos predeterminados, mas, estd promovendo, em seus
alunos e demais colaboradores, o0 senso critico-social, rumo a autonomia do pensar
e do agir.

Assim, para implementar a gestdo democratica e participativa exige-se que o
carater centralizador do trabalho seja abolido. A mudanca deve comecar pela
construcdo da autonomia das escolas ao gerenciar seus recursos humanos e
financeiros, disponibilizar a todos da comunidade escolar a participacdo ativa na
construcdo do PPP e elaborar estratégias eficientes para que esta proposta seja

colocada em pratica.
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Segundo Luck (2009, a), a gestdo democréatica pressupde uma escola
participativa, caracterizada por principios de inclusdo e de qualidade para todos.
Para efetivar este processo o gestor pode contar com parceiros valiosos que lhe
ajudardo a realizar seu trabalho. O colegiado Escolar’® por exemplo, quando
autdnomo equilibra o poder de deciséo responsabilizando-se juntamente com gestor
por tomadas de decisOes, fiscaliza suas agOes e contribui de forma efetiva para a
melhoria da qualidade do processo educacional. Além disso, outras organizacdes
contribuem no processo democratico da educacédo, os conselhos de classes, o
grémio estudantil, as associac¢des de pais.

Enfim, a agao educativa deve caminhar sempre em rumo da coletividade e da
participacdo ativa dos envolvidos neste processo. A multiplicidade de opinides e
formas de organizacdo permitem as mais variadas formas de gerenciamento das
unidades escolares, mas deve-se ressaltar que ndo existe mais espago para o
centralismo e autoritarismo dos gestores. E preciso abrir espaco para a participagéo
de todos os envolvidos e protagonistas deste processo estabelecendo um trabalho
pautado na conscientizacao de todos a respeito do ideal democratico da educacao.

Dentro dessa concepcédo, pode-se afirmar que avaliacao institucional € um
dos principais instrumentos que auxiliam a construcdo de uma gestdo democratica,
sendo esta uma ferramenta com potencial de gerar aprendizado para toda a
comunidade e permitir aos gestores uma visdo privilegiada da instituicao,
possibilitando também reorientacdes e/ou replanejamento dos processos de ensino
indispensaveis a escola. Assim, além de induzir a construcdo de espacgos
democraticos a avaliacdo institucional permite ao gestor escolar verificar in loco a
realidade da escola de modo a intervir efetivamente nos desvios e pontos negativos
detectados, redirecionando rumos e redefinindo competéncias e valores dentro da
instituicao.

Para Belloni (1999), é possivel desenvolver uma sistematica de avaliacao que
vise o aperfeicoamento da qualidade da educagdo, isto é, do ensino, da
aprendizagem e da gestéao institucional com a finalidade de transformar a escola em
uma instituicdo voltada e comprometida com a aprendizagem de todos. Portanto, a

avaliacao institucional também € um mecanismo para estimular a participacdo e a

e Colegiado Escolar € um o6rgdo deliberativo e consultivo, instituido nas escolas de forma
democratica, composto por representantes de todos os segmentos: alunos, pais, professores e
demais funcionérios. (RESOLUCAO SEE N° 2.958, DE 29 DE ABRIL DE 2016)
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aprendizagem de todos dentro de uma cultura democratica. A avaliacdo interna deve
ser um processo continuo e aberto no qual todos os segmentos da comunidade
escolar possam refletir sobre os seus modos de atuacédo e os resultados de suas
atividades na busca da melhoria da escola como um todo.

Na proxima secdo serdo apresentados o referencial metodologico e as
estratégias para a coleta de dados de modo a esclarecer e justificar a selecdo dos

instrumentos usados na pesquisa.

2.5 Percursos metodoldgicos da pesquisa

De acordo com Barros e Lehfeld (2003), durante a fase de coleta de dados, a
preocupacao do pesquisador deve residir na definicdo de uma série de normas para
que o instrumental usado no registro de mensuracdo de dados tenha validez e
confiabilidade. Segundo os autores, todo instrumental tem a natureza de estratégia
ou tética para acdo e a habilidade em pesquisar, ou seja, definir qual a melhor
maneira, propiciando o desenvolvimento da investigacdo. Da-se, assim uma
articulacdo entre os instrumentos e as técnicas durante todo o processo de estudo.

Nesse sentido, Gunther (2006) argumenta que a postura do pesquisador
diante do seu objeto de estudo pode levar a estratégias de pesquisa diferentes, mas
nao significa que um, ou outro, atribua maior valor ao contexto sociocultural da
pesquisa.

Para Giinther (2006), na abordagem qualitativa h& aceitacdo explicita da
influéncia de crencas e valores sobre a teoria, sobre a escolha de tépicos de
pesquisa, sobre o método e sobre a interpretacdo de resultados. No que diz respeito
a influéncia de valores no processo de pesquisa, h4 de se constatar um
envolvimento emocional do pesquisador com 0 seu tema de investigacdo. A
aceitacdo de tal envolvimento caracterizaria assim a pesquisa qualitativa. No
entanto, o autor adverte que o fato de se levar em conta mais explicitamente o0s
valores e o0os demais atributos do pesquisador requerem, por parte da pesquisa
qualitativa, maior detalhamento dos pressupostos teoricos subjacentes, bem como
do contexto da pesquisa.

Dentro desta perspectiva, Yin (2001) afirma que obter dados mediante
procedimentos diversos é fundamental para garantir a qualidade dos resultados

obtidos. Segundo o autor, os resultados obtidos na pesquisa de natureza qualitativa
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devem ser provenientes da convergéncia ou da divergéncia dos dados obtidos a
partir dos diferentes procedimentos de coleta. Dessa maneira é que se torna
possivel conferir validade ao estudo, evitando que fiqgue subordinado apenas a
subjetividade do pesquisador.

Assim com base em tais pressupostos, a operacionalizacdo dos objetivos da
presente pesquisa teve como referencial metodolégico a concepgdo de um estudo
de caso. A opcao pela abordagem qualitativa com foco na metodologia de estudo de
caso € justificada pelo fato de que o objeto de estudo dessa dissertacdo esta
ancorado inicialmente a um conjunto de situacdes desencadeadas pela decisado da
equipe gestora em implementar um processo de autoavaliagdo em uma organizagéo
escolar especifica, sendo este processo e seu contexto considerados aqui como
parte integrante da unidade de analise principal que consiste em identificar como
aperfeicoar o instrumento da avaliacdo institucional experimentado na escola em
2014.

Segundo Yin (2001), o estudo de caso, muito usual em pesquisas dentro da
area das ciéncias sociais e humanas, € conveniente quando se pretende investigar o
como e o porqué de um conjunto de eventos. O autor afirma que o estudo de caso é
uma investigacdo empirica que permite o estudo de um fenémeno contemporaneo
dentro de seu contexto da vida real, especialmente quando os limites entre o
fenbmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos.

Para Yin (2001), um estudo de caso busca essencialmente esclarecer uma
decisédo ou um conjunto de decisfes: o motivo pelo qual foram tomadas, como foram
implementadas e com quais resultados. Segundo o autor 0 estudo de caso enquanto
estratégia de pesquisa ndo €, portanto, somente uma forma de se coletar
evidéncias, mas uma possibilidade de aprofundamento e compreenséo do objeto de
estudo, caracterizando-se como estudo intensivo de uma situacdo ou contexto
especifico.

Definida e fundamentada a op¢do pelo método de pesquisa qualitativo com
abordagem no estudo de caso, 0 passo seguinte foi a escolha do instrumental para a
coleta de dados. No que tange as técnicas de coleta considerou-se mais adequado
ao desenho estratégico dessa pesquisa a utilizacdo da entrevista semiestruturada e
a realizagao de grupo focal.

Em relacdo as entrevistas como instrumento de coleta, a escolha esta

amparada em muitos estudos que apontam a entrevista como técnica com maior
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abrangéncia e eficiéncia na obtencéo dos dados, classificacdo e quantificacdo. Além
disso, se comparada com 0S questionarios, a pesquisa nao restringe aspectos
culturais do entrevistado, oferece maior flexibilidade e possibilita que o entrevistador
capte outros tipos de comunicacéo nao verbal.

Duarte (2004) afirma que as entrevistas sdo fundamentais quando se
precisa/deseja mapear praticas, crencas, valores e sistemas classificatérios de
universos sociais especificos, mais ou menos bem delimitados, em que os conflitos e
contradicdes ndo estejam claramente explicitados.

No entanto, Duarte (2004) assevera que a realizacdo de uma entrevista é
uma tarefa complexa que requer preparo teérico e competéncia técnica por parte do
pesquisador de modo que forneca material empirico rico e denso o suficiente para
ser tomado como fonte de investigacdo. Atentando-se a esses requisitos, 0s
procedimentos de campo para aplicacado da entrevista semiestruturada na presente
pesquisa seguiu alguns protocolos sugeridos por Duarte (2004) segundo a qual a

realizacdo de uma boa entrevista exige:

a) que o pesquisador tenha muito bem definidos os objetivos de sua
pesquisa (e introjetados — néo é suficiente que eles estejam bem definidos
apenas “no papel’);

b) que ele conheg¢a, com alguma profundidade, o contexto em que pretende
realizar sua investigacdo (a experiéncia pessoal, conversas com pessoas
que participam daquele universo — egos focais/informantes privilegiados —,
leitura de estudos precedentes e uma cuidadosa revisdo bibliografica séo
requisitos fundamentais para a entrada do pesquisador no campo);

c) a introjecdo, pelo entrevistador, do roteiro da entrevista (fazer uma
entrevista “ndo-valida” com o roteiro é fundamental para evitar “engasgos”
no momento da realizacdo das entrevistas validas);

d) seguranca e autoconfianca;

e) algum nivel de informalidade, sem jamais perder de vista os objetivos que
levaram a buscar aquele sujeito especifico como fonte de material empirico
para sua investigacdo (DUARTE, 2004, p.216)

Ainda sob a otica de procedimentos protocolares de pesquisa, € importante
salientar que a selecdo dos sujeitos e o quantitativo de entrevistas seguiu aqui um
delineamento especifico. Ficaram estabelecidos como critérios de selecao e inclusédo
dos entrevistados a funcdo ocupada pelos sujeitos durante a implementacdo da
avaliacao institucional em 2014 e a condicdo de ser pertencente ao quadro efetivo
da escola.

Sendo assim, foi definido o nimero de 6 (seis) entrevistas considerando que
atualmente do total dos 17 profissionais efetivos da escola, excluindo-se o gestor,

apenas 9 profissionais se enquadram nos critérios estabelecidos. Outros 3
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profissionais que se enquadram nos critérios de sele¢do para entrevistas nao foram
contabilizados pois participaram do grupo focal como membros do colegiado escolar.
Os perfis dos participantes da entrevista estdo sintetizados no Quadro 3. Com
excecdo do entrevistado 6, todas as demais entrevistas foram gravadas e realizadas

na escola seguindo um roteiro prévio (Ver Apéndice A).

Quadro 3 - Perfil dos entrevistados

N° de Sigla = Situacéo Funcdo Desempenhada Meio de
Entrevistados Funcional Realizacdo
Entrevistado 1 El Efetivo Vice-Diretora Presencial
Entrevistado 2 E2 Efetivo Supervisor Pedagégico Presencial
Entrevistado 3 E3 Efetivo ATB Presencial
Entrevistado 4 E4 Efetivo Professor Presencial
Entrevistado 5 E5 Efetivo Professora Presencial
Entrevistado 6 E6 Efetivo Professora (atualmente é gestora = Presencial

em outra instituicao)
Fonte: elaborado pelo Autor, 2017

Ja em relacdo a aplicacdo do grupo focal, segundo Kind (2004), essa técnica
de coleta utiliza a interacdo grupal para produzir dados e insights que seriam
dificilmente conseguidos fora do grupo. De acordo com a autora, os dados obtidos,
levam em conta o processo do grupo, tomados como maior do que a soma das
opinides, sentimentos e pontos de vista individuais em jogo. A despeito disso, 0
grupo focal conserva o carater de técnica de coleta de dados, adequado, a priori,
para investigacdes qualitativas.

Neste estudo de caso, 0 uso desse instrumento teve como obijetivo verificar a
percepcdo dos participantes quanto aos aspectos do processo de avaliacdo
institucional que precisam ou podem ser alterados e/ou melhorados, a producéao de
novas ideias, a identificacdo das necessidades e expectativas e a descoberta de
outros aspectos ainda nao observados.

Para Borges e Santos (2005), a vantagem do grupo focal sobre a entrevista
individual é que possibilita ao pesquisador observar os processos de interagdo
ocorrendo entre os participantes. Os autores acrescentam que a situagao “em grupo”
pode reduzir a influéncia do entrevistador (moderador) nos sujeitos de pesquisa por
inclinar o nivel de poder para o grupo o que minimiza a influéncia do pesquisador
sobre o processo de entrevista. Este fator é extremamente importante para

validacdo e diminuicdo do viés desta pesquisa tendo em vista que o pesquisador
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também desempenha o papel de gestor e foi um dos idealizadores do instrumento
de avaliacgéo institucional implementado em 2014.

Segundo Aschidamini e Saupe (2004), a definicho dos membros que fardo
parte do Grupo Focal é considerada tarefa relevante uma vez que implica na
capacidade de contribuicdo com os objetivos da pesquisa. A amostra é intencional e
0s critérios (sexo, idade, escolaridade, diferencas culturais, estado civil e outros)
podem variar, devendo, todavia, ter pelo menos um traco comum importante para o
estudo proposto.

Com a utilizacdo dessa técnica de coleta, o grupo alvo escolhido foi o
Colegiado Escolar. Conforme o Quadro 4, integram o colegiado, além do gestor que
€ presidente nato, 11 membros titulares eleitos em 2016 para um mandato de 3
anos. E importante frisar que no colegiado atual apenas 3 membros s&o
remanescentes do grupo que vivenciou a implantacdo da avalicdo institucional em
2014.

Quadro 4 - Perfil do Colegiado

Membro Representacgéo Profissdo Sexo Idade Tempo de
Colegiado
01 Docente Professor EM Fem. 41 1 anos
02 Docente Professor EM Fem. 46 5 anos
02 Docente Professor EF Anos Fem. 42 1 ano
Iniciais
03 Docente Professor EF Anos Finais = Masc 39 1 ano
04 Discente Estudante EM Fem. 15 1 ano
05 Discente Estudante EM Fem. 17 1 ano
06 Pais de Alunos Mecanico Masc 33 1 ano
07 Pais de Alunos Dona de Casa Fem. 51 8 anos
08 Demais servidores ATB Fem. 42 1 ano
09 Demais servidores Secretéria Escolar Fem. 47 5 anos
10 Associacao de Vigilante Masc 50 1 ano
Bairro
11 Associacao de Musico Masc 27 1 ano
Bairro

Elaborado pelo autor, 2017.

Apesar da maior parcela de membros do colegiado ter sido renovada, sua
escolha se justifica por ser um 6rgao representativo da comunidade escolar, formado
por representantes de professores, profissionais técnicos-administrativos, alunos,
pais de alunos e membros das associacbes de bairro eleitos pelo voto direto.
Enquanto persiste a cultura da escola democratica e participativa, sua legitimidade &

perene 0 que o torna apto a avaliar, propor e deliberar sobre as adequacdes
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necesséarias ao instrumento e ao processo implementado em 2014. Portanto, sua
escolha como grupo alvo n&o acontece ao acaso.

Outro aspecto importante para justificar a escolha de trabalhar o grupo focal
com o0 colegiado escolar esta no fato deste grupo ser caracterizado pela
heterogeneidade e pelo vinculo comum de pertencerem a comunidade escolar.
Segundo Gondim (2002), o grupo heterogéneo, por exemplo, facilita a emergéncia
de informacdes ou crencas ndo compartilhadas e, face a importancia pessoal do
tema, os participantes tendem a adotar posi¢cdes menos flexiveis do que nos mais
homogéneos. As experiéncias comuns que asseguram a homogeneidade criam um
ambiente mais propicio a avaliacdo critica dos posicionamentos internos, o que nao
ocorre quando diante de posicfes divergentes em um grupo heterogéneo, em que a
necessidade de marcar a diferenca contribui para a polarizacdo (MORGAN,1997
apud GONDIM, 2002). Cabe ressaltar que a meta principal dessa técnica é a coleta
de informacfes geradas através de debate, ndo possuindo exigéncia ou expectativa
de resultados que tragam singularidade ou convergéncia das opinides mesmo que
iISSO aconteca naturalmente.

Ja4 em termos préticos, Trad (2009) orienta que o roteiro de questbes que
norteia a discussdo nos grupos deve conter poucos itens, permitindo certa
flexibilidade na conducdo do grupo focal, com registro de temas néo previstos, mas
relevantes. Para a autora, convém estruturar o roteiro de tal modo que as primeiras
guestBes sejam mais gerais e mais "faceis" de responder. Esta estratégia visa a
incentivar a participagéo imediata de todos. Gradativamente vao sendo inseridos os
topicos mais especificos. Outra preocupacdo é com o tempo e horario de execucao
da dinamica. Foi estipulado no maximo 2 horas considerando todas as etapas do
processo quais sejam: introducao, preparacao, debate em grupo e encerramento. O
horario de realizacdo preferencial foi o turno da noite, periodo em que a escola nédo
tera aulas evitando-se interferéncias de ruidos além de favorecer a participacédo dos
professores, pais e dos demais membros do colegiado.

Assim, dentro destes pressupostos, o roteiro do grupo focal foi elaborado
contendo apenas 7 questbes (Ver Apéndice B). Foi elaborado previamente um
mapa de sala'* demarcando a posicdo de cada integrante do grupo. Para

! Material extraido da Disciplina Introdugdo a Métodos Qualitativos de Pesquisa em Ciéncias Sociais
do Curso de Mestrado Profissional em Gestdo e Avaliacdo da Educacao Publica da Universidade
Federal de Juiz de Fora
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7

Aschidamini e Saupe (2004), o arranjo dos assentos € importante, devendo
promover a participacdo de todos, a interacdo face a face com distancias iguais
entre todos, e dentro do mesmo campo de visdo. A figura 6 apresenta sugestédo de

Rego (2013) de como o grupo focal pode ser organizado.

Figura 6 — Organizacao de Grupo Focal

LEGENDA
1. Moderador

2. Observador/ Redator
3. Participantes
4. Recursos audiovisuais

Fonte: REGO (2013, p.65).

O local da pesquisa foi a escola, um espaco foi preparado previamente para
receber os participantes do grupo focal. Assim em relacdo a organizacdo do espago
foi pensado a disposicdo das cadeiras em formato de elipse ordenando-se o0s
assentos em sequéncia por segmento de representacdo conforme quadro 4 de
modo a facilitar a identificacdo dos participantes pelo observador durante a
dindmica. A dinamica do grupo focal foi conduzida pelo pesquisador na condicdo de
moderador e contou com 0 apoio de um observador que ocupando uma posi¢cao
menos ativa restringiu-se ao registro de comunicagdes nao-verbais, linguagem, fatos
da interacdo grupal consideradas relevantes e viabilizar a discussdo apés o término
do grupo com o moderador. Esse papel do observador pode corroborar inclusive
com as conclusdes e analises do moderador-pesquisador.

Kind (2004) ressalta que o moderador deve adotar uma postura de abertura
para a discussao e de acolhimento diante dos participantes, o distanciamento com
relacdo ao tema, de forma a acolher posi¢cdoes contrarias de maneira respeitosa e
habil para escutar os integrantes, e a consciéncia das suas intervencdes verbais e

nao-verbais.
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O que se pretende ao adotar esse conjunto de estratégias de pesquisa que se
complementam € corroborar com objetivo principal do trabalho, possibilitando
também maior confiabilidade e densidade em nivel de andlise. Segundo Moreira
(2005) é imprescindivel analisar como se produziu o processo de avaliacdo, ndo sé
para garantir o seu valor, mas também para aprender e orientar as ac¢des futuras. Ou
seja, espera-se que com 0s procedimentos de pesquisa e analise adotados seja
possivel complementar o conjunto de dados ja produzidos somando-se a estes
novos dados que serdo coletados. Acredita-se que desse modo sera possivel
aperfeicoar o modelo de avaliacdo institucional j& experimentado, e assim efetiva-lo

como prética de gestéo estratégica da escola.

2.6 Andlise e Discussao dos resultados da pesquisa

Nessa secédo, os resultados da pesquisa séo apresentados de acordo com a
analise dos dados coletados a partir das entrevistas aos sujeitos pertencentes ao
quadro da escola e do grupo focal realizado com membros do colegiado escolar.
Para execucdo desse empreendimento se faz necessario retomar o objetivo que
norteia a pesquisa que é propor o aperfeicoamento do modelo de avaliacao
institucional ja experimentado na E. E. Professora Palmira Morais, de modo a
possibilitar sua efetividade como instrumento de gestdo estratégica para o gestor
escolar.

Nesse sentido o trabalho de campo se ancorou na busca de evidéncias que
indiqguem os principais aspectos do processo de implementacdo e do préprio
instrumento da avaliagao institucional que precisam ser revistos com vistas a propor
novas acgdes para seu aperfeicoamento.

A exposicao dos dados e as discussdes que se seguem foram subdivididas
em dois topicos. O primeiro topico propde a apresentacdo e discussdo dos
resultados das entrevistas individuais. O segundo tépico coloca em perspectiva a
percep¢cdo dos membros do colegiado sobre a avaliacdo institucional tendo como

base as evidéncias levantadas a partir do trabalho realizado com o grupo focal.
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2.6.1 Resultados da pesquisa: as entrevistas

Ao todo foram realizadas 5 das 6 entrevistas previstas conforme o quadro 3.
Houve recusa de uma das funcionarias que se enquadravam nos critérios de
selecé@o da pesquisa de campo como ATB. A funcionaria foi informada sobre o tema
da pesquisa um dia antes e a principio mostrou-se tranquila e colaborativa, mas
posteriormente, ao receber o Termo de Consentimento de Livre Esclarecido para
ratificar sua concordancia mudou de ideia e pediu para ndo participar da pesquisa.
Indagada pelo pesquisador sobre quais motivos a levaram a desistir da entrevista a
mesma nao soube responder com precisdao, mas tudo indica que o motivo esteja
ligado ao constrangimento de gravar uma entrevista.

As entrevistas foram realizadas entre os dias 25 de abril a 8 de maio. A maior
parte foi realizada na escola, com excecédo da ultima entrevista com uma professora
gue atualmente exerce a fungcéo de gestora escolar em outra escola da rede.

Conforme se verifica no Apéndice A, as entrevistas foram baseadas num
roteiro semiestruturado composto por seis questbes elaboradas com o intuito de
coletar a opinido dos participantes sobre a experiéncia vivida na escola com a
avaliacao institucional implantada em 2014 e a partir desses dados analisar o grau
de conhecimento e interacdo desses sujeitos sobre/com o processo. De modo bem
especifico o roteiro da entrevista também propds investigar que aspectos da
avaliacdo institucional foram considerados criticos pelos participantes e
necessitariam ser revistos e aperfeicoados, da mesma forma uma das questdes da
entrevista procurou detectar os pontos positivos da experiéncia.

A primeira questdo lancada aos entrevistados procurou identificar o que
sabiam a respeito da avaliacdo institucional na escola EEPPM e se ja haviam
vivenciado alguma experiéncia de avaliagdo institucional em outra escola. Quanto a
primeira questdao do enunciado a maioria dos entrevistados demonstrou em suas
respostas que vivenciaram o processo de implantagdo da avaliag&o institucional na
escola, porém constata-se a partir das respostas que o grau de envolvimento e
conhecimento desse processo variou muito de acordo com cada participante.

A percepcao que cada entrevistado tem sobre o processo também variou
consideravelmente. Nesse sentido enquanto o Entrevistado 4 diz ndo recordar do
processo afirmando que de modo muito fragmentado se lembra “da equipe gestora

estar engajada neste movimento” (Entrevistado E4, realizada em 03/05/2017), o
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Entrevistado 5 conseguiu relatar alguns detalhes que envolveram o processo da

avaliacao institucional:

Me lembro da avaliacdo que foi feita comigo lembro do momento em que o
trabalho foi exposto, o projeto que seria desenvolvido e que seria feita
amostragem e que foi feita também em cima de um programa com apoio
dos meninos e que alguns alunos sairiam pelo bairro para coletar opinido
dos pais, familiares e algumas pessoas quanto a visdo que eles tém da
escola de como os professores trabalham, uma visdo geral de como é a
escola do movimento dela e do proprio aluno como ele via a escola. (E 5,
professora, entrevista concedida em 04/05/2017)

N&o obstante, essa questdo também trouxe convergéncias em algumas falas.
Para alguns atores, prevaleceu em sua percepcdo a ideia de que a avaliacéo
institucional representou um momento para refletir sobre os processos internos da
escola. A entrevistado 6, por exemplo, descreve tal contexto como: “um momento
assim, de reflexdo, de colocar todos para pensar e que d4 uma sacudida na gente
enquanto professor, enquanto funcionario da instituicdo” (Entrevistado 6, professora,
realizada em 08/05/2017). Por sua vez a Entrevistada 2 que atua como supervisora
pedagdgica também identifica na implantacdo da avaliacdo institucional um

momento de mudanca e reflexdo dentro da instituic&o:

Foi um momento de fazer um raio-x, e a partir deste raio x comecgar a
trabalhar o diagnéstico. Foi um dos melhores momentos que a gente viveu
na escola naquele periodo de transicdo, sdo os melhores momentos da
escola porque a partir de entdo nosso trabalho melhorou muito em todos os
niveis. (E 2, Supervisora, entrevista concedida em 27/04/2017).

E interessante observar que na citagdo do Entrevistado 2, ha uma mencdo a
melhoria do trabalho realizado pela escola em todos os niveis apds a avaliagao
institucional. Esta percepgdo de mudanga organizacional também foi relatada por
outros participantes da pesquisa inclusive do grupo focal ao serem indagados sobre
os pontos positivos da avaliagao institucional situacdo que sera analisada mais
adiante.

Retomando o foco da analise da primeira questdo, € possivel afirmar de
acordo com Betini (2009) que os apontamentos feitos pelos participantes sobre o
contexto de implantagao da avaliagao institucional, no qual foi perceptivel o inicio do
movimento de mudanca e reflexdo, sdo bastante pertinentes. Sobre esse aspecto, o
autor argumenta que a avaliagdo institucional, constitui-se de um olhar da escola

para dentro da propria escola, com o objetivo de provocar mudangas em busca de
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melhorias na totalidade de suas acbes educacionais e de administracdo. Nesse
sentido vale dizer que o autor atribui a avaliagdo institucional um carater
emancipador, uma vez que faz da escola o agente de sua prépria transformacéo.

No que diz respeito ao questionamento feito aos entrevistados sobre o
conhecimento ou vivéncia de experiéncia semelhante em outras escolas, todos
afirmaram que nao conheciam. Sobre esse quesito, uma professora participante da
entrevista relatou que muitos gestores também n&o conhecem a avaliagao
institucional e atribui a esse fator um dos limites para sua implementagdo nas

escolas.

Eu acho que os gestores das escolas ndo tém essa metodologia ainda ou
talvez ndo conhegam esse tipo de avaliagdo, ndo sabem que isso pode
ajudar no trabalho do gestor na escola entdo eu acho que é uma falta de
conhecimento mesmo por parte dos gestores que eles ndo conhecem tipo
de avaliagao (E 5, professora, entrevista concedida em 04/05/2017).

Este desconhecimento ndo é por acaso, segundo Brandalise (2010), ocorre
porque a avaliacéo institucional da escola basica ainda ndo se constitui uma pratica
consolidada no contexto da educacao basica brasileira. Para a autora a pratica da
avaliagao institucional ndo esta inserida nas agcdes da escola como um processo
sistematico e por esse motivo revelam a caréncia de formagao dos profissionais da
escola para desenvolvé-la.

Na mesma linha, Belloni (1999) afirma que a analise da literatura e da pratica
na area de avaliacao institucional e de politicas publicas, indica, ainda, certa fluidez
conceitual e metodologica, grande dose de amadorismo e empirismo, além de pouca
clareza sobre sua relevancia ou utilidade, assim como frequente escassez de
critérios.

A segunda questao langada aos entrevistados indagou-os sobre as principais
dificuldades de implementar a avaliacdo institucional em uma escola. E preciso
esclarecer que o objetivo da questdao remete-se, de certa forma, a verificacdo de
como ou em que medida os sujeitos que vivenciaram a avaliagao institucional
perceberam o processo de implementacao.

Dentro dessa perspectiva, ao se analisar a narrativa dos entrevistados
observa-se uma congruéncia quando apontam como principal fator de dificuldade
para implementacado de uma avaliacao institucional na escola a questao do “tempo”.

A principio a questido “tempo”, neste caso especifico, a auséncia dele,

demonstra um entendimento que se refere ao senso comum muito reproduzido no
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interior das escolas e que revela a ideia de complexidade das demandas da escola
e, por conseguinte, as dificuldades do gestor escolar em gerenciar esses processos
pela “falta de tempo”. Segundo a fala de um dos professores entrevistados, os

gestores das escolas “sdo bem atribulados”:

Eu percebo principalmente na questdo dos gestores em todas as escolas
que passei, a questao principal € a falta de tempo.Geralmente, gestores sao
bem atribulados com todo o gerenciamento da escola entdo parar
desenvolver esse outro processo € um pouco mais complicado porque
realmente nao da tempo, nao é coisa que se faga da noite para o dia. Entao,
acaba que essa questdo do tempo particularmente eu acho o principal
problema para se implantar esse processo. (E4, professor, entrevista

concedida em 03/05/2017).

De um modo geral, a expresséo “tempo” é relacionada as demandas urgentes
do “cotidiano escolar?. Assim, percebe-se que na visdo dos entrevistados, na
escola, dificilmente ha espagco para novas experiéncias, implementagdao de novas
agdes ou programas se nao aqueles relacionados a centralidade da gestdo
pedagogica verticalmente imposta pelo sistema.

Por outro lado, essa dificuldade também pode ser compreendida como falta
de planejamento estratégico por parte das escolas. Para Miranda e Machado (2012),
mesmo que se reconhecga a centralidade da gestdo pedagdgica, € possivel pensar a
realidade, as necessidades e as agdes da organizagdo de forma articulada com os
condicionantes internos e externos da organizagdo e com objetivos de curto, médio
e longo prazo refletindo, entdo, num aspecto importante para a gestao escolar que é
o planejamento estratégico.

Analisando a questdo sob este prisma, entende-se como pertinente a
possibilidade de que o gestor crie o habito de pensar sistematicamente sobre o seu
trabalho e sobre o que tem que ser feito a cada dia de modo a planejar e organizar
melhor o seu proprio tempo e o “tempo da escola”. Ao fazer isto, podera estabelecer
quais sao as prioridades. O planejamento estratégico como instrumento de apoio ao
gestor pode quebrar o paradigma da “falta de tempo” funcionando como um guia que
norteara a sua organizagao (escola) com foco no desempenho esperado e no prazo

estipulado.

2.0 cotidiano escolar representa, segundo Galvdo (2004, p. 28) apud Liick (2009b, p128) “o conjunto
de préticas, relagbes e situagBes que ocorrem efetivamente no dia-a-dia de uma instituicdo de
educacdo, episodios rotineiros e triviais que, ignorando por vezes os planejamentos, constituem a
substancia na qual se inserem criangas ou jovens em processo de formacao”.
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Contudo, Ferreira, V., (2014) adverte que uma escola € uma organizagao
social com caracteristicas bem peculiares. E, portanto, ndo deve ser comparada com
outros tipos de organizagdes, como as empresas, por exemplo. Segundo o autor a
natureza da escola € bem mais complexa e a dimensao pedagdgica, educativa,
precisa manter-se como o principal foco de atencao principalmente se for uma
instituicdo publica, “n&o pode ser tratada com a légica administrativa que se aplica a
um negocio” (FERREIRA, V., 2014).

Sobre este aspecto vale destacar a fala de uma professora que atualmente
esta afastada para exercer a funcdo de diretora em outra escola. Em sua opinido
sobre a questdo das dificuldades para implementagdo da avaliagao institucional, a
participante se coloca na posi¢ao de gestora demonstrando possuir uma visdo mais

sistémica do processo:

Eu vejo que a dificuldade é do pessoal mesmo. E a visdo que as pessoas
ainda tém que precisa ser trabalhada. Nesse caso vem a questdo também
da disponibilidade de pessoas, comissdo. Entdo, isso exige tempo,
disponibilidade, mas principalmente vontade e coragem. (E 6, professora,
entrevista concedida em 08/05/2016).

Neste caso, percebe-se na fala da professora que ao fazer referéncia a
expressbes como “tempo e disponibilidade, vontade e coragem” ha um
reconhecimento da participante quanto a necessidade de se desenvolver um
planejamento estratégico destacando o papel de lideranca do gestor nesse processo
suscitando também a possibilidade de que alguns gestores seriam avessos a
implementacgéo da avaliag&o institucional por serem refratarios a ideia da avaliacéo e
da critica ao seu trabalho a frente da escola.

Nao obstante, ha um contraponto na questdo “tempo”, ou seja, se para os
entrevistados a “falta de tempo” é vista como um fator limitador, para Moreira (2013),
o fator tempo ganha outra perspectiva, pois o sucesso de uma avaliacao institucional
esta muito mais condicionado as condi¢gfes de realizacdo dentro de um determinado
periodo ou ciclo cuja temporalidade é uma varidvel existente, que deve ser
considerada, porém € secundaria em relagdo a complexidade do processo como um
todo.

Retomando o argumento de Moreira (2013), compreende-se que esse
processo avaliativo deve ser realizado de forma sistematica prolongando-se no

tempo o que implica a disponibilizagcdo de condi¢Ges para sua consecugado. Nesse
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sentido a avaliagdo deve ser vista como uma atividade processual, isto é continua e
sistematica, sendo assim, a questdo do tempo é relativizada sendo considerada
muito mais uma questédo de planejamento.

Como base nos principios propostos pelo SINAES, por exemplo, 0s
processos de avaliacdo devem ser continuos e permanentes, para que sejam
internalizados. Portanto, a avaliagdo ndo pode ser um processo episodico, pontual e
fragmentado. Processos constantes, a partir de reflexdes compartilhadas e
permanentemente exercitadas, criam a cultura da avaliacdo, evitando que a mesma
se torne um procedimento burocratico e legalista, perdendo seu potencial de
transformacao (BRASIL, 2009).

Oliveira (2013) ratifica tais principios e esclarece que 0 mais importante nesse
mecanismo € que ao final de um ciclo suas conclusfes se constituam como pontos
de partida para a reformulacdo e melhoria da acédo avaliativa e da acdo pedagogica
da escola.

Cabe ressaltar que tanto nessa questdo quanto nas demais percebe-se no
relato da Vice-diretora, uma maior familiaridade com o processo. Naturalmente isso
se da pelo fato de a participante ter sido corresponsavel pela elaboracdo e
implementagéo da avaliagdo institucional na escola. Assim, por estar diretamente
envolvida com o processo foi a Unica participante que apontou como dificuldades a
operacionalizacdo dos aspectos mais instrumentais e metodologicos da avaliacédo
institucional. JA os outros entrevistados apontaram dificuldades de ordem mais
abrangentes, principalmente relacionadas as pessoas, a escola, a familia, a propria
gestédo, em fungéo do tempo:

Acho que uma das primeiras dificuldades foi criar um instrumento adequado
acho que nosso instrumento ficou um pouco extenso entdo nao tivemos um
tempo habil naquele momento. Entéo, este instrumento precisa ser revisto
reelaborado, redimensionado e ter tempo para realizar as entrevistas com
calma chamando por segmentos como deve ser feito mesmo e envolver a
comunidade toda neste processo. (E1, Vice-diretora, entrevista concedida
em 25/04/2017).

De fato, em se tratando da implementacéo da avaliac&o institucional Oliveira
(2013) reconhece que os conhecimentos tedricos e metodologicos sao essenciais
para que a autoavaliagcdo aconteca de maneira eficiente, desempenhando o papel
de transformagdo do ambiente escolar. Para o autor, na elaboracdo dos
instrumentos de avaliacdo, que € um dos pontos criticos da prética da avaliagdo

institucional, deve-se observar que dimensdes serdo avaliadas e que pressupostos
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serdo assumidos, por isso apropriar-se dos conhecimentos metodologicos se faz
necessario.

Continuando a andlise acerca das dificuldades para se implementar a
avaliagao institucional, é relevante destacar que alguns entrevistados apontaram em
suas falas a dificuldade inerente a participagado dos varios sujeitos da comunidade
escolar sobretudo servidores da escola e pais de alunos seria um entrave.

O tema da participacdo da comunidade é explorado diretamente na ultima
questao da entrevista (questdo 6), porém veio a tona como um fator que dificulta o
processo da avaliagdo. Inclusive € mencionado logo na primeira questdo durante a
entrevista com uma professora (Entrevista 6).

E interessante perceber que tanto a fala da supervisora como a fala da
professora denotam que houve por parte dos “funcionarios da escola” um “receio” ou
“apreensao” em participar do processo avaliativo, encarando a inovagdo como um
instrumento punitivo. No entanto, ambas utilizam a expressao “crescimento” que
indica a apropriagado da ideia de que o propoésito da avaliagdo esta ancorado na
melhoria pessoal e da propria instituigao a partir da reflexdao da pratica:

Participagao principalmente dos funcionarios da escola vencer este receio e
mostrar para as pessoas envolvidas que isso ndo é algo punitivo e sim para
crescimento para melhoria, para mudanga de realidade, mudanca de

postura de cada um de ndés (E2, supervisora pedagodgica, entrevista
concedida em 27/04/2017).

Os fatos comentados anteriormente também sao reforgados na fala da professora:

..entdo a gente fica apreensivo. E, mas essa apreensdo é para o
crescimento mesmo, para servir de reflexdo do que eu estou fazendo certo,
do que estou fazendo errado. Mas como ninguém quer errar ficamos com
medo enorme nessa situagdo (E6, professora, entrevista concedida em
08/05/2017).

Segundo Hernandez e Caldas (2001), quando se analisa a mudanca
organizacional €& compreensiva e natural a existéncia de tais posturas e
comportamentos citados pelos entrevistados. Em analogia ao conceito de Kurt
Lewin (1947)13 que desenvolveu importantes estudos sobre a psicologia das

3 Kurt Lewin (1890-1947) foi um psicologo que deixou uma das herangas mais importantes para o
movimento das Ciéncias do Comportamento. Ele constituiu a passagem das Rela¢cdes Humanas para
0 movimento seguinte e orientou e ou inspirou a maior parte dos pesquisadores dedicados a
Administracédo e a Psicologia Industrial de década de 1960. Obra de referéncia: LEWIN, K. Frontiers
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organizagdes, os autores explicam que as organizagdes podem ser consideradas
processos em equilibrio quase-estacionario, ou seja, a organizagao seria um sistema
sujeito a um conjunto de forgcas opostas, mas de mesma intensidade que mantém o
sistema em equilibrio ao longo do tempo. Esses processos n&o estariam em
equilibrio constante, porém mostrariam flutuagdes ao redor de um determinado nivel.
Assim, com base nesses pressupostos as mudangas ocorreriam quando uma das
forcas superasse a outra em intensidade, deslocando o equilibrio para um novo
patamar.

Portanto, a resisténcia a mudanga seria o resultado da tendéncia de um
individuo ou de um grupo a se opor as forgas sociais que objetivam conduzir o
sistema para um novo patamar de equilibrio.

De acordo com Bortolotti et. al (2011), existem cinco motivos principais pelos
quais os individuos resistem a mudancga: habito, seguranga, fatores econémicos
(medo de reducdo dos rendimentos), medo do desconhecido e processamento
seletivo de informacdo (os individuos passam a processar seletivamente as
informacgdes para manter suas percepgdes intactas, ouvem sé o que querem ouvir).
Sendo assim, para os autores a resisténcia ocorre quando se move por meio da
indiferenga da negacao e experimentam diretamente a duvida de si mesmo, a raiva,
a depressao, ansiedade, a frustracdo, o medo e a incerteza que acompanha uma
mudanca. Por outro lado, € preciso considerar que a resisténcia ocorre, muitas
vezes, em funcdo da forma inadequada como sdo conduzidos os processos de

mudanca. Nesse sentido, afirmam Hernandez e Caldas (2001, p,12):

Fatores como inércia organizacional, tipo de poder existente na organizagéo
e na estrutura organizacional (hierarquia, processo decisério, canais de
comunicacao, etc.) podem exercer influéncia sobre a percepc¢ao individual e
influenciar a adogao de comportamentos resistentes

Nao obstante, medo, ansiedade e incertezas fazem sentido diante daquilo a
que se propde a avaliagdo institucional. Como afirma Virgineo Sa (2009), a
avaliagao institucional € uma construgdo coletiva de questionamentos, é uma
resposta ao desejo de ruptura das inércias, € um pdr em movimento um conjunto

articulado de estudos, analises, reflexdes e juizos de valor que tenham alguma forga

in group dynamics: concept, method and reality in social science; social equilibria and social change,
Human Relations, Vol. 1, p. 5-41, 1947 In (HERNANDEZ E CALDAS, 2001).



80

de transformacgao qualitativa da instituicdo e do seu contexto, através da melhora
dos seus processos e das relagdes psicossociais.

Analisando a questdo por outra Otica, percebe-se que essa forca
transformadora da avaliagao institucional pode ter sido interpretada pelos sujeitos da
escola como uma ameaga ao propor uma avaliagdo setorizada identificando os
pontos criticos para intervengdes futura. Possivelmente esse aspecto procedimental
despertou 0 medo latente da avaliagdo negativa incutido subjetivamente nos
profissionais da escola acerca da possibilidade de serem julgados de forma negativa
ou criticados pelo trabalho realizado. Portanto, a “apreensao” e o “receio” estédo
arraigados em novo contexto social e cultural de avaliagdo em que a principio toda a
comunidade escolar seria chamada a opinar através dos questionarios.

Para Brandalise (2010), é evidente que a avaliacdo das escolas seja uma
tarefa complexa, tendencialmente conflituosa, pois as instituicbes escolares sao
organizagbes, e o0 poder é inerente a todas as organizagdes. Ao “mexer’ nesse
poder, num processo de avaliagao da escola, interfere-se nos interesses, posturas,
motivagdes e objetivos da comunidade escolar.

Diante do exposto, depreende-se que a comunicagao interna visando informar
os atores educacionais quanto ao processo avaliativo nado foi eficaz. Faz-se
necessario desvincular a avaliagdo do sentido de punicdo, tornando o processo
avaliador um mecanismo de afirmacado de valores. Assim €& preciso investir no
processo de sensibilizacéo e divulgagao com a utilizagdo dos mais diversos recursos
comunicacionais como forma de contornar a resisténcia a mudanca e conseguir
maior aderéncia desses atores no processo participativo da avaliacao.

Segundo Sordi e Ludke (2009), a questao para se reduzir a resisténcia dos
sujeitos em relacdo a avaliagdo institucional sugere que o processo de
sensibilizacdo deva comecar na formacdo do docente, ou seja, quando este
estabelece o primeiro contato com a instituicdo, sua missao e seus valores. Nesse
caso cabe ao gestor capacitar seus novos colaboradores informando-os sobre o
processo de auto avaliagdo instituido na organizagéo.

Uma estratégia de comunicagao mais eficaz deve ser pensada, de modo a
evitar interpretacdes errbneas sobre o papel da avaliacao institucional. Esta nao
pode simbolizar um corpo estranho dentro da organizagdo. Pelo contrario, conforme
Brandalise (2010), € importante que toda a comunidade compreenda que constitui-

se num processo de busca da realidade escolar, com suas tendéncias, seus
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saberes, conflitos e dilemas. A avaliagdo institucional inserida nas varias acoes
desenvolvidas na escola se coloca como mediadora do crescimento da comunidade
escolar.

Com relagdo a terceira questdo cujo objetivo era a verificagcdo do nivel de
qualidade da avaliagdo institucional com base na exploragdo dos pontos negativos e
positivos, pode-se afirmar que a respostas dos entrevistados foram bem variadas.
Como n&o havia um parametro especifico, e a questado era mais abrangente, cada
participante opinou avaliando com base na sua experiéncia e dentro critérios
preconcebidos. Ja sobre os aspectos negativos, praticamente todos os entrevistados
foram categoricos em afirmar que o ponto critico da avaliacédo foi a falta do

“feedback’. E possivel verificar tal fato nas citacdes que se seguem:

Eu ndo me lembro ... da exposigdo dos dados, os resultados se voltasse
com esses dados teriamos um diagndstico e ai teremos nossas propostas
em cima no plano de acdo nao sei se faltou eu ndo tenho essa memoaria do
retorno da avaliagdo, trabalho com os dados e a proposta de agdo (ES5,
professora, entrevista concedida em 04/05/2017).

Na época acho que faltou o retorno, “olha foi feito assim”, “falaram isso,
aquilo”. Realmente nao vi o feedback. Eu nao lembro se teve esse feedback
(E6, professora, entrevista concedida em 08/05/2017).

E de negativo faltou um feedback para comunidade faltou um retorno na
época eu até pensei em falar mas deixei a coisa acontecer com todo aquele
processo grandioso que foi feito que foi grande envolveu gente demais
faltou um retorno maior para comunidade abrir para o debate apresentagao
dos resultados e também a participagdo deles naquele processo de
mudancga aquele processo de crescimento dentro da escola de tudo (EZ2,
supervisora, entrevista concedida em 27/04/2017).

A questao que realmente faltou foi o feedback o retorno por qué sendo bom
ou ruim & bom a gente ouvir como estao as coisas (E4, professor, entrevista
concedida em 03/05/2017).

A partir desses relatos dos entrevistados, fica evidenciado mais uma vez que,
de fato, ocorreram falhas no processo comunicacional interno sobre a avaliagao
institucional realizada em 2014, sendo ja citado o processo comunicacional ligado a
sensibilizagdo e divulgagdo da avaliagdo e, nesse caso especifico, a falta de
devolutiva ou feedback. Segundo Barros e Matos (2015), no ambiente
organizacional, existem comunicagbes com finalidades diferentes, sendo a
comunicagdo interna diretamente relacionada ao relacionamento com o0s

funcionarios. Para os autores a comunicagao interna planejada e avaliada é uma
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ferramenta estratégica que estimula o dialogo entre liderangas e funcionarios,
oportuniza a troca de informagdes via comunicagao, contribuindo para a construcao
do conhecimento da instituicao.

Nesse sentido, percebe-se que ao usarem a expressao “faltou o feedback”
indicando este aspecto como ponto negativo, os participantes da entrevista denotam
que o fluxo comunicacional foi interrompido, ndo houve o retorno formal ao grupo, os
resultados ndo foram divulgados de maneira eficiente, a comunicagcdo seguiu
somente uma via e ndo foi realimentada. E importante salientar que aqui o termo
feedback ganha um sentido coletivo. Diante de tais fatores Barros e Matos (2015)
reforcam que a falta de comunicacdo ou informacdo passada de forma incorreta,
seja por nao utilizagdo do meio de comunicagao mais apropriado, ou simplesmente
pelo despreparo em gerenciar os fluxos internos de comunicagado comprometem o
planejamento e a eficiéncia da organizagéo.

No outro polo da questdo, quanto aos aspectos positivos elencados pelos
participantes, constatam-se diferentes opinides que variam conforme o papel
desempenhado na escola e o reflexo da avaliacdo sobre seu trabalho. E
interessante notar que na visdo da Vice-diretora, por exemplo, a experiéncia da
avaliacdo institucional possibilitou a ampliagdo de sua perspectiva na gestdo da
escola, sobretudo, evidenciando o principio da globalidade da avaliagdo, ou seja, a

integracao das partes em um todo:

A experiéncia foi positiva. Ela nos direcionou, ela nos deu um mapa. Vocé
consegue compreender o que cada um pensa e como vocé pode criar suas
agcbes e suas estratégias para tentar melhorar. Isso fica muito claro
transparece toda as suas acdes. Ndo s6 do gestor, mas de cada segmento.
Como esta funcionando a cantina, a secretaria, como esta o trabalho do
professor com o aluno, A partir dai vocé vai poder intervir com muito mais
tranquilidade sabendo onde vocé tem que atuar, o que precisa melhorar, o
que ta ruim onde e como fazer. A avaliagdo institucional te da essa
possibilidade (E1, Vice-diretora, entrevista concedida em 25/04/2017).

A fala da vice-diretora coaduna os pressupostos ja discutidos anteriormente
nos quais Grochoska e Eyng (2005) afirmaram que a avaliagdo deve sem duvida
produzir conhecimentos objetivos e constatagcdes acerca de uma realidade, neste
aspecto, a avaliagao institucional torna-se importante instrumento para a melhoria do
processo educacional, visto que os dados revelam caracteristicas dos aspectos
avaliados, possibilitando um diagndstico sobre a instituicdo de ensino e servindo

como base para a tomada de decisoes.
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No que tange a percepcdo da vice-diretora, a avaliagdo funciona
analogamente a uma espécie de “mapa” da instituicdo, Oliveira (2013) argumenta
que avaliar a unidade escolar em sua totalidade facilitara a visdo de como ela ¢, e a
condugao dos processos de avaliagao institucional; ao contrario da percepg¢ao das
partes de forma isolada do todo. Avaliar esta ou aquela dimensao
descontextualizada dos outros componentes da realidade escolar nao contribuira
para a promogao de mudangas no ambiente educativo. Assim, para a autora, ao
realizar o processo de avaliagao institucional, deve-se superar a visdo fragmentada
do todo e adotar uma concepcéo sistémica da realidade.

Ainda com relacido ao quesito “pontos positivos da avaliagao” vale destacar a
fala proferida pela supervisora que retoma a ideia de que houve um momento de
reflexdo e discussao e posteriormente uma percepcdo de mudanga na postura dos

atores da instituicdo. Nesse sentido afirma a entrevistada:

Realmente houve um momento de discussao a gente partiu para o debate
com os funcionarios da escola houve uma mudanca de postura na época.
Hoje ha uma percepcdo dessa mudanga. Ja com relagdo ao aluno com
relagdo ao ambiente de trabalho houve sim pontos positivos houve muito
esse aspecto na época (E2, supervisora, entrevista concedida em
27/04/2017).

Pelo relato da supervisora, o dado mais significativo indica a percepgao de
que a implantacdo de um novo instrumento como a avaliagao institucional trouxe um
certo impacto na organizacdo caracterizado pela modificagdo no ambiente de
trabalho e pela mudanga de postura tanto dos alunos quanto dos servidores da
escola.

Sobre esse aspecto, Gasparetto (1999) ressalta que a avaliagao institucional
pressupde mudancas tanto para os sujeitos envolvidos quanto para a estrutura em si

para o autor:

No plano dos atores-sujeitos, a mudancga esta na busca de atualizacao, de
aprimoramento profissional, de maior qualificagdo do fazer. Poderia ser
traduzida na reconstrugdo do projeto profissional, pedagdgico e, com
repercussdes projeto de vida de cada um. No plano das estruturas de poder
e do sistema, a mudanga se traduz no funcionamento eficiente e eficaz, nos
planos operacionais, no plano institucional de desenvolvimento, no
funcionamento de mecanismos de auto-regulagdo. Quanto mais os projetos
de vida e profissionais e os planos operacionais e estratégicos forem
expressdo da avaliagdo institucional, mais a cultura de avaliagdo tera
conseguido enraizar-se e consolidar-se. Para isso acontecer, primeiramente
sera preciso dar tempo ao amadurecimento do processo. Sera preciso que
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esse nao remeta nem a premiacdo e nem a punigdao no plano dos atores-
sujeitos. Todavia, sera necessario que n&o seja neutro, que nao deixe
ninguém indiferente e nem fora do mesmo, incidindo sobre os aspectos e
dimensoes cruciais da vida escolar (GASPARETTO,1999, p.83).

Nao obstante, Gasparetto (1999) salienta que a avaliagao institucional exige
essa mudanga e, mais do que isso, exige a criagdo de um espirito predisposto a
mesma. Portanto, a mudanga pressuposta e exigida é de ordem cultural e pode ser
traduzida na criagdo de uma cultura e de um espirito aberto a inovagado, ao novo,
que responda, em suma, ao imperativo da atualizagdo permanente.

Concluindo a analise dos aspectos positivos da avaliagdo, vale destacar
também a fala de uma professora que elegeu como fator positivo a participacédo dos

alunos como colaboradores ativos do processo;

Um dos pontos positivos foi a participagdo dos alunos, o envolvimento dos
alunos, foi um momento onde ele se sentiu importante de ser ouvido e
também fazendo as perguntas. Me lembro de uma aluna que me
entrevistou, ela se sentia importante fazendo aquilo. Estava ali fazendo um
trabalho importante como colaboradora no momento muito importante da

"«

escola, “estou coletando dados”, “estou avaliando a escola”. Entdo, essa
parte eu lembro que foi um momento que envolveu os alunos e foi
interessante. Envolveu os alunos e também envolveu alguns professores,
ndo foram todos porque foi amostragem. Entdo, vejo isso como muito
positivo (E6, professora, entrevista concedida em 08/05/2016).

De acordo com Moura e Eleutério (2014), 15 alunos do Ensino Médio foram
convidados a participar do processo de avaliagao colaborando com a aplicacdo do
questionario. Todos receberam treinamento basico sobre a avaliagcéo institucional,
seus objetivos e operacionalizagdo do aplicativo. A titulo de esclarecimento é
importante mencionar que para a fase de coleta dos dados da avaliagao
institucional, os pesquisadores contaram com o apoio de um instituto de pesquisa
local que disponibilizou um aplicativo para suportar o questionario com uma
capacidade muito grande de armazenamento de respostas. Esse aplicativo foi
“‘baixado” em tabletes da escola e nos celulares dos alunos colaboradores. O
sistema era muito simples e para cada retorno do trabalho de campo com os
questionarios respondidos no modo off line, bastava que os colaboradores se
conectassem a internet da escola e todos os dados eram exportados para uma
planilha a partir de uma plataforma criada pelo instituto de pesquisa. O espelho

deste questionario pode ser visto no Anexo B.
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Retomando a analise, pode-se inferir que pela fala da professora o
envolvimento dos alunos nesse processo colaborativo da avaliagdo, mesmo que
atuando como “meros” operacionalizadores de dispositivos eletrbnicos de coleta de
dados néao retirou deles o sentimento de estarem ali realizando um trabalho de
extrema importancia para toda a escola da mesma forma que seus pares que
participaram como respondentes. Nesse sentido, retoma-se novamente Grochoska e
Eyng (2005) que afirmam a importancia da avaliagao institucional ser realizada por
pessoas envolvidas diretamente na execugdo do programa. Para as autoras o
envolvimento direto dos atores educacionais torna a autoavaliagdo um mecanismo
de conhecimento da instituigdo na sua totalidade, pois tera como agentes os reais
participantes do ambiente escolar servindo de apoio para a adaptacdo e melhorias
da instituicdo por meio do projeto politico pedagaogico.

No quarto item do roteiro de entrevista, foi solicitado aos participantes sua
opinido acerca dos aspectos que necessitam ser aperfeicoados na avaliagao
institucional para que esta cumpra rigorosamente o seu papel. Sobre a questéo, trés
entrevistados mencionaram que se faz necessario manter a continuidade do
processo levantando aspectos sobre periodizagcao, sistematizacdo e envolvimento
de mais atores a partir da delegacao de fungdes e tarefas a um grupo especifico.

Na fala da supervisora, constata-se a preocupacdo com a continuidade do
processo, inclusive a entrevistada faz uma analogia com o processo de avaliagcao de
desempenho individual que é realizado na rede estadual fazendo referéncia, ao que
ja discutiu-se, sobre o0 medo e o receio que os profissionais tendem a nutrir diante de
um processo em que serdo avaliados julgando ser este um processo punitivo e nao

formativo. Sobre esse aspecto afirmou a supervisora:

A cada ano chega profissionais novos vindos de todos os lugares e o
processo tem que continuar, ter uma continuidade ela precisa ser
permanente, acontecer mais vezes durante o ano letivo, incorporado aos
processos da escola para que aconteca de forma natural como hoje esta
acontecendo avaliagdo de desempenho dos professores. Hoje a percepg¢ao
passou do grau de punigéo para o grau de naturalidade como algo natural
da escola que apontando onde vocé pode melhorar. Nao é apontar falhas,
mas para apontar onde vocé cresceu e onde vocé pode crescer mais ainda
(E2, supervisora, entrevista concedida em 27/04/2017).

Outro ponto bastante pertinente a ser destacado neste fragmento de
entrevista da supervisora € a sua expectativa de que a avaliacio institucional possa

ser “incorporada aos processos da escola” como algo natural. Esse aspecto sinaliza
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um desafio muito grande tanto para as escolas como para as IES que é formar uma
cultura de auto avaliagdo interna.

Nesse sentido, com base nos principios do SINAES deve-se compreender
que o processo continuo de auto avaliacdo sera um instrumento de construgéo e ou
consolidacéo da cultura de avaliagcado na instituicdo, em que a comunidade interna se
identificara e se comprometera. “O carater formativo deve possibilitar o
aperfeicoamento tanto pessoal dos membros da comunidade académica, quanto
institucional, pelo fato de fazer com que todos os envolvidos se coloquem em um
processo de reflexdo e autoconsciéncia institucional” (BRASIL, 2004).

Ja com relagdo as duas outras entrevistas destacam-se os apontamentos das

professoras sobre sistematizagao da avaliacao e periodizagcédo da avaliagao.

Eu acho que talvez até tenha sido feito, mas eu acho que é sistematizar
mas de repente se tivesse uma pessoa especificamente para trabalhar com
esse fim para atuar depois que vocé faz o processo da avaliagdo a gente
ndo tem essa mao de obra para isso mas se eu tivesse um profissional ali
dentro da instituicdo unicamente para trabalhar, fazer as estimativas,
trabalhar com dados, e passar para o grupo o que é muito dificil para um
diretor, ele fazer isso tudo com todas as outras atribuicées que ele tem tao
importante, delegar a uma pessoa ou a um grupo que va sintetizar as
informagdes se especializando nessa fungao ai depois vocé retoma os
dados e vocé vai langar novamente os resultados vai tracar as agbes que
acha que deve ser feito ai depois de um periodo retoma novamente essa
avaliagado porque ela é diagndstica e é continuada para ver o resultado, o
que eu acho é que é uma coisa boa de ser feita mas eu acho que é muito
acumulo, muito sobrecarrega muito o gestor (E5, professora, entrevista
concedida em 04/05/2017).

A professora entrevistada vislumbra como pontos de aperfeicoamento da
avaliacao institucional aspectos mais operacionais, reconhecendo as dificuldades
técnicas para processamento dos dados sugerindo a divisdo de responsabilidade do
processo entre outros sujeitos da escola com possibilidade de formagdo de um
grupo, talvez uma espécie de Comissdo Permanente de Avaliacdo (CPA)
competente para tratamento dos dados e producdo de diagndsticos e disseminacao
dos resultados de modo a n&o sobrecarregar os gestores da escola.

Na verdade, essa percepgao da professora (E5) se configura com a prépria
esséncia da avaliacao institucional que conforme ja abordado por Oliveira (2013), na
avaliacao institucional € a comunidade escolar quem planeja, executa, avalia e toma
decisdo; portanto pode-se considera-la uma relagédo de mao dupla, de reciprocidade.
Ainda segundo Oliveira (2013), a propria pratica da avaliagao institucional deve

conduzir a participacdo em todos os sentidos, participagcdo na construcao,
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participagdo na execuc¢ao, enfim é um processo que exige participagao de todos os
sujeitos-atores da escola e ndo deve realmente se concentrar nas maos da equipe
gestora.

Na questao 4, outra entrevista que vale destaque (professora E6), aponta um
possivel desenho metodoldgico considerando um ciclo de avaliagdo mais extenso do

ponto de vista temporal comparado ao que foi implementado em 2014:

Eu penso que avaliagdo nao deveria acontecer anualmente acho que ela
deveria ser a cada dois anos. Por que vocé vai fazer avaliagao vai fazer o
plano de agao e no ano seguinte vai colocar esse plano em pratica entdo no
outro ano eu teria outra avaliagdo por que diante disso poderia ver onde é
que eu falhei no ano anterior inclusive no periodo de avaliagao e depois na
agdo. Cumprir todo plano? o que que eu ndo cumpri? O que eu preciso
modificar? A forma como foi conduzida foi correta? Eu até percebi muita
tranquilidade naquela época da forma em que foi conduzida, mas ainda sim,
usei o melhor método? Em que outros pontos eu poderia ta pegando? E
isso mesmo é so isso é questdo de vir a partir do momento que for
acontecendo pensando assim a cada dois anos a partir do momento que ela
for acontecendo a gente vai acostumando com ela vai comecar a ver os
pontos positivos e negativos mas vai aceitar melhor e eu acho que isso vai
desenvolver de uma forma mais prazerosa menos apreensiva (EG6,
professora, entrevista concedida em 08/05/2017).

E importante observar também que, em seu depoimento, a professora E6
propde que a escola repense ndo s6 a periodizacdo da avaliacdo, mas varios outros
aspectos do processo, também imbricados dentro dos propdsitos dessa pesquisa.
N&o obstante, esse movimento sugerido pela professora para o aperfeicoamento da
avaliacao institucional remete aos pressupostos de Alarcéo (2001) sobre a chamada
"escola reflexiva”.

De acordo com Alarcdo (2001), a escola deve ser uma instituicdo auto
avaliativa, ou seja, aquela que se pensa e ao mesmo tempo se avalia no seu projeto
educativo. Para a autora ao incorporar essa pratica reflexiva, a escola se torna uma
organizagao “aprendente” voltada para qualificar ndo apenas os que nela estudam,
mas também, os que nela ensinam e apoiam estes atores. Para Alarcdo (2001), a
escola reflexiva é aquela que se assume como instituicdo educativa que sabe o que
quer e para onde vai, € aberta ao didlogo com a comunidade externa e a0 mesmo
tempo esta atenta a sua comunidade interna, a qual busca envolver no clima da
escola, na construcao do seu projeto e na avaliacdo de sua qualidade educativa.

Nessa mesma linha de raciocinio Leite (2010) argumenta que a escola,
devera questionar-se sobre a sua propria aprendizagem organizativa com relacéo ao

processo, que devera passar pelo “aprender a aprender” de forma a conseguir
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resolver os problemas que enfrenta, resultante de um processo estruturado com um
conjunto de metas para alcancar a sua melhoria e eficidcia. Assim, segundo Leite
(2010), o processo de avaliacao interna devera concretizar-se e construir-se através
de uma estratégia de pequenos passos de “avaliagbes”, que vao alimentando e
reorientando os processos de mudanca e as tomadas de decisdo no contexto
educativo.

Ainda com foco na andlise dessa questdo, vale ressaltar que a participante da
entrevista. E1 (vice-diretora), também expressa em sua opinido a necessidade de
rever a avaliacdo enquanto instrumento e menciona também, a possibilidade da
adocdo da avalicdo institucional por outras escolas reforcando a necessidade de

internalizagdo da cultura avaliativa na escola em estudo:

Entdo, este instrumento precisa ser revisto reelaborado, redimensionado e
ter tempo para realizar as entrevistas com calma e fazer mesmo as pessoas
entenderem isso como um processo institucional e que o objetivo dele é a
melhoria, ndo é atrapalhar a vida de fulano ou beltrano ou do professor. O
objetivo é a melhoria do todo na escola e da educacdo como um todo. Se
todas as escolas adotassem isso eu acho que contribuiria muito. Agora, o
instrumento precisa ser melhorado para que essa cultura seja internalizada
por todos que fazem parte do processo (E1, vice diretora, entrevista
concedida em 25/04/2017).

Ndo ha como negar o fato de que seria importante que outras escolas
“adotassem” a avaliagao institucional como um instrumento estratégico de gestao
com foco na melhoria dos seus processos organizativos e pedagdégicos. No entanto,
Sordi e Ludke (2009) advertem que se um modelo de avaliagéo for apresentado aos
atores escolares como uma realidade pronta e acabada, submetida a um conjunto
de imposi¢des politico-normativas ao qual apenas cabe a reproducgao,
evidentemente contribui-se para a inércia institucional, para a manutencao de
relagdes verticais no cenario escolar, para a apatia dos sujeitos frente ao processo
de trabalho que devem executar, mas no qual n&o identificam espago algum que
comporte sua marca de autoria.

Nesse sentido, deve-se rejeitar a ideia de que existe um modelo pronto e
acabado de avaliagao institucional para ser usado por todas as escolas. Sobre este
aspecto Grochoska e Eyng (2005) ressaltam que a avaliagdo Institucional € um
processo complexo que demanda reconhecer certas peculiaridades da escola e

portanto, ndo ha, pronto para consumo, um modelo ideal e unico para as escolas.
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Isto é, a avaliagao institucional para ndo se tornar um fim em si mesma, precisa ser
construida coletivamente considerando a singularidade de cada escola.

Assim, consolidar uma “cultura de avaliagdo” na escola, conforme citado pela
entrevistada E1, requer a compreensao de que este € um processo intrinseco de
construgcdo, e que deve ocorrer a medida que a escola se reconheca enquanto
instituicdo autbnoma e se comprometa com a busca do autoconhecimento para
aperfeicoar sua gestao e consequentemente a qualidade de suas ag¢des educativas.

Dentro da proposta de um esforgo reflexivo, a quinta questdo a ser analisada
inquiriu os participantes da entrevista sobre como deveria ser uma avaliagao
institucional ideal. Tal esforco esta subtendido na questao, uma vez que parte-se do
principio de que cada participante vivenciou uma experiéncia mais préxima ou nao
com o objeto de estudo. Sendo assim, ja se previa captar respostas relativizadas de
acordo com a representacdo que cada um tinha/tem sobre o que € uma “avaliacdo
institucional ideal”. Dentro dessa perspectiva além de detectar possiveis pontos a
serem aperfeicoados, a questdo também permitiria identificar o grau de
conhecimento desses sujeitos acerca das praxis da avaliagao institucional.

Um olhar inicial sobre as respostas dos participantes a questdo 5 demonstra
que na concepg¢ao dos entrevistados, uma avaliagao institucional ideal deve envolver
todos os segmentos da comunidade escolar sendo imprescindivel ouvir cada
segmento de maneira muito especifica com instrumentos proéprios.

Tais opinides sao elencadas através da transcricao dos seguintes fragmentos:

Eu acho que o ideal é por segmento. E melhor eu acho que sim. Por que é a
visdo daquele setor quando pega a comunidade ai ele ja tem uma visdo do
todo quando pega por exemplo um pai de aluno ou aluno ele consegue
avaliar, aquele aluno que tem maturidade ele consegue avaliar mais o todo.
Mas dentro dos segmentos da escola a visdo é diferenciada entdo eu acho
que é importante fazer por segmento mesmo (E6, professora, entrevista
concedida em 08/05/2017).

Para que ela atenda as expectativas para mim é extremamente importante
ouvir todos os lados, A questdo da observagao é interessante, mas também
por exemplo eu como professor &€ importante que vocé tem a sua visao
como gestor & importante vocé ter a minha visdo com profissional é
importante vocé ter a visdo dos alunos que sao justamente o foco. Entéo, a
partir do momento que vocé tiver essas trés visbes e até mesmo dos pais
vocé vai ter um perfil completo vocé vai ter todos os acertos e erros em
todos os segmentos e ai para mim vocé vai ter avaliagdo completa um raio-
X total. Entdo a partir dai eu acho que vocé vai ter um perfil de todos os
profissionais é o ideal né (E4, professor, entrevista concedida em
03/05/2017).

Eu penso que o modelo que nés adotamos foi bom, mas é por segmento
mesmo, tem que ser por segmento tem que ouvir o aluno, os pais, os
professores, pessoal da cantina, pessoal da secretaria, todos os segmentos.
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Depois, ao mesmo tempo é convergir isso para o todo em algum momento
no instrumento tem que ter alguma questdo um aspecto que puxa todo
mundo. Que tenha um item onde todo mundo fale de se, fale do seu préprio
segmento mas que possa fechar numa avaliagdo global (E1, vice-diretora,
entrevista concedida em 25/04/2017).

Possivelmente existem dois fatores que influenciaram as respostas dos
participantes. O primeiro esta no fato de que, invariavelmente, foi aplicado o mesmo
questionario (ver Anexo B) para todos os segmentos. Ja o segundo fator pode estar
relacionando com o critério de coleta de dados com base em amostragem e nao
pelo universo da populagéo.

No caso da avaliagdo institucional em estudo, o plano inicial previa a
aplicagao de questionarios para toda a populagcdo que compunha o publico-alvo. Via
de regra, na rede estadual de ensino este grupo é identificado e subdividido em
segmento de professores, alunos, técnico-administrativos e pais de alunos. A priori,
tal plano de coleta exigiria a elaboragao de instrumentos com itens especificos para
cada segmento ancorados nas dimensées', nas categorias e indicadores de
qualidade que seriam avaliados objetivando a coleta de dados para posterior estudo
e plano de acgao.

Todavia, segundo Gulinther (2003), o tamanho da amostra é determinado pelos
recursos (tempo, dinheiro e recursos humanos) disponiveis. Esta disponibilidade de
“recursos” influencia o planejamento da administragdo do instrumento, bem como a
codificacdo das respostas, seu processamento e, eventualmente, as possiveis
analises.

Em relagcdo a esses aspectos, Moura e Eleutério (2014), ja em seu relatério
sobre a experiéncia vivenciada na escola em 2014, indicavam alguns limites
impostos pelo contexto da pesquisa, que resultaram em um novo planejamento com
adaptacdes da parte operacional da avaliagao institucional. Os autores apontaram
entraves como por exemplo: inexperiéncia dos pesquisadores e corresponsaveis

para implementacdo do projeto, entendimento incipiente do campo tedrico-

1 “Para se autoavaliar, a escola precisa construir um referencial de analise que considere a sua
identidade institucional, seus sujeitos e as finalidades da avaliacao. O primeiro passo é a definicdo de
dimensdes, categorias de andlise ou subdimensbes, e aspectos (indicadores) a serem avaliados.
Dimensdes: sdo os pontos de abrangéncia que deverdo ser avaliados, as grandes areas da
avaliacdo. Elas podem abranger aspectos administrativos, pedagogicos, fisicos e estruturais,
relacionais. - Categorias de andlise ou subdimensdes: sdo os pontos basicos dentro da dimenséo
escolhida que se pretende avaliar. - Aspectos ou indicadores: sédo pequenos pontos indicadores para
as perguntas em cada uma das categorias de analise”. (BRANDALISE, 2010, p.324)
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metodoldgico para definicdo das dimensbdes de analise e elaboragao dos itens do
questionario, além do tempo escasso para coleta e analise dos dados.

Notoriamente toda pesquisa qualitativa que demanda levantamento de dados
esta sujeita a variaveis intervenientes que fogem ao controle do pesquisador muitas
vezes trazendo vieses que podem ou ndo comprometer o resultado da pesquisa
dependendo do objeto e dos objetivos. No caso em questdo é preciso reconhecer
que tais circunstancias, sobretudo a escassez do tempo foi preponderante e
delineou o desenvolvimento da pesquisa diferentemente do que em tese havia sido
planejado e da mesma forma implicou alteragées substanciais no processo de
implementagdo da avaliagéo institucional na escola. Um exemplo concreto é que,
segundo Moura e Eleutério (2014), com um prazo exiguo de 4 meses, 0s
pesquisadores foram obrigados a definir novas estratégias sendo adotado a amostra
nao-probabilistica ao invés de se trabalhar com a populagdo, modificando também
os critérios procedimentais para aplicacdo dos questionarios estruturados. Neste
ultimo caso, optou-se pela aplicacdo de um unico questionario com 28 itens para
todos os segmentos abrindo mao da abordagem com questionarios especificos para
cada segmento.

Portanto, na questdo em analise, julga-se pertinente ndo s6 a recomendagao
dos entrevistados que sugeriram o aperfeigoamento do instrumento de coleta da
avaliacao institucional como também a verificagdo da possibilidade de rever todo o
procedimento operacional uma vez que outros pontos fracos ja foram apontados.

Nesse sentido, vale considerar para essa revisdo as recomendacdes de
Brandalise (2010). A autora argumenta que cada escola deve ser capaz de
estabelecer as etapas para a construgao do seu processo interno de avaliagéo e
para tanto, propde que as instituicdes fagcam algumas escolhas de fundo com base

nos seguintes parametros:

1 - O que avaliar; quais dimensdes? (Objetos de analise ou de avaliagdo da
escola);

2 - Quem pode/ deve avaliar a escola? (Sujeitos, grupo de trabalho);

3 - Com que finalidades? (Objetivos);

4 -Com quais enfoques? (Concepgbes e tipos de avaliagdo: interna
/externa);

5 -Como, quando, onde, com quem, com quais recursos? (Metodologia,
fontes; instrumentos; coleta, organizagao e analise dos dados; cronograma);
6 - Como divulgar os resultados e propor melhorias? (Planos de
intervencao) (BRANDALISE, 2010, p. 323)
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De acordo com Brandalise (2010), para que essas escolhas venham a
consubstanciar-se num plano € essencial relaciona-las entre si e articula-las com a
finalidade e o foco da avaliagao, isto é, estabelecer a operacionalizagdo do processo
avaliativo.

Seguindo o roteiro, a ultima quest&do langada aos entrevistados diz respeito a
participagdo da comunidade no processo da avaliagdo institucional. A questao
indaga aos respondentes como ampliar a participagdo da comunidade escolar nesse
processo? Num sentido mais estrito, quais os possiveis caminhos para se conseguir
um envolvimento maior de professores, pais, funcionarios e alunos na construcéo da
avaliacao institucional?

De fato, a questao é instigante e geradora de um dos maiores dilemas da
escola que € criar meios para promover a gestdo participativa integrando
plenamente sua comunidade em todos os processos decisorios da instituicdo. Sendo
assim, antes de examinar os dados propriamente ditos, faz-se necessario abrir
parénteses para esclarecer alguns aspectos conceituais de modo a delinear como
maior clareza no referencial de analise.

Na secao 2.4 deste capitulo, discutiu-se a estreita relacdo entre a construcéo
da avaliacao institucional como acao coletiva e seu estimulo para a consolidagao da
gestdo participativa na escola. Entretanto, é preciso reconhecer que ndo ha como
articular tais acbes sem que seja considerado um terceiro elemento, sendo este,
condicdo imprescindivel para que a escolas consigam atingir tais objetivos. Este
elemento é a autonomia escolar. Mas afinal, que autonomia seria essa?

O termo autonomia é polissémico e, dentro do contexto escolar, adquire maior
complexidade tendo em vista a propria natureza da organizagdo. Segundo Lulck
(2000), autonomia da escola nao significa total e absoluta capacidade e direito de
condugao de seus proprios destinos, em desconsideracdo ao contexto de que a
escola faz parte. Tal situacao seria irreal na dimensao social. A interdependéncia é a
regra geral que rege todas as organizagdes sociais. A autora explica que a escola se
situa entre dois contextos de articulagdo: um central e outro local, sendo
interdependente em relagdo a ambos. Tanto em relagdo a sua instituicdo, como ao
funcionamento e aos resultados de seu trabalho, a escola, mesmo a de carater
privado, deve prestar contas de sua responsabilidade a sociedade (definida alias, a
nivel central pelo governo e local, representada pela comunidade) e dela receber

orientacées.
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Assim para Luck (2000), a escola existe e vive em condicdo de
interdependéncia com os organismos centrais e locais, necessitando articular-se
com 0s mesmos para garantir sua propria identidade social. A autora conclui
afirmando que é no entrejogo desses ambitos que a escola constréi a sua
autonomia, sendo caracterizada, portanto, pela fluidez, em acordo com as
tendéncias e forcas do momento.

Portanto, esta triade de mecanismos (autonomia, gestdo participativa e
avaliacao institucional) também fazem parte do “entrejogo” democratico entre escola
e sociedade se configurando aqui como processos coletivos imbricados. Nesse
sentido, ndo ha como dissocia-los quando a intencdo é retira-los da pratica do
discurso e coloca-los em movimento como agado concreta para melhoria da escola
como um todo. E o ponto de intersecdo entre esses elementos € justamente a
participagao efetiva da comunidade escolar. Assim, pode-se afirmar que a rigor, tanto
a extensdo de sua autonomia, a incorporagéo da gestao participativa e a introjecao
da cultura da avaliagao institucional dependerdo de quao coesos e focados estarao
representados a chamada comunidade escolar.

E bom frisar que o conceito de comunidade escolar aqui utilizado é o mesmo
compreendido pelos entrevistados e refere-se ao universo mais restrito de uma
escola e seus principais sujeitos: a equipe gestora, professores, servidores técnicos-
administrativos, alunos e pais de alunos. Como ja foi dito anteriormente, em 2016
foram integrados oficialmente ao Colegiado Escolar, as entidades e grupos
comunitarios previamente cadastrados junto a escola, mediante declaragdo de
vinculo com a comunidade escolar através da Resolugdo SEE N° 2.958, de 29 de
abril de 2016.

Esse marco legal sinaliza que havia claramente uma distingdo oficial entre
comunidade escolar e comunidade do entorno sendo uma tentativa do 6rgéo central
(SEE) de subsidiar e fomentar a aproximagéo entre as escolas e as associagbes ou
entidades vizinhas. Essa medida pressupde aos gestores e aos demais atores do
processo educativo uma mudanga de paradigma em que as interagbes sao mais
dindmicas ao agregam novos atores externos em parceria. Isso de fato obriga os
gestores atuais a repensarem a organizagédo interna da instituicdo e a relagao
escola/sociedade.

Retomando a analise dos dados coletados, cabe relatar que durante o registro

das entrevistas, sobretudo no discurso dos professores, foi possivel perceber um
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certo sentimento de descrenga em relagao a participagdo da comunidade na escola.
A abordagem do assunto expde uma das fraquezas da escola demonstrando que
ainda ha muitas incertezas por parte do grupo sobre qual caminho deve ser seguido
para aproximar e envolver efetivamente a comunidade nos processos da escola.
Essa percepcédo esta expressa no fragmento da fala dos professores,

principalmente em relagédo ao distanciamento dos pais:

... a dificuldade em si mesmo é envolver a participacdo dos pais na nossa
escola, a visdo que eles tém da escola. Eles ndo tém esse envolvimento e
se preocupam mais assim: se o aluno nio ta bem. Se ele tem uma nota,
eles ndo preocupam como que € a instituicdo, onde o filho dele estuda. Os
pais estdo muito distantes da escola até a gente percebe isso na hora das
reunides. Eu acho que isso é da nossa sociedade, ndo é sé dessa escola.
Em geral a participacao da familia na escola eles ndo se preocupam como
que a escola se desenvolve, com o trabalho, com a metodologia que é
empregada, o livro, quantas provas que eles fazem o pai s6 se preocupa
mais com a nota pelo menos na visdo que eu tenho. Por exemplo dia de
familia na escola a gente percebe isso quando escola vai expor o resultado
eles ndo tém essa preocupacao (Entrevistada E5, professora, realizada em
04/05/2017).

Ja o professor E4 reagiu com surpresa e constrangimento ao ser indagado
‘como a escola poderia ampliar a participacdo da comunidade no processo da

avaliacao institucional”:

Na verdade o nosso Unico pecado, mas nem é culpa nossa € justamente
essa falta de apoio da populacdo e dos pais, desse segmento que na
verdade é uma falha geral ndo é exclusiva da nossa escola eu ja percebi
isso em outras escolas eu ja passei em cinco escolas diferentes do estado e
realmente a auséncia dos pais é gritante e eu acredito que justamente essa
auséncia dos pais que reflete no comportamento dos alunos que é uma tese
gue eu ja adquiri ao longo desses 12 anos onde a gente fica sempre com
aguela questdo nas reunides de pais s6 vem os pais dos alunos bons os
alunos que realmente precisam n&o vem, ndo comparecem. Eu demorei a
enxergar que se a familia estd presente o aluno segue o padrdo segue as
normas e tende a responder da forma que nds e os pais querem agora se
0S pais ndo estdo “nem ai” o aluno também ndo estd da mesma forma.
Entdo fazer com que haja uma mudan¢a nessa mentalidade é complicado
(E4, professor, entrevista concedida em 03/05/2017).

Percebe-se, pela analise dos fragmentos que para os professores, o principal
elo entre escola e comunidade se da através da relagao com as familias dos alunos
e que de modo generalizado o segmento de pais de alunos na maioria das vezes se
abstém de seus compromissos e responsabilidades em relacdo a escola e ao aluno.
Ndo houve apontamentos ou sugestbes concretas para o questionamento. Para

estes professores, a participacdo € vista como um cumprimento de deveres como
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por exemplo comparecer as reunides bimestrais e como ajuda para melhoria do
comportamento e rendimento dos alunos.

A principio, os professores entrevistados entendem a falta de participacédo das
familias como uma “falha”, desinteresse ou como um problema sociocultural, € ndo
como um movimento que deve iniciar de dentro para fora a partir da reorganizagéo
institucional da escola. E preciso que esses atores compreendam que este
movimento € um processo, uma construgdo cotidiana e consciente que cabe a
escola coordenar. Conforme destacou Betini (2009), essa coordenacado da escola
nao é responsabilidade apenas do gestor; é um ato coletivo, envolvendo todos os
atores da escola como educadores. Nesse caso, cabe ao gestor, criar o ambiente de
participacdo coletiva, coordenar as suas agdes, de maneira a preservar a sua
continuidade.

Nao obstante, no relato dos proximos trés entrevistados, percebe-se que
ambos acatam o objetivo da questdo de propor meios para ampliar a participagéo da
comunidade com foco na avaliagao institucional e indicam como caminhos plausiveis
para ampliar essa participagao, o investimento na informagao e no trabalho continuo

de formagéo da comunidade:

Eu acredito que seja conversando mesmo, chamando a comunidade para
conversar e assim explicando, mostrando qual é o objetivo e a principio é
provavel que o grupo seja muito pequeno mas com o tempo vai aparecendo
mais se conseguisse por exemplo vamos imaginar participassem no
primeiro ano cinco pais de cada turma e depois mais alguns eu acredito que
vai conseguindo mais entdo a questdo é conversar, & orientar. A
comunidade ainda ndo tem muito esclarecimento, eles ndo se sentem
importantes na escola ou assim pertencimento mesmo (E6, professora,
entrevista concedida em 08/05/2017).

A vice-diretora aponta a necessidade de divulgar para toda a comunidade
como é o processo da avaliagédo, suas etapas e objetivos propondo o envolvimento

mais direto do colegiado escolar nesse processo:

E divulgar trabalhar mesmo essa questdo com os alunos, com os pais, com
colegiado, envolver o colegiado nesse processo pedir mesmo o0 apoio,
divulgar através de palestras através de trabalhos na escola na sala de aula
entendeu, para que eles se apropriem desse conhecimento. Como é o
processo? Como ele vai acontecer? Quando vai acontecer? Qual a
importdncia desse projeto? Para as pessoas aprenderem a fazer. Na
verdade, a gente ndo sabe fazer ainda. Nao sabemos fazer ainda, temos
que aprender juntos. E s6 fazendo, ndo tem outro jeito (E1, vice-diretora,
entrevista concedida em 25/04/2017).
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Ja a supervisora propde além da realizagcdo de debates, a formagao de uma
comissdo para coordenar o processo fazendo referéncia também ao que foi
discutido anteriormente sobre a necessidade da escola extrapolar seus muros e ir de

encontro a comunidade a qual esta inserida:

Primeiramente é trazé-los para o debate para que eles possam entender
porque a maioria das pessoas que participam na nossa comunidade escolar
nao tém esse entendimento. Talvez criar a comissdo de pessoas ali dentro
que participam, talvez até com grau de estudo mais elevado para que
também possam trazer as outras pessoas para esse debate essa comissao
poderia fazer parte do nosso dia-a-dia ndo s6 para conhecer os problemas,
mas tudo que acontece aqui dentro. Eu penso que o caminho € esse e essa
comissao vai nos ajudar a encaminhar as questdes. As vezes a escola tem
que sair dos muros crescer ir para associagdo de bairros para os
movimentos que existem dentro da Comunidade para envolver mais talvez
isso ai isso ai t& é o nosso calcanhar de Aquiles aqui dentro (EZ2,
supervisora, entrevista concedida em 26/05/2017)

Constata-se que ndo ha na fala destes, a preocupagdo com a
responsabilizacdo pela auséncia dos pais ou empecilhos externos. Na visdo dos
entrevistados, a escola, dissociada dos segmentos de pais e alunos, deve procurar
superar esses limites tornando-se mais aberta e comunicativa. Ha também nesses
trés ultimos depoimentos, a percepgédo de que os participantes compreendem em
certa medida que para ampliar a participagdo da comunidade existe uma dinamica
processual que a escola “precisa aprender’ e desse modo envolver os demais
atores. Dentro dessa perspectiva, Grochoska e Eyng (2005) afirmam que a escola
que passa por um processo avaliativo sério e participativo descobre sua identidade e
acompanha sua dinamica. Muita coisa aprende-se com esse processo. Mas o que
fica de mais importante é a vivéncia de uma caminhada reflexiva, democratica e
formativa.

Diante do exposto, é relevante trazer também o argumento de Oliveira (2013)
que vé uma relagdo muito proxima entre desenvolvimento da avaliacio institucional
na escola e a participagdo da comunidade. Para a autora o processo de
autoavaliagdo em si ja pressupbde o exercicio da gestdo democratica. Assim,

segundo Oliveira (2013):

. exercita-la em sua plenitude pode ser real através do instrumento da
avaliagdo institucional, ja que todos os estudos da pratica da avaliagcéo
institucional conduzem a participagcdo em todos os sentidos — participacao
na construgdo, participagdo na execucgao, enfim € um processo participativo
(OLIVEIRA, 2013, p.13).
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Tendo em vista os resultados alcancados até aqui, conclui-se esta secao
vislumbrando alguns aspectos substanciais que fardo parte das proposi¢des do
plano de agao do capitulo 3. Entre esses aspectos estdo: a necessidade de repensar
a periodizacdo do processo avaliativo, aperfeigoar os processos comunicacionais
com foco na divulgacédo dos resultados (feedback), investir na sensibilizacdo e na
formacéo continua da comunidade de modo a fomentar a participacéo e a cultura da

avaliacao.

2.6.2 A percepcao dos membros do colegiado escolar sobre a avaliagéo institucional

Conforme exposto na secdo que apresenta o percurso metodolédgico, é
conveniente recapitular que os dados coletados através do grupo focal se
configuram como resultado de uma estratégia metodolégica complementar e por
serem de natureza qualitativa implicam também em uma andlise a partir de uma
abordagem qualitativa.

Os procedimentos para interpretacdo dos dados aqui utilizados, transitardo
pela analise das narrativas visando a organizacdo dos dados de modo a revelar
COmo 0s sujeitos da escola, representando seus respectivos segmentos, percebem,
compreendem e se relacionam com o foco do estudo em tela. Nessa perspectiva
espera-se que os resultados provenientes da analise dos dados do grupo focal
possam corroborar mutualmente com os dados coletados nas entrevistas e com o
referencial tedrico adotado, seja convergindo ou divergindo. Assim, 0 mais
importante nesse processo € que essa combinacdo de métodos qualitativos de
coleta de dados evidencie quais os caminhos para o aperfeicoamento da avaliacado
institucional.

Nao obstante, antes de empreender a discussao dos resultados do grupo
focal, cumpre destacar como se desenvolveu na pratica os aspectos preliminares
dessa pesquisa de campo.

O grupo focal foi realizado em 11 de maio de 2017 e contou com a
participagdo de 9 dos 12 membros do Colegiado previstos no planejamento para a
coleta de dados. Infelizmente por motivos pessoais ndo houve a participacdo dos
representantes dos alunos e de um representante do segmento de grupos
comunitarios (Associagcado de Bairros). A duragédo da atividade ficou em torno de 80

minutos.
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Vale destacar que, uma semana antes da realizagdo do grupo focal foi feita
uma reunido com os membros do Colegiado Escolar para apresentar-lhes a
proposta deste trabalho e convida-los para participarem da dinamica. Na
oportunidade o pesquisador assegurou que todos os participantes levassem
previamente consigo para leitura e posterior assinatura, o termo de consentimento
livre e esclarecido.

Em relagdo a operacionalizagao da atividade, por questdes de logistica optou-
se pela mudanca do espaco fisico, realizando a dindmica na biblioteca da escola.
De acordo com o planejamento da pesquisa, os participantes foram distribuidos em
cadeiras arrumadas em semicirculo no entorno de uma mesa onde foi disposto um
gravador de voz sempre ao alcance do pesquisador-moderador. No entanto, é
importante ressaltar que ndo houve tempo habil para preparar um colaborador que
atuaria como observador/redator durante os trabalhos. Quanto aos equipamentos
requeridos, o uso do video foi dispensado de modo a evitar o constrangimento dos
participantes, mantendo-se assim conforme ja foi dito, apenas o uso do gravador.
Vale ressaltar também que a utilizacdo deste recurso foi condicionada a expressa
permissao dos participantes através do termo de consentimento livre e esclarecido
(Ver modelo Apéndice C).

A reunido com o grupo foi agendada para as 18h, ja prevendo o atraso de
alguns participantes foi preparado um lanche promovendo um momento mais
descontraido entre os membros do Colegiado e a medida que os demais chegavam
ao local, aos poucos iam se integrando ao grupo num ambiente bastante amistoso.

Além dessa estratégia, € importante frisar que o pesquisador procurou criar
um clima de menor tensdo de modo a favorecer a troca de experiéncias e
impressdes entre os participantes conduzindo o roteiro de discussdo dentro de um
encadeamento légico partindo das questdes mais gerais e socialmente aceitas para
questdes mais especificas.

Com a chegada de todos os membros do Colegiado que confirmaram a
presencga iniciou-se a atividade orientando de maneira mais detida os participantes
quanto aos objetivos do grupo. Durante este predmbulo foram sinalizadas as
questdes centrais sobre as quais a discussao deveria se concentrar. Também foi
solicitado aos participantes, atencdo aos procedimentos basicos de funcionamento
dos grupos tais como, falar um participante de cada vez para facilitar a captagao
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clara do audio; evitar discussdes paralelas, se expressar livremente dizendo o que
pensa; manter o foco na tematica em questao.

Continuando os trabalhos de abertura da atividade, realizou-se um teste de
gravacao solicitando aos participantes que fizessem uma breve apresentagao
pessoal informando o nome, profissdo, idade, segmento que representa dentro do
colegiado e a quanto tempo participa do 6rgédo. Esse teste inicial também serviu
como técnica “quebra gelo” para que os participantes se familiarizassem com a
gravacgao e aos poucos fossem se expressando de maneira mais espontanea.

ApoOs a exposicao dos aspectos preliminares da pesquisa de campo seréo
apresentados na sequéncia os resultados do trabalho com o grupo focal e de forma
concomitante a analise e discussao dos dados.

Assim como na técnica de entrevista usada na presente pesquisa, a primeira
questao do roteiro elaborado para o grupo focal teve como objetivo identificar o grau
de conhecimento dos participantes sobre a experiéncia da avaliagao institucional
desenvolvida na escola em 2014. Com exceg¢ao de um participante todos os demais
responderam que nao tinham conhecimento ou tinham vaga lembranga do processo.

No entanto, alguns poucos profissionais tiveram uma experiéncia bem
proxima do processo desenvolvido em 2014 como foi o caso de um dos participantes
representante do segmento de professores que esta no Colegiado ha mais de 5
anos. Percebe-se na transcricdo do seu depoimento uma participagdao muito ativa ao
longo do processo inclusive colaborando em algumas das etapas da avaliagao

realizada na escola:

Bom, eu participei da reunido que a diregdo da escola fez com todos os
professores, todos os servidores da escola alias, comunicando o interesse
em fazer uma pesquisa de avaliagao institucional como base de um trabalho
de pos-graduagao que os gestores estavam fazendo para poder dinamizar o
trabalho da escola direcionar focar a realidade da escola e procurar onde
estariam os pontos considerados mais relevantes e que poderiam ser
melhorados. Participei da entrevista como professor da escola, participei na
colaboragao dos alunos para manipular o material, 0 equipamento, o tablet
que foi disponibilizado para eles e participei também da tabulagdo dos
dados depois que foi feita a pesquisa. Ajudei a tabular os dados das 26
perguntas elaborando graficos e fazendo andlise das perguntas das
respostas que foram dadas pelos entrevistados (C2, professora, grupo focal
realizado em 11/05/2017).

Apesar da maioria dos membros do Colegiado ter sido eleita ha pouco mais

de um ano, esses dados corroboram com os resultados da pesquisa individual
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indicando que os fatores preponderantes para a falta de informagdo sobre o
instrumento da avaliagdo institucional estdo diretamente ligados as falhas na
divulgagao do projeto e na interrupgao da continuidade do processo.

A segunda questdo langada ao grupo propunha um debate acerca da
importancia ou ndo da manuteng¢ao da autoavaliacdo na escola. Sobre esse aspecto
todos participantes foram unénimes e consideraram importante manter o processo
de avaliagao institucional. Nos fragmentos que se seguem a ideia de melhoria da
instituicdo, continuidade e aprimoramento da gestao refletem a ténica da narrativa

dos participantes em defesa da manutencao da avalicido institucional:

Eu acredito que a avaliagdo deve ser mantida apesar de nao ter participado
da primeira avaliagdo mas eu pude perceber a melhora apds essa primeira
avaliagdo que aconteceu (C7, pai de aluno, grupo focal realizado em
11/05/2017)

Eu acho que deve permanecer porque a gente tem que ta sempre avaliando

. eu penso que é para tentar equilibrar o andamento dessas unidades
dentro da instituicdo eu acho que tem que ser avaliado sim com a
periocidade ndo sei de um se € de um ano ou de dois, mas assim o0 mais
breve possivel para vocé ter um feedback e poder dar continuidade (C4,
professor, grupo focal realizado em 11/05/2017)

A partir do momento que vocé avalia, vocé leva para a instituicdo uma
clareza muito grande no seu trabalho entdo essa clareza ela te da
segurancga para vocé gerenciar porque todo mundo sabe o que esta sendo
gerenciado se sdo os pontos positivos ou se sdo os pontos negativos...
Entdo na minha opinidao € um processo bem interessante que poderia sim
continuar (C2, professora, grupo focal realizado em 15/05/2017)

No terceiro item do roteiro, retomou-se uma questdo ja discutida nas
entrevistas. A priori, seu objetivo seria identificar quais dificuldades sao percebidas
pelos sujeitos da escola, para se implantar um processo de avaliagéo institucional.
Se nas entrevistas o ponto de convergéncia indicava como dificuldade a questao da
“falta de tempo” ja no grupo focal as opinides convergiram para a demanda relativa
ao trabalho de conscientizagdo com a comunidade. Importante ressaltar que a
questado do envolvimento e participacao dos profissionais da escola, dos pais e dos
alunos também foi suscitada nos debates.

Assim, para a participante representante do segmento de servidores da
escola, o aspecto “pior” ou mais dificil seria a conscientizagdo das pessoas:

Primeiro ... que eu acho é a conscientizagdo das pessoas a comunidade
escolar no todo acho mais dificil isso conscientizar as pessoas da

importancia da avaliagdo e do processo acho que o ponto pior ai é esse
(C9, ATB, grupo focal realizado em 11/05/207).
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Por sua vez o representante da Associagdao de Bairro concorda que ha uma
certa dificuldade para conscientizar as pessoas, mas aponta como aspecto de maior

dificuldade a falta de participagao dos pais:

Esse ponto da conscientizacdo é importante, mas para mim o principal é o
interesse dos pais. Porque muitas vezes quando programamos uma reuniao
para melhorar a escola ou talvez para melhorar a condicdo do aluno
raramente os pais se interessam em participar. Acho que se nao tiver
interesse dos pais fica mais dificil pra as pessoas que querem ta
desenvolvendo esse projeto. Sem a participagao dos pais seria dificil (C11,
representante da Associacdo de Bairro, grupo focal realizado em
11/05/20170).

Ja um dos representantes de professores chama atencdo para o

compromisso dos profissionais da escola em participar do processo:

Além dos pais e alunos os servidores dentro da propria instituicdo devem
participar. Muitas vezes as pessoas gostam de cobrar, mas nao gostam de
participar nao s6 os pais, mas o proprio servidor gosta de cobrar mas na
hora de trazer a ideia, trazer a solugado, ndo vem. Mas se vocé pedir para
falar, para criticar vem. Mas e a solu¢cdo do que pode ser feito? (C4,
professor, grupo focal realizado em 11/05/2017).

Nesse caso, o professor identifica como dificuldade a falta de interesse nao s6
dos pais, mas também do pessoal da escola em se envolver com essas demandas e
critica a incoeréncia de alguns que exigem solugdes ou apontam falhas mas nao
participam quando sao chamados.

Vale destacar que a medida que se desenvolviam os debates acerca das
dificuldades de se implantar a avaliacédo institucional na escola os participantes
levaram a discussao que gravitava em torno da necessidade de conscientizagao das
pessoas sobre a importancia da autoavaliagdo, para a problematizacdo da
participagédo social da comunidade na escola. Durante as discussdes sobre o tema,
os participantes do grupo focal também identificaram como limite a implantacédo da
avaliagao institucional a dificuldade em mobilizar os atores para participarem desse
empreendimento.

Conforme analisou-se anteriormente, a questdo da participacdo € um
processo em constru¢cdo nas escolas e pressupde uma organizagao estratégica com
foco na relativa autonomia da instituicio de modo a incorporar novos paradigmas

que envolvem a relagao escola/sociedade. No entanto, argumentou-se também que
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a avaliagdo institucional seria um mecanismo estratégico de gestdo capaz de
fomentar a participagdo uma vez que este processo participativo esta impregnado
em sua esséncia.

Nesse sentido, € conveniente destacar um fragmento da fala de uma
professora que resume com bastante lucidez parte dessa cadeia de processos

inerentes a implantag&o da avaliag&o institucional:

... para fazer uma avaliagao institucional vocé precisa de pessoas. Vocé
precisa de um grupo institucionalizado na escola para trabalhar para aquilo
né e ai vocé conta com fator tempo com fator disponibilidade com o fator
grupo de trabalho que é uma coisa assim hoje vocé tem na escola um grupo
que faz licitagdo vocé tem um grupo de colegiado, vocé tem um grupo de
avaliagcdo de desempenho, e vocé vai ter outro grupo de avaliagao
institucional. Entdo, pedir a um servidor que assuma um compromisso
voluntario hoje € muito dificil vai de encontro ao que o [participante C4]
falou, as pessoas criticam, mas na hora de colocar a “m&o na massa” para
poder fazer alguma coisa em prol daquilo, diz: comigo ndo. Entdo, na
pratica esse grupo vai ter que existir. Na verdade é um processo lento mas
vai chegar uma hora que a gente vai conseguir atingir todo mundo. Se vocé
comegar um processo de avaliagao hoje nao é depois de amanha que vai ta
todo mundo fazendo, todo mundo querendo, todo mundo participando, todo
mundo colaborando. E um processo lento e o processo de conscientizacdo
nele vai ser inculturado (C2, professora, grupo focal realizado em
11/05/2017).

Essa percepcao da professora a respeito da cultura da avaliacdo coaduna
com tese ja discutida de que ao se propor a pratica da avaliagdo institucional
continua e sistematica naturalmente se formara na organizagcdo uma comunidade
“aprendente” que busca o autoconhecimento. Essa comunidade por sua vez sera
capaz de identificar suas fraquezas e fortalezas e com alguma forca legitima ira
propor de acordo com Sa (2009), a transformagao qualitativa da instituicdo e do seu
contexto, através da melhora dos seus processos estabelecendo assim um ciclo
avaliativo perene.

Ainda em relacdo ao fragmento anterior percebe-se que a professora
reconhece a dificuldade de mobilizar a comunidade para participar das ag¢des da
escola, entretanto, aponta como saida a criagdo de um grupo de pessoas para
trabalhar efetivamente com a avaliagao institucional. Como ndo ha parametros
concretos para a avaliacdo institucional na escola de Ensino Basico € possivel
compreender a proposta da professora de criagdo de um grupo de trabalho
especifico da avaliagéo institucional tomando como base a experiéncia das IES. A
rigor nos IES esse papel de promover a cultura de autoavaliagdo, coordenar e
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organizar a avaliagao institucional € competéncia da Comissédo Propria de Avaliagao
(CPA)™.

Considerando que a avaliagao institucional desenvolvida na escola em estudo
concentrou suas ag¢des na equipe gestora desde o planejamento até a sua
operacionalizagdo e que os resultados desse processo demonstraram alguns limites
€ pertinente incluir a proposta de criacao de uma comissao de avaliagdo nos moldes
da CPA entre as demandas de revisédo e aperfeicoamento do projeto implantado em
2014, inclusive € uma das acdes do PAE.

A proposta de se criar uma comissdo propria € retomada quando foi
perguntado aos participantes qual deveria ser o papel do colegiado no processo da
avaliagao institucional. Nesse quesito, também houve consenso e de modo geral os
participantes entendem que o colegiado deve assumir o papel de legitimador do
processo e atuando na retaguarda juntamente com o gestor para facilitar, orientar e
mediar as a¢des inerentes a avaligao institucional. Sintetizando essa ideia uma das
professoras afirmou: “seriamos um 6rgao dentro da comissao de avaliagdo e nao
seriamos a comissao de avaliacdo (C2, professora). Em outras falas, percebe-se

bem esse direcionamento:

Eu penso que o colegiado deveria apoiar, ajudar a divulgar esse trabalho. A
divulgacao ajuda a conscientizar os outros servidores a participarem desse
projeto. Entdo porque deixar s6 para gestdo passar? Eu acho que néds
poderiamos estar apoiando esse novo grupo a se formar e trabalhar junto
com ele. Nao participando diretamente, mas apoiar a formar o outro grupo
(C3, professora, grupo focal realizado em 11/05/207).

Eu penso que o colegiado deveria atuar como facilitador, como mediador,
como orientador, mas eu penso que o colegiado em si ndo deveria se tornar
0 6rgdo da pesquisa da avaliacdo institucional porque o colegiado é
representacdo de todos os segmentos. Entdo na verdade aquele servidor
que esta participando do colegiado ele automaticamente estaria
participando de duas dois 6érgaos na escola e seria interessante que outros
servidores da escola participassem também desse processo (C2,
professora, grupo focal realizado em 11/05/2017).

O posicionamento dos membros do colegiado em relacdo a essa questao é

compreensivo e demonstra certa consciéncia da complexidade do trabalho para se

!> Nos termos do artigo 11 da Lei n® 10.861/2004, a qual institui 0 Sistema Nacional de Avaliacdo da
Educacao Superior (Sinaes), toda instituicdo concernente ao nivel educacional em pauta, publica ou
privada, constituirdA Comissdo Prépria de Avaliagdo (CPA), com as atribuicdes de conduzir os
processos de avaliagao internos da instituicdo, obedecendo as seguintes diretrizes: | - constituicdo
por ato do dirigente maximo da instituicdo de ensino superior, Ou por previsdo no seu proprio estatuto
ou regimento, assegurada a participagdo de todos os segmentos da comunidade universitaria e da
sociedade civil organizada, e vedada a composi¢cdo que privilegie a maioria absoluta de um dos
segmentos; Il - atuagdo autbnoma em relacao a conselhos e demais érgéos colegiados existentes na
instituicdo de educacéo superior. (BRASIL, 2004)
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implementar e desenvolver um processo dessa natureza na escola. Tal prudéncia

pode ser justificada pelo argumento de Ferreira (2014) que afirma:

A auséncia de familiaridade com a teoria e a pratica da avaliagao,
notadamente de uma avaliagéo orientada para a gestao estratégica cria um
novo papel para os gestores e participantes do processo, atuando como um
nucleo de apoio, o que pode envolver, entre outras fungdes e atividades:
orientagdes para o processo de sensibilizagdo e para a identificacdo de
objetos, indicadores e descritores qualitativos da avaliagdo e para o
desenvolvimento e uso de metodologias e instrumentos de aprimoramento
da instituicdo (FERREIRA, 2014, p.58).

Dando continuidade a analise dos dados do grupo focal, no sexto item do
roteiro foi pedido aos participantes para identificarem os pontos positivos e negativos
da avaliagao institucional de 2014, verificando também quais aspectos da avaliagao
deveriam ser modificados.

Sobre os aspectos negativos, mais uma vez ficou evidenciada a falta de
divulgagao como um dos principais problemas. Na visao do grupo o projeto que foi
idealizado pelos gestores continuou centralizado do mesmo modo na fase
operacional. Os dados produzidos ficaram restritos a um pequeno circulo de
profissionais que apoiaram as acbes. Portanto faltou maior envolvimento da
comunidade que ficou reduzida a uma amostra e uma ampla divulgagdo nao sé do
processo mas também dos resultados.

Essa questdo é posta diretamente na fala de uma professora que também
reconhece que caso a escola institucionalize seu processo de autoavaliagao, estara

a um passo para ser reconhecida como referéncia no municipio:

Hoje nossa escola é reconhecida, antes era s6 mais uma, ndo se ouvia falar
nessa escola. Hoje esta a um passinho que esse da avaliagao institucional
para ser referéncia em termos de cidade mesmo (C2, professora, grupo
focal realizado em 11/05/2017).

E importante ressaltar que, na fala da professora, a implantagéo da avaliagdo
institucional trouxe como aspecto positivo um sentimento de mudanca na
organizagdo. Esse sentimento foi expresso nas palavras “transparéncia”, “lisura” e
“seguranga”. Curiosamente esse sentimento de mudanga foi relatado por outros
participantes durante as entrevistas contrapondo também ao sentimento de medo e
receio percebido em alguns atores da escola, fato discutido na secao anterior.
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Em relagdo aos aspectos da avaliagdo que deveriam ser modificados, o
debate caminhou muito pela seara dos aspectos metodolégicos. Apesar de né&o
dominarem com propriedade a metodologia da avaliagdo muitos participantes
arriscaram opinar sobre o tema. Nos fragmentos que se seguem, € possivel

percebem alguns desses apontamentos feitos pelo grupo:

... além de montar a comissao definir o objetivo de trabalho dessa comissao
... poderia ta melhorando o processo, a metodologia utilizada e a questédo da
divulgacdo tanto do antes da captagdo de dados quanto da analise e
exposi¢cao dos dados € a informagao de repente a gente faria em forma de
graficos e murais (C2, professora, grupo focal realizado em 11/05/2017)

...essa especificidade é dificil, ndo € impossivel. Mas ai vai de acordo com a
questao metodoldgica de fazer o questionario para cada area especifica, um
tipo de método especifico. Eu ndo sei se vai ser entrevista oral, questionario
escrito (C4, professor, grupo focal realizado em 11/05/2017)

...tem que definir realmente se vai ser implementado, qual a periodicidade
do processo e com isso fazer a divulgagdo de um processo que vai fazer
parte da instituicdo. Fazer a divulgagdo a conscientizagcdo dos servidores
publicos dos pais e consequentemente da comunidade entdo para ser
implementado eu acredito dessa forma (C7, pai de aluno, grupo focal
realizado em 11/05/2017)

Enfim, sistematizando o que foi tratado nesta secdo percebe-se que os
participantes do grupo focal consideram importante a manutencdo da avaliagéo
institucional e apontaram a questdo da necessidade de rever o projeto anterior
sensibilizar os atores da comunidade escolar divulgando a importancia da avaliagao
institucional e uso efetivo dos resultados. O grupo indicou também a revisdo da
metodologia e dos instrumentos para continuidade do processo. Sobre esses
aspectos, vale destacar que os participantes propuseram ainda, a criagdo de uma
comissao nos moldes da CPA, ressaltando que o ideal é se trabalhar a fase de
coleta de dados com instrumentos especificos para cada segmento considerando

que, no instrumento anterior era unico com questdes mais generalizadas.
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3 AVALIAGAO INSTITUCIONAL: BASES PARA REESTRUTURAGAO DO
PROCESSO

O objetivo deste terceiro capitulo € apresentar um Plano de Acdo Educacional
(PAE) cuja proposta vai abarcar um conjunto de acdes para o aperfeicoamento da
avaliacao institucional implementada na Escola Estadual Professora Palmira Morais.
Nesta proposta, tem-se o desafio de indicar caminhos possiveis e limites para

fomentar uma cultura de autoavaliacdo nas escolas de educacao basica.

3.1 Consideracdes para elaboragéo do plano de intervencao

Os dados obtidos durante a realizacdo desta pesquisa apontam, para
diversos achados que conforme mencionado no Capitulo 2 podem ser
caracterizados como “problemas” ou aspectos a serem aperfeicoados tomando
como referéncia o processo de avaliacao institucional desenvolvido em 2014.

Em sintese esses resultados demonstraram que a avaliagcao institucional deve
ser mantida como estratégia da gestdo para melhoria da qualidade da escola em
todas as dimensdes. Por outro lado, os dados também apontaram a necessidade de
rever o projeto anterior evidenciando alguns problemas e pontos criticos que
demandam intervencao para tornar o instrumento da avaliacdo mais eficaz. Assim,
as propostas de intervencdo deste PAE serdo apresentadas a priori, através do
Quadro 5 sendo detalhadas posteriormente nas sec¢des que se seguem através do
método 5W2H°.

'® De acordo com Franklin e Nuss (2006), a ferramenta 5W2H é entendida como um plano de ac&o,
ou seja, resultado de um planejamento como forma de orientacdo de acbes que deverdo ser
executadas e implementadas, sendo uma forma de acompanhamento do desenvolvimento do
estabelecido na etapa de planejamento. A denominagéo deve-se ao uso de sete palavras em inglés:
What (O que, qual), Where (onde), Who (quem), Why (porque, para que), When (quando), How
(como) e How Much (quanto, custo). Esta ferramenta € amplamente utilizada devido a sua
compreenséo e facilidade de utilizacao. O método consiste em responder as sete perguntas de modo
gue todos os aspectos basicos e essenciais de um planejamento sejam analisados. na etapa de
planejamento.
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Quadro 5 - Principais problemas detectados e propostas de intervencao

PROBLEMA DETECTADO PROPOSTA DE INTERVENCAO
1) Falta de uma comissdo prépria nos | Constituicdo da Comisséo Interna
moldes da CPA responsavel pela operacionalizacdo da
avaliacdo institucional.
2) Auséncia de feedback e ineficacia | Sistematizacéo e divulgacao efetiva das
das estratégias de comunicacdo e | acOes e resultados da avaliacao institucional
sensibilizagdo sobre a avaliacéo. com ampliag&o do uso dos diversos recursos

comunicativos para promover a avaliagdo
institucional. Essas estratégias envolvem a
otimizacdo de ferramentas de comunicacéo
interna e a introducao de recursos de midias
com base nas Tecnologias de Informacéo e
Comunicacéo.

3) Coleta de dados Ilimitada pelo | Restruturacdo da metodologia de pesquisa.
método de amostragem, instrumento de | (Construcdo e aplicacédo de instrumentos de
pesquisa inadequado e ciclo avaliativo muito | avaliagcdo para diferentes segmentos da
curto (Necessidade de mudanca na | comunidade, adocdo da pesquisa por

metodologia de pesquisa). populacéo e definicdo de um ciclo avaliativo
mais extenso).

4) Pouca participacdo da comunidade | Investir na qualidade do trabalho coletivo

escolar. com foco na formacgé&o e na cultura de

participacao.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2017.

Diante das constatacdes levantadas por este estudo, faz-se necessaria uma
revisdo em diversos procedimentos envolvidos dentro de um conjunto de etapas que
caracterizam um processo de avaliacao institucional.

Entretanto, conforme j4 analisado, ndo ha um modelo de avaliagdo pré-
definido, acabado ou pronto para o consumo, foi pacificado neste estudo que este
processo precisa ser construido coletivamente. Nesse sentido, Grochoska e Eyng
(2005) reforcam que a avaliacdo institucional deve ser compreendida como uma
construcdo coletiva, em que todos os agentes da instituicdo participam da sua
elaboracdo, aplicacdo e diagnostico deve estar centrada nos fins, objetivos e
principios da instituicdo atendendo sua globalidade e totalidade, pois apenas assim
sera caracterizada como estratégia para a busca da qualidade escolar.

N&o obstante, implementar as acfes da avaliagdo institucional nédo se
constitui em uma tarefa facil. HA uma série de limites antepostos as escolas que
desejam iniciar o processo. Sobre esse aspecto Oliveira (2013) enumera uma série
de obstaculos que dificultam o desenvolvimento deste processo. Assim, segundo o

autor, os principais limites para a pratica da avaliacéo institucional nas escolas séo:
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O primeiro limite a pratica da avaliagdo institucional na escola é a falta de
uma cultura de avaliagdo do ambiente escolar; O segundo limite, diz
respeito a pouca informacdo sobre a autoavaliacdo das escolas. Esta
limitacdo contribui para que as unidades de ensino ndo desenvolvam a
acdo; O exercicio da pratica ndo orientada por aportes teoricos e
metodolégicos se constitui como o terceiro limite a pratica da avaliacédo
institucional nas escolas, jA que a inexisténcia de uma teoria que
fundadamente a pratica pode contribuir para desmotivacdo da comunidade
escolar e descrédito da acdo; O quarto limite refere-se a legitimidade e a
participagdo. Nenhuma proposta de autoavaliagdo deve ser construida sem
a participacdo da comunidade escolar, ou seja, 0 grupo precisa participar e
legitimar a acdo avaliativa, se ndo existe legitimidade, ndo existe
participagdo, portanto, ndo existe projeto coletivo; O quinto limite é a
necessidade de atribuir funcéo e papéis a pratica da avaliacdo institucional
(OLIVEIRA, 2013, p. 10-11).

Desse modo, compreendendo a natureza complexa que € a implementacao
da avaliacéo institucional e considerando que em grande medida as proposi¢coes
agui apresentadas assumirdo um carater operacional quando colocados em pratica,
fez-se necessario a ancoragem desse PAE em alguns referenciais especificos sobre
concepcao, principios, desenho do processo, preparacdo e implementacdo da
avaliacdo. Partindo dessa premissa elegeu-se como referéncias as orientacdes
metodoldgicas definidas pelo SINAES e a abordagem tedrico-metodologica
evidenciadas nos estudos de Brandalise (2010).

No que tange a opcéo pelo referencial do SINAES é importante relembrar
conforme discutido no capitulo 1, que apesar dos parametros objetivarem a
orientacdo da autoavaliacdo no ambito das IES, suas diretrizes tém sido Uteis para
orientar as praticas da avaliacdo institucional das escolas em territério nacional
(OLIVEIRA, 2013). Sobre esse aspecto afirmou Betini (2009):

Na falta de procedimentos préprios que caracterizam especificamente a
avaliagdo institucional de escolas de ensino basico, os procedimentos
utilizados, como referéncia, tém sido os do modelo hoje instituido no Brasil
que € o do SINAES (BETINI, 2009, p.78).

J& a opcgdo pela contribuicdo de Brandalise (2010) se justifica pelos aportes e
subsidios tedricos sobre a avaliacdo institucional e as possibilidades de
operacionaliza-los na escola. Neste caso, utilizou-se como como referéncia para
intervencado e detalhamento do PAE, o desenho metodologico de implementacdo da
avaliacdo institucional sugerido por Brandalise (2010). Esse desenho foi

esquematizado no Quadro 6 de modo a possibilitar uma melhor compreensao do
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processo avaliativo a partir de uma visdo global das etapas e dos procedimentos

operacionais envolvidos em cada uma delas.

Quadro 6 - Etapas da avaliacao institucional

ETAPAS OPERACIONALIZAGAO

18) Etapa de Preparacéo v’ Constituicdo da equipe de trabalho da escola;
Compreende as agbes que v Sensibilizacéo para o projeto
antecedem a implementacdo do v’ Elaboragdo de uma proposta de avaliagédo
processo avaliativo. preliminar para a escola;

v Discussao da proposta com a comunidade escolar

(Feedback);

v Definigdo do projeto de autoavaliagcdo contendo os
seguintes elementos: Justificativa, referencial
tedrico, objetivos, dimensdes a serem avaliadas
(objetos de avaliacdo), procedimentos
metodolégicos, cronograma, recursos, referéncias.

2%) Etapa de Implementacéo v Sensibilizagdo para a operacionalizacédo
Compreende as agbes de v Elaboragéo, discussédo, testagem e aplicacdo dos

elaboracdo e aplicacdo de instrumentos de coleta de informagdes;
instrumentos de coleta de dados, v Apuragdo e organizacdo dos dados coletados;
organizacdo e analise dessas v Discussao coletiva dos dados coletados com a
informacdes. comunidade escolar. (Feedback).

3% Etapa de Sintese v’ Elaboragéo de relatérios conclusivos;
Compreende as informacdes ja v/ Discussdo sobre o uso dos resultados, com

organizadas, que deverdo servir encaminhamento do Plano de Ac¢éo;

de orientacdo para acdes que a v/ Revisdo e ajustes no processo avaliativo (Meta-
escola desenvolverd a partir da avaliacdo);

andlise dos resultados pela v' Publicagdo e divulgagdo do relatério final.
comunidade escola. (Feedback).

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Brandalise (2010)

Um dltimo ponto a ser considerado € que todas as ac¢des propostas no
presente plano de acéo estdo interligadas, o que cria um fator de interdependéncia
entre elas. Essa questdo se torna mais concreta quando se percebe por exemplo,
gue as solugdes dos principais problemas apontados neste estudo dependem em
primeira instancia da criagdo da CPA e da mesma forma, a ampliacdo da
participacdo dos atores no processo em algum grau depende de estratégias de

comunicacao e sensibilizacdo mais adequados.
3.2 Constituicdo da Comisséo Prépria de Avaliagéo
Durante a pesquisa de campo, foi evidenciada a necessidade de criagao de

uma comisséo especial para conduzir o processo avaliativo da escola tendo em vista

gue a experiéncia de 2014 foi coordenada de forma centralizada pela equipe
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gestora. Sendo assim a primeira proposta desse PAE tem como objetivo orientar o
processo para constituicdo da Comisséo Propria de Avaliagdo (CPA) da EEPPM.

O papel da CPA é crucial em todas as etapas do ciclo avaliativo. Pode-se
afirmar que é o motor que movimenta todo o processo inerente a avaliacdo
institucional. Cabe a essa comissao planejar e conduzir a operacionalizagdo da
avaliacao institucional e por essa razao sugere-se que a CPA seja composta por um
grupo de pessoas capazes de assumir a responsabilidade pelo desenvolvimento de
todas as acdes previstas no processo avaliativo (ver quadro 6).

No entanto, com base nos estudos realizados, entende-se que a criacdo da
CPA deve ser precedida pela elaboracdo de um regimento basico para disciplinar a
organizacao, as atribuicbes e o funcionamento da Comissdo Propria de Avaliacéao
perante a comunidade escolar. Nesse caso, a tarefa recai inicialmente sobre o
Colegiado Escolar que devera apés estudo do tema regulamentar e estabelecer as
definicbes da quantidade de membros, critérios de composicao, duracdo do
mandato, dindmica de funcionamento e modo de organizacdo. Sugere-se, que a
constituicdo da CPA, seja composta por representantes de todos os segmentos da
comunidade escolar e, também, da comunidade local dentro de um processo
transparente e democratico.

A seu critério, o Colegiado também podera propor a criacdo de um Grupo de
Trabalho compostos por professores e representantes dos demais segmentos para
desenvolver o regimento para organizacdo da CPA. A gestdo escolar deve participar
de todo o processo. Afim de estimular a participacdo dos docentes, o Colegiado
podera requerer junto ao gestor a dispensa dos professores envolvidos no Grupo de
Trabalho das reunides semanais computando as horas obrigatdrias extraclasse para
0s encontros com o Grupo de Trabalho. O quadro 7 apresenta uma sintese dessa
proposta.

No que tange as possiveis dificuldades de implementacdo desta agédo estdo: a
falta de recursos humanos caracterizado pelo baixo quantitativo de servidores
efetivos e uma grande rotatividade do quadro de pessoal sobretudo no segmento de
docentes; e a falta de pessoal com competéncia cientifica e técnico metodologica
para direcionar o desenvolvimento da avaliag&o institucional.

A priori, o problema do quadro de pessoal e da rotatividade dos servidores é
uma questao de gestdo para ser solucionada no ambito da rede estadual através da

realizacdo de concursos publicos para preenchimento dos “cargos vagos” nas
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escolas. Ja a alternativa para o segundo problema seria investir em estratégias para
ampliar o conhecimento sobre a avaliacdo institucional. Neste caso sugere-se
estabelecer parcerias com as IES do municipio e regido para troca de experiéncias e
organizar grupos internos de estudo e pesquisa sobre o tema. Naturalmente as
acOes ligadas aos processos de capacitacdo e formacdo do Grupo de Trabalho
deverd contar com o0 apoio da gestdo escolar seja nos processos internos de
formacdo, seja como interlocutor nas rela¢des interinstitucionais entre a escola e as
IES.

Os custos dessa proposta se resumem a disponibilizacdo dos recursos de
reprografia para impressdo de material de estudo, do material produzido
(Regimento) e sua encadernacédo e divulgacdo de informativos sobre o processo em
curso. E bom lembrar que todos os passos dessa acdo devem ser amplamente

divulgados para a comunidade escolar.

Quadro 7 — Sintese da Proposta 1: Constituicdo da Comisséo Propria de Avaliagdo

(CPA)
PASSO DETALHE
What - O que sera feito -Criacdo do grupo de trabalho
-Elaboracéo do Regimento da CPA
- Divulgacéo

-Constituicdo da Comissdo Interna responsavel pela
operacionalizacdo da avaliacéo institucional (Criacdo da CPA)

Why - Por que sera feito A CPA é responsavel por todas as etapas do ciclo avaliativo é

(justificativa) 0 6rgédo competente que planeja e conduz a operacionalizagao
da avaliacdo institucional na escola.

Where -Onde sera feito (local) Na escola

When - Quando sera feito Entre os meses de setembro a dezembro de 2017

Who - Por quem seré feito Equipe gestora e Colegiado Escolar

How - Como ser4 feito (método) O colegiado escolar devera atuar diretamente ou propor a

criacdo de um grupo de trabalho para elaboracdo do
Regimento da CPA. Com a aprovacdo do Regimento serédo
divulgados os critérios para composicdo da CPA e
posteriormente se procedera a indicacdo de seus membros.

How much - Quanto custara A escola deverd arcar com custos basicos de reprografia de
(custo) informativos, impressdo de material de estudo, impressdo e
encadernacdo do Regimento da CPA.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2017

A secéo seguinte tem como objetivo apresentar um plano de ag&o para sanar
a inefichcia das estratégias de comunicacdo e sensibilizacdo sobre a avaliagdo
institucional. Esses aspectos foram levantados durante a analise dos dados e
caracterizados como falha na divulgacdo do processo avaliativo e auséncia de

feedback para a comunidade.
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3.3 Estratégias de Comunicacdo da CPA para envolvimento dos atores

escolares no processo avaliativo

Antes do detalhamento da segunda proposta deste PAE, € importante
ressaltar que nao constitui objeto de estudo desta secdo o0 resgate de teorias
referentes a comunicacdo organizacional e seus pressupostos. No entanto, para
delinear a discussdo sobre as possiveis estratégias que possam melhorar a
comunicacdo do processo avaliativo na escola, faz-se necessario a compreensao
basica de elementos conceituais que compde 0S processos comunicacionais dentro
das organizagoes.

Assim, dando continuidade a esse entendimento, Cardoso (2006, apud
Florczak, 2010) afirma que a comunicagdo € um fato nas organizacfes, ou seja, ndo
existe nenhuma organizacdo sem uma pratica comunicativa, ainda que 0s processos
comunicativos n&o sejam institucionalizados. No entanto, considerando seu
potencial para estabelecer um discurso mais claro e eficaz entre a organizacdo e o
seu publico-alvo, a comunicacdo tem sido uma das mais importantes estratégias de
planejamento dentro das organizagdes.

Nesse sentido, Scroferneker (2006) afirma que a comunicacao organizacional
engloba relagcdes publicas, estratégias organizacionais, marketing corporativo,
propaganda corporativa, comunicacdo interna e externa, enfim, um grupo
heterogéneo de atividades de comunicacéo, voltadas, fundamentalmente, para os
publicos ou segmentos com 0s quais a organiza¢ao se relaciona e depende.

Também dentro desta perspectiva, 0 processo de comunicacao
organizacional, Scroferneker (2006) estabelece quatro dimensbes na relacao

comunicacéo/organizagao, a saber:

1 Como informacéo (o que da forma), enquanto configurador das operacdes
préprias de cada organizacdo. S0 as transacdes estaveis que necessitam
ocorrer para que o negocio se viabilize, o sistema normativo (missao,
valores, principios, politicas...) que sustenta a pratica organizacdo, as
formas de controle;

2 Como divulgacéo, no sentido de “dar a conhecer”, tornar publico;

3 Como gerador de rela¢fes voltadas para a formacéo, a socializacdo e ou
o reforco de processos culturais. Atividades recreativas, rituais e
celebracbes sdo alguns dos processos de comunicacdo utilizados nessa
dimenséo;

4 Como participagdo, como agado de comunicagao do “outro”. Nesse ponto
se completa o ciclo da comunicacdo, no qual, explicitamente, se da a
palavra ao outro, escutando-o e reconhecendo-o. Sdo os trabalhos em
equipe, os programas de sugestdes, enfim todas as praticas organizacionais
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qgue oportunizem a efetiva participacdo, estabelecendo vinculos de
pertinéncia e compromisso com a organiza¢do (SCROFERNEKER 20086, p.
49-50).

Para Cruz (2007), a comunicacdo organizacional € um processo que se
desenvolve dentro de um complexo jogo de relacdes interativas, realizando
intercambio de mensagens, de onde emerge um fluxo de informacdes entre as
pessoas que ocupam distintas posicdes e representam distintas fungdes dentro da
organizacdo. Para a autora, a comunicacao organizacional, por apresentar esse
carater de inter-relacdo mencionado, possibilita 0 conhecimento de informacdes que
permitem a definicdo ou o ajuste de estratégias organizacionais.

Por outro lado, a autora adverte que a falta de informacdes sistematizadas
para a comunicacdo e, efetivamente, a falta de um planejamento estratégico de
comunicacdo organizacional fazem com que os problemas de comunicacdo se
avolumem, podendo causar distor¢des nos processos comunicacionais com danos
significativos para a organizagao. Para a autora, esses problemas de comunicagéo
estdo relacionados a diversas razfes entre as quais: inexisténcia de um diagndéstico
atualizado que descreva a situacdo da comunicacdo organizacional e o perfil do
publico de interesse; circulacdo de informagBes desencontradas; uso de meios e
linguagens ndo acessiveis; uso de codificacdes “frouxas”, ocasionando leituras
incorretas; a inexisténcia de um fio condutor que funcione como referéncia para toda
a comunicacao oficial; mensagens muito complexas; dificuldade na construcdo de
mecanismos, ou mesmo a inexisténcia deles, que permitam avaliar o processo de
comunicacao e retroalimentéa-lo.

N&o obstante, é importante lembrar conforme j4 observado neste estudo,
pensar as instituicdes educacionais na perspectiva organizacional exige um esforco
critico e um olhar bastante cuidadoso para evitar a armadilha do reducionismo. Pois,
gquem o faz sem cautela, se sujeita ao equivoco durante a transposicdo de
categorias de analise e de acdo do contexto empresarial para uma realidade muito
mais complexa que é a escola.

Assim, diante de tais premissas pressupfe-se que para a identificacdo de
problemas comunicacionais e a elaboracdo de uma proposicéo de planos visando a
solucdo dos mesmos € fundamental. Porém, a realizagdo de um planejamento
estratégico deve considerar as especificidades e a cultura escolar como algo

singular.
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Com relacao a este caso propriamente, o ponto de partida para a definicdo de
um plano estratégico de comunicacao é a retomada dos pontos criticos detectados
na pesquisa de campo. Observa-se com base nos resultados que, de um modo
geral, a comunicacdo foi negligenciada. Os apontamentos indicaram que houve
falhas na divulgagcéo do processo avaliativo durante todas as fases de implantacéo
da avaliagéo institucional. Na percepcao dos sujeitos da pesquisa, as informacgdes
foram insuficientes ou tratadas de maneira superficial, a divulgacdo ndo ganhou a
amplitude necessaria para atingir toda a comunidade e da mesma forma os
resultados nao foram compartilhados efetivamente com a comunidade, ndo houve o
feedback.

Como solucao destes problemas, propde-se como segunda acéo deste PAE a
sistematizacao e divulgacao efetiva das acfes e resultados da avaliacao institucional
com ampliacdo do uso dos diversos recursos comunicativos para promover a
avaliacdo institucional. Essas estratégias envolvem a otimizacao de ferramentas de
comunicacdo interna e a introducdo de recursos de midias com base nas
Tecnologias da Informacédo e Comunicacéo (TICs).

E importante destacar que para atingir os objetivos propostos faz-se
necessario desenvolver algumas acbes agregadas focando principalmente a
sensibilizacdo do publico-alvo (alunos, pais, professores e servidores técnicos-
administrativos).

A questdo da sensibilizacdo é um ponto crucial da avaliagdo institucional,
alids é tdo importante que esta expresso nos documentos oficiais do SINAES que
orientam os processos nas IES. Através da sensibilizacdo busca-se o envolvimento
da comunidade escolar na construcao da proposta avaliativa por meio da realizagéao
de reunides, palestras, seminarios, entre outros. Cabe ressaltar que a sensibilizagéo
deve estar presente tanto nos momentos iniciais quanto na continuidade das acoes
avaliativas, pois sempre havera sujeitos novos iniciando sua participagdo no
processo: sejam estudantes, professores, técnico-administrativo e demais
representantes.

Como a escola nao dispbe de um departamento de Comunicacdo é
importante que a equipe gestora e a CPA atuem em conjunto nesse plano de
comunicacao institucional. Vale frisar que as informagOes a serem repassadas ao
publico-alvo, podem ser integradas por meio de varias ferramentas em uma

campanha de sensibilizacdo, por exemplo.
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7

Destacados o0s objetivos desta proposta, o proximo passo é definir as
ferramentas de comunicagdo para sua consecu¢do. Assim a estratégia é apresentar
um mix de sugestdes dentro do perfil da escola de modo que a equipe gestora e a
CPA possam avaliar as ferramentas mais adequadas pensando ndo sO0 a
perspectiva da sensibilizagdo, mas todas as etapas de desenvolvimento da
avaliacao institucional.

Vale lembrar que alguns canais poderdo ser otimizados como mural de
informacbes, quadro de avisos. Outros poderdo ser criados como Jornal
Institucional, boletins informativos e banners. Naturalmente ndo se pode esquecer
das possibilidades do uso das TICs como ferramenta de comunicacao
organizacional. Estas podem ser usadas para criacdo de blog, envio de e-mail
marketing ou newsletter ou mesmo através das midias sociais. A seguir apresenta-
se na tabela 3 a relagdo das principais midias ou ferramentas para comunicacdo
institucional da CPA.

Quadro 8 - Midias para comunicacao institucional da CPA

Recursos de Local de Divulgacéo Custo
Midia/Ferramenta Unitario
1 Cartazes Formato A3 Murais corredores Recursos da
Escola
2 Cartazes Formato A4 Quadro de avisos e salas de aulas Recursos da
Escola
3 Banner Secretaria, cantina e Biblioteca R$ 90,00
4 Faixas Patio externo R$ 50,00
5 Folhetos / Boletins Distribuicdo para a comunidade escolar R$ 100,00
Informativos (Tiragem de 1000 exemplares)
6 Jornal Institucional Distribuicdo para a comunidade escolar e | R$ 1200,00
local (Tiragem de 1000 exemplares)
7 Relatérios E-mail, apresentacdo de slides, blog, site | Recursos da
institucional Escola
8 Noticias e/ou Banner Site institucional, blog e redes sociais Recursos da
on-line Escola
9 E-mail marketing / E-mail de alunos, professores, servidores e | Recursos da
newsletter pais de alunos. Escola
10 | Cascateamento de Apresentacdo de slides em auditério pelos | Recursos da
informacdes membros da CPA Escola
11 | Videos Site institucional, blog e redes sociais Recursos da
Escola
12 | Seminarios internos Auditorio da escola Recursos da
Escola
13 Criacdo e Website R$ 700,00
manutencédo de site

Fonte: Elaborado pelo auto com base em Ciribele et. al.(2015).
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E importante destacar que ha um potencial latente para o uso das midias
sociais nos processos de comunicacao das organizagcOes. Estas precisam ser mais
exploradas, ndo havendo indicios que contraponham seus beneficios se adaptadas
a um contexto institucional especifico seguindo rigidas estratégias de aplicacdo e
utilizacdo. J& como relagdo aos custos observa-se que a excecdo do material grafico
e criacdo de website, de um modo geral, as demais ferramentas possuem um custo
relativamente baixo e na grande maioria, 0S processos podem ser elaborados e
custeados pela escola. No quadro 8, apresenta-se a sintese dessa segunda

proposta do PAE.

Quadro 9 - Sintese da Proposta 2: Estratégias de Comunicacado da CPA para

envolvimento dos atores escolares no processo avaliativo

PASSO DETALHE

What - O que sera feito Sistematizacdo e divulgacao efetiva das acdes e resultados da
avaliacdo institucional com ampliacdo do uso dos diversos
recursos comunicativos para promover a avalia¢do institucional

Why - Por que sera feito Os apontamentos indicaram que houve falhas na divulgacao do
(Justificativa) processo avaliativo durante todas as fases de implantagéo da
avaliacdo institucional principalmente os resultados. Na
percepcdo dos sujeitos da pesquisa, as informacdes foram
insuficientes ou tratadas de maneira superficial, a divulgacéo
ndo ganhou a amplitude necessaria para atingir toda a
comunidade e da mesma forma os resultados ndo foram
compartilhados efetivamente com a comunidade, ndo houve o

feedback.
Where -Onde sera feito (local) Na escola e na comunidade local
When - Quando seré feito Inicio do planejamento em setembro de 2017 mantendo-se as

acles ativas partir de fevereiro de 2018 e ao longo de todo o
ciclo avaliativo(2017/2018/2019)

Who - Por quem ser4 feito Equipe gestora e CPA

How - Como ser4 feito (método) A equipe gestora e a CPA deveram atuar em conjunto para
elaborar um plano de comunicacéo institucional. A partir desse
plano tracar as estratégias para sensibilizacao e divulgacéo do
processo avaliativo otimizando as ferramentas de comunicacéo
interna ja disponiveis e selecionando e introduzindo novos
recursos de midias adequados a realidade da escola, inclusive
utilizando as Tecnologias da Informacdo e Comunicagéo

(TICs).
How much - Quanto custara Caso se integre todos os recursos de midia no plano de
(Custo) comunicacao o custo ficara em torno de R$2.320,00/ano

Fonte: Elaborado pelo autor, 2017.

Antes de encerrar esta sec¢do, vale ressaltar que tao importante quanto a
divulgacdo do processo avaliativo estd a divulgacdo dos resultados de uma
avaliacdo. Para os sujeitos da pesquisa, a falta de informacdes relativas aos

resultados da avaliacdo institucional de 2014 demonstraram negligéncia com o
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feedback. Esses dados necessitam ser tratados com rigor, ética e transparéncia pois
irdo subsidiar as tomadas de decisdes, com efeito, produzir mudancas e correcbes
dos problemas que afetam a escola. E através do conhecimento e apropriacéo
sapiente dos resultados que se processa a reflexdo da realidade da instituicdo e se
constréi o autoconhecimento, caminhos obrigatérios para promover as mudancas

necessarias.

3.4 Bases para uma metodologia participativa

Os estudos realizados até aqui reforcam a tese de que a avaliacao institucional é
um processo que se reveste de enorme complexidade e um dos fatores que
justificam este argumento é o fato de que por um lado a autoavaliacdo € um ato
inacabado, continuo e evolutivo. Por outro lado, € sempre um ato interpretativo,
politico que se remete a possibilidade de escolhas. Em consonancia com estes

pressupostos Moreira (2005) afirma que:

A avaliagdo institucional ndo se constitui como um ato neutro, ou seja, a
avaliagdo coloca-se como uma questdo eminentemente politica, como uma
amalgama de valores politicos, técnico-cientificos, atitudinais, éticos e
pedagégicos (MOREIRA, 2005, p.34).

Nesse sentido, Correa (2010) argumenta que a autoavaliacdo da escola pode
revestir-se de multiplos referenciais provenientes de focalizagBes proprias de cada
um dos varios atores que, de uma forma direta ou indireta, intervém na escola. Para
gue esta multiplicidade de referenciais ndo se disperse, torna-se necessaria uma
metodologia que facilite o desenvolvimento de um processo que permita ndo apenas
junta-los mas, sobretudo, os ajude a construir, a problematizar e a explicitar os
caminhos metodoldgicos que instrumentalizardo o processo avaliativo.

Seguindo a mesma linha de raciocinio, Brandalise (2010) sintetiza afirmando
gue em qualquer proposta de avaliacdo é essencial definir os referencias de analise
entendidos como dimensfes, categorias e indicadores a serem avaliados. Assim,
dentro de um contexto participativo, cada comunidade escolar precisa construir sua
proposta de avaliagdo institucional a partir das demandas do grupo e da cultura

organizacional presente na escola.
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Conforme j& exposto nesse trabalho, € importante lembrar que em 2014 essa
etapa de preparacao ficou restrita & equipe gestora, situacao que por si so, afastou o
projeto inicial de um dos seus principios basilares qual seja, a participacdo dos
atores da escola na construcédo do processo avaliativo. Do contrario, acredita-se que
o planejamento participativo contribuiria sobremaneira dentro da perspectiva dos
“multiplos referenciais”, cujo crivo de um grupo maior evitaria a priori, erros primarios
no desenho metodolégico e, consequentemente, problemas como os que foram
identificados a partir da analise de dados desta pesquisa.

No que tange especificamente a esses problemas de ordem metodoldgica
referenciados nas entrevistas e no grupo focal foram citados como aspectos que
deveriam ser aperfeicoados o instrumento de coleta de dados bem como sua forma
de aplicacédo e definicdo de um ciclo avaliativo. As andlises destes pontos criticos
revelaram que o0s sujeitos da pesquisa consideram mais confiavel e valido a adocao
de instrumentos de coleta elaborados especificamente para cada segmento da
comunidade. Da mesma forma, indicaram a necessidade de mudanca de estratégia
de coleta, alterando o método de amostragem, pela opcdo de pesquisa por
populacdo. Outro aspecto apontado na pesquisa foi a necessidade de se ampliar o
ciclo avaliativo. Interessante notar que ao apontarem 0s pontos criticos relativos ao
processo metodoldgico, 0s proprios sujeitos da pesquisa ja suscitaram as possiveis
solucdes para os problemas.

No entanto, vale destacar que os problemas ora apresentados, fazem parte
do contexto operacional que abrange o primeiro momento do ciclo avaliativo
denominado “Etapa de Preparagao”. Essa € uma fase estratégica para estruturagao
de todo o processo que envolve a avaliagao institucional.

Sendo assim, dentro da logica ja estabelecida para as proposi¢des deste PAE
as solugbes para os referidos problemas metodolégicos estardo condicionadas a
priori, & “criagdo” da CPA. Considerando esse cenario, uma vez constituida, esta
podera elaborar uma proposta de avaliacdo preliminar solucionando estes
problemas e posteriormente definir um projeto de autoavaliagdo mais consistente
contendo elementos como: Justificativa, referencial teorico, objetivos, dimensdes a
serem avaliadas (objetos de avaliacéo), procedimentos metodoldgicos, cronograma,
recursos, referéncias entre outros (Quadro 6).

Portanto, as proposi¢cbes deste plano de agdo seguem como sugestdoes de

possiveis trajetos metodoldgicos e operacionais sendo que o melhor caminho para
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se seguir dependera realmente das decisfes colegiadas da CPA ap6s amplo dialogo
com a comunidade escolar.

Para tal, como passo inicial, sugere-se a que a CPA retome os documentos e
arquivos contendo os dados e resultados da avaliacdo realizada em 2014 a fim de
verificar até que ponto os métodos e técnicas adotados para coleta e analise dos
dados e posterior divulgacdo foram utilizados de maneira satisfatéria. De acordo
com Pinto (2015), este processo definido como meta-avaliacdo'’ que ocorre apés o
término da avaliacdo, é caracterizada dentro de uma abordagem somativa, ou seja,
depois que todo o processo avaliativo ja ocorreu. Nesse tipo de abordagem, o meta-
avaliador lida com relatérios prontos e pode também utilizar bancos de dados
coletados, documentacédo analisada, registros feitos e depoimentos obtidos; enfim,
todo o material disponivel que retrate a avaliacdo desenvolvida. O autor explica
ainda que como base no modelo proposto pelo Joint Committeeon Standards for
Educational Evaluation uma meta-avaliacdo é um processo que visa delinear, obter
e aplicar informacdo descritiva e de julgamento sobre a utilidade, a viabilidade, a
adequacdo e a precisdo de uma avaliacdo e sua natureza sistematica. A partir
destes padrbes é possivel orientar a avaliacdo e divulgar publicamente seus pontos
fortes e fracos.

Em relagcdo a metodologia de coleta de dados, propfe-se a aplicacdo de
questionarios fechados conforme uma escala de Likert contendo indicadores
especificos para cada segmento da comunidade escolar (alunos do Ensino
Fundamental 1l e Ensino Médio, professores e demais servidores da escola).

Quanto aos questionarios, estes deverado ser respondidos on-line, utilizando a
Internet como meio, sempre com adesdo voluntaria. A CPA devera elaborar o
cronograma de no minimo 15 dias e disponibilizar o laboratério de informética para a
coleta de dados. Acredita-se que essa medida proporcionara maior velocidade na
coleta e no processamento dos dados; maior confiabilidade e fidedignidade dos
dados, pois as informacdes serdo colhidas diretamente e dara maior comodidade do
respondente. E possivel eliminar todos os custos dessa operacédo elaborando os

guestionarios em plataformas de Survey como o Google Forms.

" O marco de referéncia conceitual sobre meta-avaliagdo mais conhecido é o produzido pelo Joint
Committeeon Standardsfor Educational Evaluation, 32 edicdo (JCSEE, 2011). Essa obra, referéncia
na area, desde 1975, oferece padrées ndo s6 para a elaboracdo e execucdo de avaliagdes, como
também para a realizacdo de meta-avaliagdes. De acordo com o Joint Committee, os Padrdes de
Avaliagdo “identificam e definem a qualidade da avaliagdo e guiam os avaliadores e usuarios a
perseguir essa qualidade” (PINTO, 2015, p.94).
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Recomenda-se ainda a manutencdo da pesquisa por amostragem utilizando-
se questionarios para coleta de informagdes dos pais de alunos dos Anos Iniciais. E
possivel e seria interessante, incluir também os alunos egressos no escopo da
amostragem. A pesquisa qualitativa por meio de entrevistas e grupos focais também
deveréo fazer parte do hall de instrumentos para coleta de dados.

Quanto a definicdo do ciclo avaliativo realmente é pertinente amplia-lo.
Segundo Moreira (2005), a avaliacdo institucional ndo pode ser reduzida a
tecnologia dos procedimentos e dos instrumentos, isto €, em si mesma.

Para Moreira (2005), a avaliagcdo institucional interfere em todas as
dimensbes da instituicdo e seu objetivo final € a qualidade através do processo
continuo de melhoria e ndo apenas o diagndstico. Por essa razdo € importante que a
CPA tenha um prazo maior para cumprir todas as a¢fes previstas no ciclo avaliativo.
Assim, com base na experiéncia das IES, sugere-se a ado¢éo de um ciclo avaliativo
bienal ou trienal com avaliacdes semestrais do trabalho ndo sé dos docentes, mas
também da gestdo. Essa também é uma questdo que devera ser definida de modo
participativo envolvendo o colegiado e a CPA e os demais atores da escola. A

seguir no quadro 9, tem-se 0 resumo dessas propostas.

Quadro 10 - Sintese da Proposta 3: Bases para uma metodologia participativa

PASSO DETALHE

What - O que sera feito Redefinicdo dos instrumentos de coleta elaborados
especificamente para cada segmento da comunidade,
alterando o método de pesquisa e ampliacdo do ciclo

avaliativo.
Why - Por que sera feito Os resultados da pesquisa demonstraram que durante a fase
(justificativa) de coleta de dados em 2014 utilizou-se apenas um tipo de

questionario para todos os segmentos da comunidade, o
método de pesquisa por amostragem foi considerado pouco
abrangente e a avaliacdo foi realizada em apenas 4 meses
tempo insuficiente para desenvolver todas as etapas do

processo.
Where -Onde seré feito (local) Na escola
When - Quando seré feito A partir de fevereiro 2018
Who - Por quem sera feito CPA
How - Como sera feito (método) - A CPA devera elaborar um projeto preliminar explicitando as

dimensdes, as categorias de andlise e os indicadores de
avaliacdo, propor a metodologia de pesquisa, definir e elaborar
0s novos instrumentos de coleta e discutir a proposta com a
comunidade escolar; Em seguida aprovar o projeto.

How much - Quanto custara N&o ha previsdo de custos

Fonte: Elaborado pelo autor, 2017

Segundo Betini (2009), a cultura da hierarquizacao e divisdo do trabalho € um

sério empecilho ao desenvolvimento do trabalho coletivo nas escolas. Nesse
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sentido, para a construcdo de uma cultura de avaliacdo dentro da escola, é
imprescindivel que ela ndo seja implantada ou se desenvolva de forma autocratica,
imposta pelos gestores, como uma politica top-down'®. Cabe sim, aos gestores, se
apropriarem dessa ferramenta, apresenta-la a comunidade sensibilizando os atores
a compreenderem que a avaliagdo institucional j& € uma realidade nas IES e
também j& estd emergindo nas escolas de educacdo béasica, seja por orientacdo
normativa dos sistemas de educacdo ou pela iniciativa da comunidade escolar.
Sobre esse aspecto afirmou Brandalise (2010), “a avaliagao institucional € uma nova
exigéncia com a qual as escolas serdo confrontadas, e precisam aprender a fazer. E
um ato de responsabilidade social’.

Na secdo seguinte, a tematica da ampliacdo participativa é retomada como

reflexdo e proposta para alicercar a cultura da autoavaliacdo na escola.

3.5 Avaliacgbes institucional, participacao e cultura avaliativa

Nas discussfGes e analises anteriores a este capitulo, foi evidenciada uma
inter-relacdo harménica entre autonomia, gestdo democratica, avaliacdo institucional
e participacao. Pelo exposto percebeu-se que esses processos quando incorporados
efetivamente pela escola, podem desencadear mudancas importantes dentro da
instituicdo, sobretudo alicercando a construgdo de uma cultura de avaliagdo com
ganhos de qualidade em educacéo e gestao.

Dentro dessa logica, é possivel compreender que a autonomia implica em
“poder” para escolher e elaborar um projeto institucional com foco na melhoria. J4 a
gestdo democratica, descentraliza esse poder de decisdo e o compartiiha com
outros sujeitos atraves da abertura dos espacos de participacdo. Por sua vez, a
avaliacdo institucional ao ser integrada permanentemente nessa engrenagem,
podera transformar a escola num ambiente formativo e reflexivo em constante
processo evolutivo.

N&o obstante, nessa cadeia de processos a participacéo ativa € o combustivel

gque movimenta toda a engrenagem. Segundo Liuck (2000) a participacdo

¥ Uma politica "top-down" € aquela em que o agente responsavel pelas decisdes, ou outra pessoa ou
organismo toma uma decis@o hierarquica sem consultar as partes interessadas ou afetadas. Esta
abordagem é disseminada sob a sua autoridade para os niveis mais baixos da hierarquia, que séo,
em maior ou menor grau, vinculados por eles. Por exemplo, uma estrutura em que as decisfes sdo
ou aprovado por um gerente, ou aprovado por seus representantes autorizados com base em
diretrizes anteriores do gerente, € a gestao de cima para baixo.
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caracteriza-se por uma forca de atuagdo consistente pela qual os membros da
escola reconhecem e assumem seu poder de exercer influéncia na dinamica dessa
unidade social, de sua cultura e dos seus resultados. Para a autora, esse poder
seria resultante de sua competéncia e vontade de compreender, decidir e agir em
torno de questdes que Ihe dizem respeito.

Para Silva (2001), a qualidade da participacdo na escola existe, quando as
pessoas aprendem a conhecer sua realidade, a refletir, a superar contradicdes reais,
a identificar o porqué dos conflitos existentes. Segundo o autor, a participacdo é
vivéncia coletiva de modo que so se pode aprender, na medida em que se conquista
0S espacos para a verdadeira participagao.

Nesse sentido, e considerando a natureza dindmica do seu processo, a
avaliacao institucional configura-se como um dos principais instrumentos indutores
de participacdo na escola na medida em que instiga os envolvidos na avaliagdo a
refletir sobre a realidade da instituicdo e a desenvolver a concepcéo de qualidade de
ensino desejado pela comunidade escolar. Por isso, segundo Ferreira (2014), é
fundamental e estratégico fomentar uma cultura de avaliacdo no ambito institucional.

Por outro lado, entende-se que esta questdo representa um dos principais
gargalos das instituicdes de ensino seja de educacdo basica ou superior. Ao longo
da pesquisa bibliografica em busca de referéncias sobre o trabalho das Comissfes
Préprias de Avaliacdo (CPA), percebeu-se o grande desafio que é envolver a
comunidade escolar (académica) nos processos avaliativos. E preciso reforcar mais
uma vez que este processo precisa ser construido progressivamente e para tal, se
faz necessario a adocdo de inUmeras estratégias até que se consolide uma cultura
da autoavaliagéo na instituicéo.

Assim, conforme 0 exposto nas consideracdes preliminares para elaboragao
deste PAE reitera-se que, para a ampliacdo da participacdo dos atores no processo
da avaliacdo institucional ndo ha outro caminho sendo o do investimento em
estratégias de comunicacéo e sensibilizacdo mais eficientes e eficazes.

As estratégias para ampliar a participacdo devem prever momentos de
reunides com debates, seminarios e palestras e a adocdo de instrumentos de
divulgacdo (Tabela 3) destinados a estimular o envolvimento da comunidade no
processo avaliativo. Para efetivar estas estratégias, propde-se a elaboracdo de uma
forte campanha de divulgacéo sobretudo na etapa de preparagéo e divulgacao dos

resultados instituindo, por exemplo, a “Semana da avaliacdo”. Nesta semana seria
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muito importante envolver todos os atores numa programacao variada e distribuicéo
de folhetos e boletins informativos. A seguir no quadro 10, tem-se a sintese desta
altima proposta do PAE.

Quadro 11 — Sintese da proposta 4. Ampliacdo da participagao

PASSO DETALHE
What - O que seré feito Sensibilizar a comunidade académica para a constru¢do de uma
cultura avaliativa
Why - Por que sera feito Para ampliar a participacdo dos atores no processo da avaliacdo
(justificativa) institucional
Where -Onde sera feito Na escola
When - Quando sera feito A partir de setembro de 2018
Who - Por quem ser4 feito CPA e Equipe gestora
How - Como sera feito Sera elaborada uma campanha de divulgacdo da Avaliagdo
(método) Institucional a partir do plano de comunicacéo estratégico.

Realizar diversas reunides e encontros, objetivando sensibilizar
professores, alunos, funcionarios e membros da comunidade sobre
a avaliacao institucional

Planejar e instituir a “Semana da Avaliagéo”

Fornecer material informativo para a discussdo do assunto e
propagar o conhecimento sobre avaliacdo institucional.

How much - (custo) R$ 420,00

Fonte: Elaborado pelo auto, 2017.

Finaliza-se este capitulo destacando algumas observacdes pontuais sobre as
propostas elencadas neste PAE.

Nesse sentido, considerando o plano estratégico de comunicacdo é
importante ressaltar que sua viabilidade dependera em maior ou menor grau do nivel
de integracdo entre a equipe gestora e a CPA bem como de uma coordenacgao
eficiente do plano de comunicacdo estratégico a ser adotado. Sobre a importancia
do planejamento integrado, Corréa (2002, apud Ribeiro, 2013) afirma que as a¢des
adotadas em propaganda, promocado, relacbes publicas, ou outras formas de
comunicacao selecionadas em um determinado plano, n&o forem coordenadas entre
si, criadas e programadas adequadamente, cada uma seguird numa direcao
diferente das demais. Sem um direcionamento comum e um foco determinado, ndo
ocorrera a somatoria eficaz das mensagens, porque chegardo ao publico de forma
inconsistente, cada uma transmitindo uma ideia.

Sobre as propostas para reformulacdo dos aspectos metodolégicos e
instrumentais da etapa operacional da avaliacdo institucional cabe destacar que é




124

imperativo que a CPA se aproprie dos conhecimentos teoricos ja produzidos sobre o
tema de modo a estabelecer um ponto de partida formativo que permita levar a
efeito as funcbes atribuidas. Essa fase de preparacdo e estudo é fundamental para
se construir uma concepc¢ao de avaliacdo e uma matriz referencial propria sempre
respaldada em consultas a comunidade escolar e em decisdo consensual e
colegiada. A respeito da questdo, Brandalise (2010) afirma que deve-se ter uma
competéncia cientifica e técnico metodolégica que direcione a pratica de
investigacdo e o desenvolvimento da avaliacéo interna da escola, proporcionando-
lhe assim legitimidade. O desconhecimento dos fundamentos teoricos da avaliagédo
institucional, especificamente das escolas da Educacgéo Basica, pode gerar a falta de
planejamento, objetividade e credibilidade perante a comunidade escolar.

Ja no que tange as propostas de ampliacdo da participacdo, a expectativa é
que essa ndo se esgote na fase inicial do processo, mas ao contrario, que siga se
reproduzindo ao longo do tempo em todas as etapas de modo a estabelecer a
chamada cultura da avaliacdo. Pode-se dizer que o processo da avaliacdo
institucional favorece a criacdo de um ambiente propicio a participacdo da
comunidade na vida da escola. Portanto, se o trabalho coletivo estimula a
participacdo essa também ir4 estimular o trabalho coletivo.

E decisivo para a melhoria da qualidade do ensino publico e da instituicéo
como um todo, a adesdo da comunidade escolar ao processo avaliativo entre outras
acOes. Por sua vez, essa adesdo de professores, funcionarios técnico-
administrativos, alunos e familiares sé acontecera se houver uma conscientizacdo
do papel da avaliagdo como processo participativo capaz de movimentar a escola
para um caminho de mudancas positivas em todas as dimensdes, pois esta deve ser

uma das principais finalidades da avaliagao institucional.
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CONSIDERAGOES FINAIS

Conforme apontado neste estudo e na vasta literatura sobre avaliacao, pode-
se dizer que a centralizacdo da avaliacdo externa fortemente marcada por testes
padronizados em larga escala, tem se consolidado em vérias redes de ensino de
forma prescritiva em detrimento de uma proposta que articule os resultados externos
com a perspectiva interna de um desenvolvimento institucional mais amplo.

Assim, considerando este contexto, faz urgente problematizar a avaliacdo da
escola evidenciando a necessidade de discutir a importancia da avaliagao
institucional como processo transparente e coletivo que permeia as préticas
educativas, o aperfeicoamento da gestdo escolar e o potencial da instituicdo de
estabelecer um processo mais global e sistematico para reconhecimento de sua
realidade e intervencdo com foco constante na melhoria de sua qualidade.

Dentro dessa perspectiva, acredita-se que a presente pesquisa se torna
relevante e pode contribuir para os debates que buscam uma segunda via, um
contraponto aos processos de avaliagdo externa que hoje balizam e direcionam todo
o esfor¢o educativo das escolas, sobretudo das escolas publicas.

Em outra vertente, o estudo também contribui como referencial para os
processos de gestado escolar uma vez que parte do pressuposto de que avaliagao
institucional € um mecanismo de gestdo estratégica que possibilita aos gestores
identificar as fraquezas e as forcas da instituicdo, permitindo a corre¢cdo e o
aperfeicoamento dos processos internos tendo com reflexo o aprendizado continuo
da comunidade escolar.

No que tange as discussbes tedricas dos autores, o grande achado foi
perceber uma inter-relacdo entre autonomia, gestdo democratica, avaliagdo
institucional e participacéo. Pelo exposto, percebeu-se também que esses processos
guando integrados e incorporados efetivamente pela escola, podem desencadear
mudangas importantes dentro da instituicdo, sobretudo, ganhos de qualidade em
educacéo e gestao.

Pensando a pesquisa no ambito da instituicdo, € possivel afirmar que revisitar
o processo de modo critico e reflexivo envolvendo os atores da escola como sujeitos
da pesquisa foi outro ganho importante. Os resultados indicam que um grande
interesse do Colegiado Escolar para que o modelo implementado em 2014 seja

aperfeicoado e que a pratica se institucionalize na escola, agora orientada, pela
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acao coletiva da CPA o que configura-se como primeiro passo para constituicdo de
uma cultura avaliativa.

JA com vistas aos processos operacionais as respostas dos atores que
colaboraram com o estudo foram significativas para evidenciar a ocorréncia de
falhas no processo comunicacional interno. Os apontamentos indicaram que houve
falhas na divulgacdo do processo avaliativo durante todas as fases de implantacéo
da avaliacao institucional. Na percepcéo dos sujeitos da pesquisa, o ciclo avaliativo
foi muito curto e as informacfes foram insuficientes ou tratadas de maneira
superficial, a divulgacdo n&o atingiu toda a comunidade e da mesma forma os
resultados nao foram compartilhados efetivamente com a comunidade, ndo houve o
feedback.

Esses dados revelam a necessidade de se desenvolver estratégias
comunicacionais focadas na sensibilizacdo de modo a estimular o envolvimento da
comunidade escolar na construcdo (participacdo) da proposta avaliativa por meio da
realizacdo de reunides, palestras, seminarios, entre outros.

Além das acdes voltadas para as correcdes instrumentais e metodoldgicas da
avaliacdo desenvolvida na escola destacou-se como proposta imprescindivel para o
sucesso deste PAE a criacdo de uma Comisséo Propria de Avaliacdo responsével
por disseminar a cultura de autoavaliacdo na escola através da operacionalizacdo
dos processos avaliativos.

Ainda na perspectiva da execucdo das propostas na escola é possivel que a
grande rotatividade de profissionais e a dificuldade de se conseguir a adesao
voluntaria dos atores educacionais seja um dificultador para estas acdes. Nesse
contexto, outras possiveis limitacdes para o PAE podem ser a constituicdo de uma
comissao competente para desenvolver e implementar a avaliagcédo institucional e
ampliar a participagcdo da comunidade nesse processo.

N&o obstante, cumpre avaliar, agora na perspectiva do autor-pesquisador
alguns limites operatérios desse estudo. O primeiro deles decorre da dificuldade de
compor um quadro referencial para desenvolver os modelos de avaliagéo
institucional para as escolas de educacao basica. Esta lacuna ja discutida neste
trabalho tem como causa a falta de uma pratica consolidada no contexto da
educagcdo bésica brasileira e carece de maior aprofundamento tedrico e
metodoldgico. Diante desse entrave o caminho utilizado para composi¢do do quadro
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referencial foi a transposi¢cao do arcabouco tedrico metodoldgico usado pelo SINAES
e pelas IES.

Um segundo fator decorre da propria escolha do objeto de estudo e da
condicdo do pesquisador como gestor da escola. Este colocou o autor como sujeito
implicado, imerso no processo e concomitantemente, sujeito da investigacdo ou
sujeito implicado na agédo. Lembrando que este pesquisador na condi¢cdo de gestor
escolar foi um dos responsaveis pela implementacdo da experiéncia de 2014, objeto
de estudo desta dissertacdo. Assim, mesmo considerando como pressuposto a ideia
de que todo sujeito que se vé na tarefa de produzir conhecimento cientifico €, em
sentido amplo, um sujeito implicado pela subjetividade de suas escolhas, o caso em
guestdo representou em si grande esforco para evitar a contaminacdo e o
enviesamento nas analises e discussdes dos resultados desta pesquisa.

No entanto, para além das limitacdes da tarefa analitica, essa concomitancia
entre sujeito-pesquisador e sujeito da investigacao e sua proximidade com o objeto
ao mesmo tempo em que traz certas dificuldades como por exemplo causar possivel
constrangimento aos entrevistados ou grupo focal limitando o alcance das
informagdes coletadas, pode por outro lado, contribuir para a riqueza do trabalho
pelo envolvimento e familiaridade do pesquisador como seu objeto de estudo.

Outra dificuldade da pesquisa decorreu em grande medida pela falta de
informacédo e pela interrupcdo do ciclo avaliativo da avaliagdo desenvolvida em
2014. Muitos dos atores selecionados dentro dos critérios de investigacdo da
entrevista e grupo focal mantinham na memoria pequenos fragmentos do processo.
Do contréario, acredita-se que uma analise mais profunda poderia ter sido realizada.
Possivelmente questbes como essa impactam no desenvolvimento da pesquisa. Por
exemplo, elementos como indicadores da pesquisa, o0 plano de melhorias e a
necessidade de integracao e entrelacamento dos processos de avaliacdo externa e
interna ndo foram mencionados pelos participantes e portanto se tornaram uma
lacuna a ser preenchida por pesquisas futuras.

Por fim, pode-se afirmar que os objetivos foram alcangados e as propostas
colocadas em tela no terceiro capitulo poderéo contribuir com o aperfeicoamento da
avaliacdo institucional desenvolvidos na escola em estudo. Vale ressaltar que o
conjunto de acles elencadas, neste PAE, teve carater propositivo objetivando
contribuir para o aperfeicoamento do processo avaliativo desenvolvido em 2014,

bem como subsidiar a gestdo escolar no processo de constru¢cdo da cultura de
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autoavaliagdo na instituicdo. E importante esclarecer ainda que que essas
propostas ndo sao o Unico caminho, ndo significam uma prescricdo, nem tdo pouco,
representam um padrao a ser seguido sem restricées. Contudo nédo ha impedimento
para que esse trabalho possa servir como ponto de partida para novos estudos ou
mesmo referéncia para que outras escolas a partir dessa experiéncia possam
desenvolver seus proprios processos avaliativos de modo a promover o

autoconhecimento e as mudancas necessarias no seu respectivo espaco escolar.
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APENDICE A - Roteiro de Entrevista Individual 2016

Roteiro de Entrevista

Eixo conhecimento sobre avaliagao institucional

1. O que sabe dizer sobre avaliagdo institucional nessa escola? Ja vivenciou
alguma experiéncia de avaliacao institucional em outra escola?

2. Quais séo as principais dificuldades de implementar a avaliacdo institucional em
uma escola?

Eixo Aperfeicoamento da Avaliac&o Institucional

3. Quais os pontos negativos e positivos da avaliacdo institucional realizada nessa
escola?

4. Na sua opinido como seria uma avaliacao institucional ideal?

5. Na sua opinido que aspectos precisam ser aperfeicoados na avaliacdo

institucional para que ela cumpra rigorosamente o seu papel.

Eixo Avaliacéo Institucional e gestdo democratica-participativa
6. Como ampliar a participacdo da comunidade no processo da avaliagdo

institucional?
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APENDICE B - Roteiro Grupo Focal

Disposigao dos participantes
” A @

11

O : O

Legenda:

AModerador
DObservador

O Participante Feminino
D Participante Masculino

Fonte: Mapa elaborado com base em material extraido da Disciplina Introdugcdo a Métodos
Qualitativos de Pesquisa em Ciéncias Sociais do Curso de Mestrado Profissional em Gestao
e Avaliagdo da Educacao Publica, da Faculdade de Educacao, Universidade Federal de Juiz
de Fora

Roteiro de Questoes

- Fale sobre a experiéncia da avaliacao institucional vivenciada em 2014 na escola Estadual
Professora Palmira Morais.

- Vocé considera importante a manutengao desse processo de auto avaliagdo na escola?
Por qué?

- Quais as principais dificuldades para se implantar um processo de avaliagao institucional
na escola?

- Como é possivel ampliar a participacdo da comunidade neste processo?

- Como deve ser uma autoavaliagao ideal na escola? Qual deve ser o papel do colegiado
no processo da avaliagao institucional?

- Na sua opinido, quais os pontos fortes e fracos da Avaliagéo Institucional de 20147 Vocé
faria alguma mudancga no instrumento? Qual?

- Quais as sugestdes vocé gostaria de dar para o aperfeigoamento e reelaboragao do
modelo de avaliagao institucional da escola?
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APENDICE C - Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

__ PRO-REITORIA DE PESQUISA
COMITE DE ETICA EM PESQUISA EM SERES HUMANOS - CEP/UFJF
36036-900 JUIZ DE FORA - MG — BRASIL

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

O Sr. (a) esta sendo convidado (a) como voluntario (a) a participar da pesquisa “A
AVALIACAO INSTITUCIONAL COMO INSTRUMENTO DE GESTAO ESTRATEGICA:
ESTUDO DE CASO EM UMA ESCOLA ESTADUAL DE ITABIRA-MG”. Nesta pesquisa
pretendemos propor o aperfeicoamento do modelo de avaliagdo institucional ja
experimentado na E. E. Professora Palmira Morais, de modo a possibilitar sua efetividade
como instrumento de gestdo estratégica para o gestor escolar. O motivo que nos leva a
estudar este tema esta no fato de que a avaliagao institucional na escola pode ser um
instrumento potencial para a geracdo de uma cultura de responsabilizacdo seja através da
prestacéo de contas, da reformulacao participativa das praticas pedagogicas, da melhoria da
comunicagao ou mesmo das relagdes humanas. Outro motivo importante para desenvolver
essa pesquisa € que a avaliagao institucional possibilita um autoconhecimento de todos os
processos desenvolvidos na escola revelando os pontos fortes e fracos da escola permitindo
a corregao e aperfeicoamento da trajetéria a ser seguida por todos envolvidos na
comunidade escolar.

Para esta pesquisa adotaremos os seguintes procedimentos: Entrevistas Individuais
e Grupo Focal. Ao participar desta pesquisa vocé estara contribuindo para a compreensao
do fendémeno estudado e para a producdo de conhecimento cientifico.

Para participar deste estudo o Sr (a) ndo tera nenhum custo, nem recebera qualquer
vantagem financeira. Apesar disso, caso sejam identificados e comprovados danos
provenientes desta pesquisa, o Sr.(a) tem assegurado o direito a indenizagéo. O Sr. (a) tera
0 esclarecimento sobre o estudo em qualquer aspecto que desejar e estara livre para
participar ou recusar-se a participar. Podera retirar seu consentimento ou interromper a
participacao a qualquer momento. A sua participagdo é voluntaria e a recusa em participar
nao acarretara qualquer penalidade ou modificacao na forma em que o Sr. (a) é atendido (a)
pelo pesquisador, que tratara a sua identidade com padrdes profissionais de sigilo. Os
resultados da pesquisa estardo a sua disposi¢ao quando finalizada. Seu nome ou o material
que indique sua participagdo nao sera liberado sem a sua permissao.

O (A) Sr (a) nao sera identificado (a) em nenhuma publicagao que possa resultar.

Este termo de consentimento encontra-se impresso em duas vias originais, sendo

que uma sera arquivada pelo pesquisador responsavel, e a outra sera fornecida ao Sr. (a).
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Os dados e instrumentos utilizados na pesquisa ficardo arquivados com o pesquisador
responsavel por um periodo de 5 (cinco) anos, e apds esse tempo serdo destruidos. Os
pesquisadores tratardo a sua identidade com padrdes profissionais de sigilo, atendendo a
legislacao brasileira (Resolugdo N° 466/12 do Conselho Nacional de Saude), utilizando as
informacdes somente para os fins académicos e cientificos.

Eu, , portador do documento

de Identidade fui informado (a) dos objetivos da pesquisa “A
AVALIACAO INSTITUCIONAL COMO INSTRUMENTO DE GESTAO ESTRATEGICA:
ESTUDO DE CASO EM UMA ESCOLA ESTADUAL DE ITABIRA-MG”, de maneira clara e

detalhada e esclareci minhas duvidas. Sei que a qualquer momento poderei solicitar novas

informacdes e modificar minha decisao de participar se assim o desejar.
Declaro que concordo em participar. Recebi uma via original deste termo de
consentimento livre e esclarecido e me foi dada a oportunidade de ler e esclarecer as

minhas duvidas.

Itabira, de de 2017.

Nome Assinatura participante
Data

Nome Assinatura pesquisador
Data

Em caso de duvidas, com respeito aos aspectos éticos desta pesquisa, vocé podera
consultar:

CEP - Comité de Etica em Pesquisa em Seres Humano-UFJF
Campus Universitario da UFJF

Pré-Reitoria de Pesquisa

CEP: 36036-900

Fone: (32) 2102- 3788 / E-mail: cep.propesq@ufijf.edu.br
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ANEXO 1 - Prévia do Questionario da Avaliacao Institucional Aplicado em 2014

1 Esta escola procura conhecer os pais e responsaveis dos alunos.

2 Esta escola procura conhecer os seus alunos.

3 Nesta instituicdo, os pais e responsaveis encontram espacos e oportunidades para
participarem efetivamente da vida da escola, com atividades voltadas para os seus
interesses (ndo considerando, neste momento, reunides para entrega de notas,
festas ou feiras voltadas para os alunos).

4 A escola comunica de forma eficientes com os pais e responsaveis.

5 Nesta escola, os alunos encontram espacos de participacdo e sdo estimulados a
se envolverem em varios projetos.

6 Nesta instituicdo, regularmente os pais sao orientados e cobrados quanto a
necessidade de acompanhamento da vida escolar de seus filhos.

7 A direcdo informa anualmente sobre os resultados obtidos por seus alunos nas
avaliacdes externas da aprendizagem, realizadas pelo governo.

8 A escola utiliza instrumentos adequados e eficientes (informativos, boletins de
notas e outros relatorios) para informar aos alunos e seus responsaveis sobre o0s
resultados da aprendizagem de cada um.

9 A Direcao procura efetivamente mobilizar os diversos membros da escola para a
obtencéo de bons resultados na aprendizagem dos alunos.

10 A Direcdo da escola estimula os pais e alunos a se comprometerem com a
Missdo da escola, incluida no Projeto Politico Pedagdgico.

11 A Direcédo resolve adequadamente os conflitos surgidos entre os diferentes
membros da escola.

12 A direcdo da escola presta contas dos recursos financeiros bem como sua
aplicacao aos diversos segmentos da comunidade escolar.

13 A escola dispbe de um projeto pedagogico bem definido e seguido pelos
professores propiciando uma boa aprendizagem dos alunos.

14 Os professores da escola sdo comprometidos com a aprendizagem dos alunos.

15 Os professores desta escola participam de cursos ou jornadas de
aperfeicoamento e capacitacéo para melhorar o seu trabalho

16 Esta escola avalia constantemente os professores para que melhorem o seu
desempenho.

17 Os professores dominam bem os contetudos das matérias que ensinam.
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18 Os professores usam adequadamente o0s recursos audiovisuais e didaticos
disponiveis na escola (por ex. projetores, videos, computadores, apostilas, jogos,
etc.).

19 Existe um Projeto Politico Pedagdgico nesta escola, que contém explicitamente
as definicbes fundamentais da instituicdo quanto ao curriculo e demais definicdes
pedagdgicas, servindo de orientacdo e principio articulador da gestao.

20 Conheco as definicdes fundamentais contidas no Projeto Politico Pedagogico e
gue orientam 0s processos pedagdgicos da instituicdo.

21 E de conhecimento de todos que existe um Regimento Escolar de facil acesso
contendo orientacdes, diretrizes, procedimentos e agdes previstas.

22 Nesta escola, existem orientacdes e monitoramento das questdes relativas a
violéncia, bullying e outros.

23 Nesta escola, é valorizada e incentivada a aplicacao efetiva dos programas de
estudo de cada disciplina, de acordo com a proposta curricular formalizada (CBC e
Matriz Curricular).

24 Os alunos com dificuldade de aprendizagem sédo devidamente acompanhados
pelos professores.

25 Os professores confiam na capacidade dos seus alunos e os estimulam
constantemente a superarem 0s seus limites.

26 As normas de seguranca, exigidas pelos érgaos publicos competentes, sédo
devidamente observadas pela escola.

27 Existe uma adequada manutencdo da infraestrutura (salas, patios, banheiros,
etc.) da escola.

28 A Direcao utiliza os resultados dos processos de avaliagdo institucional e
individual nas tomadas de decisdes e replanejamento.

29 Os resultados obtidos pelos alunos sdo analisados permanentemente pela
escola.

30 Séo aplicados instrumentos de avaliacdo externa, regularmente, para identificar
0s niveis de aprendizagem dos alunos.

31 Estou satisfeito(a) com os resultados que o aluno obtém nas atividades néao
académicas (tais como participacdo em feiras, concursos, atividades extraclasses,
esportivas ou outras).

32 A escola realiza alteragdes nos sistemas de avaliagao e disciplinar, sempre que
necessario, visando o aperfeicoamento dos mesmos e melhores resultados na
aprendizagem dos alunos.
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41 A escola procura conhecer regularmente o grau de satisfagdo dos alunos, pais e
responsaveis em relacdo ao seu funcionamento, organizacdo e resultados na
aprendizagem dos alunos.

42 A escola acompanha regularmente a frequéncia dos alunos e quando necessario
comunica as familias e as autoridades responsaveis.

43. A Direcao é competente no seu trabalho e apresentou melhorias.

44. Estou satisfeito com o trabalho realizado pela equipe de supervisao pedagogica.
45. Estou satisfeito com o trabalho realizado pelos professores desta escola

46 — Estou satisfeito com a qualidade da merenda servida na escola.

47 — Estou satisfeito com os servicos prestados pela secretaria da escola.
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ANEXO 2 - Questionario Aplicado na EEPPM em 2014

1 Critérios Nivel de Satisfacéo
A) Insatisfeito b) Pouco Satisfeito C) Satisfeito D) Muito Satisfeito E) N/S
(Nao Sabe)

2 Critérios resposta binaria
a) Sim b) Nao c) Nao Sabe

1) Existe uma comunicacao eficiente entre a escola e a familia dos alunos?
a) Sim b) Nao c) Nao Sabe

2) Os alunos encontram espacos de participacao fora da sala de aula?
a) Sim b) N&o c) Nao Sabe

3) Os alunos séo estimulados a se envolverem em projetos.
a) Sim b) Nao c) Nao Sabe

4) A escola orienta os pais quanto a necessidade de acompanhamento da vida
escolar de seus filhos?
a) Sim b) Nao c) Nao Sabe

5) A escola é transparente ao informar sobre 0s resultados obtidos por seus alunos
nas avaliagbes externas realizadas pelo governo?
a) Sim b) Néao c) Nao Sabe

6) As reunides para informar aos alunos e pais os resultados da aprendizagem de
cada etapa acontecem em horario adequado?
a) Sim b) Néao c) Nao Sabe

7) A gestdo da escola é democratica e esta aberta ao dialogo com alunos, pais e
servidores?
a) Sim b) Nao c) Nao Sabe

8) A direcdo da escola esta comprometida com a melhoria da aprendizagem dos
alunos?
a) Sim b) Nao c) Nao Sabe

9) A Direcao consegue mediar e solucionar os conflitos surgidos entre os diferentes
membros da comunidade escolar?
a) Sim b) Nao c) Nao Sabe

10) Nesta escola pais alunos e professores sdo chamados a participarem dos
conselhos, colegiados e grémio estudantil.
a) Sim b) Nao c) Nao Sabe
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11) a gestdo financeira da escola € eficiente e presta contas dos recursos
financeiros recebidos e aplicados aos representantes da comunidade escolar?
a) Sim b) Nao c) Nao Sabe

12) A escola possui um Projeto - Politico Pedagégico?
a) Sim b) Nao c) Nao Sabe

13) Os professores sao comprometidos com a aprendizagem dos alunos?
a) Sim b) Nao c) Nao Sabe

14) Os professores sdo atenciosos e orientam adequadamente os alunos com
dificuldade?
a) Sim b) Nao c) Nao Sabe.

15) Os professores desta escola séo frequentes e faltam pouco ao trabalho?
a) Sim b) N&o c) Nao Sabe.

16) Os professores dominam bem os contetdos das matérias que ensinam?
a) Sim b) Nao c) Nao Sabe.

17) A escola possui regras e normas estabelecidas no Regimento Escolar?
a) Sim b) N&o c) Nao Sabe.

18) A maioria dos alunos cumprem as regras estabelecidas?
a) Sim b) Nao c) Nao Sabe.

19) Nesta escola, existem a¢des contra a violéncia, bullying, drogas e outros?
a) Sim b) Nao c) Nao Sabe.

20) Sinto seguranca e confianca na escola?
a) Sim b) Néao c) Nao Sabe.

21) A gestao(diregao) atual trouxe melhorias para escola?
a) Sim b) Nao c) Nao Sabe.

21) A escola procura conhecer regularmente o grau de satisfagdo dos alunos, pais e
servidores quanto aos servi¢os prestados pela escola?
a) Sim b) Nao c) N&ao Sabe.

22) Estou satisfeito(a) com a manutencao da infraestrutura (salas, patios, banheiros,
etc.) da escola?

a) Insatisfeito  b) Pouco Satisfeito c) Satisfeito  d) Muito Satisfeito e) N/S (Nao
Sabe)

23 Estou satisfeito (a) com a forma de atuacdo da direcao da escola?
a) Insatisfeito  b) Pouco Satisfeito c) Satisfeito  d) Muito Satisfeito e) N/S (Nao
Sabe)

24 Estou satisfeito (a) com o trabalho realizado pela equipe de supervisao
pedagogica?
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a) Insatisfeito  b) Pouco Satisfeito c¢) Satisfeito  d) Muito Satisfeito e) N/S (N&o
Sabe)

25 Estou satisfeito (a) com o trabalho realizado pelos professores?
a) Insatisfeito  b) Pouco Satisfeito c¢) Satisfeito  d) Muito Satisfeito e) N/S (N&o
Sabe)

26 Estou satisfeito (a) com a qualidade da merenda servida na escola?
a) Insatisfeito  b) Pouco Satisfeito c¢) Satisfeito  d) Muito Satisfeito e) N/S
(Nao Sabe)

27 Estou satisfeito (a) com os servigos prestados pela secretaria da escola?
a) Insatisfeito  b) Pouco Satisfeito c¢) Satisfeito  d) Muito Satisfeito e) N/S (Nao
Sabe)

28) Estou satisfeito (a) com a qualidade de ensino oferecida pela escola?
a) Insatisfeito  b) Pouco Satisfeito c¢) Satisfeito  d) Muito Satisfeito e) N/S (Nao
Sabe)
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