UNIVERSIDADE FEDERAL DE JUIZ DE FORA
CENTRO DE POLITICAS PUBLICAS E AVALIACAO DA EDUCACAO
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO PROFISSIONAL EM GESTAO E AVALIACAO
DA EDUCACAO PUBLICA

KATIA REGINA MENEZES MENDES

O SISTEMA DE AVALIAC;AO DOS GESTORES ESCOLARES DA SEDUC/AM:
uma proposta de reformulacao

JUIZ DE FORA
2017



KATIA REGINA MENEZES MENDES

O SISTEMA DE AVALIACAO DOS GESTORES ESCOLARES DA SEDUC/AM:

uma proposta de reformulacao

Dissertacao apresentada ao Programa de
Pé6s-Graduacgdo Profissional em Gestéo e
Avaliacdo da Educacdo Publica da
Universidade Federal de Juiz de Fora
como requisito parcial para obtencdo do
titulo de Mestre em Gestdo e Avaliacao
da Educacéo Publica.

Orientador Professor Dr. Victor Claudio Paradela Ferreira

JUIZ DE FORA
2017



KATIA REGINA MENEZES MENDES

O SISTEMA DE AVALIACAO DOS GESTORES ESCOLARES DA SEDUC/AM:

uma proposta de reformulacao

Dissertacao apresentada ao Programa de
Pos-Graduacao Profissional em Gestédo e
Avaliacdo da Educacdo Pdblica da
Universidade Federal de Juiz de Fora
como requisito parcial para obtencdo do
titulo de Mestre em Gestdo e Avaliacao
da Educacéo Publica.

Aprovada em:
BANCA EXAMINADORA

Prof. Dr. Orientador (a)

Membro da banca

Membro da banca



AGRADECIMENTOS

Agradeco a Deus por tudo e, principalmente, por minha saude, por estar bem!

Agradeco a minha mée Terezinha que, com muito amor e dedicacéo, cuida de
mim de forma incondicional, ao meu pai Anténio (in memorian), por ter sido um
grande pai!

Aos meus irmaos Marcos e Marcio, companheiros em tudo que faco e me
ajudam muito e a minha cunhada Valéria e as fofuras da minha vida, os meus
sobrinhos Geovanni, Antdnio e Larissa!

A minha familia e em especial, & minha Tia Iris € & minha prima Andréa,
sempre torcendo por mim e me apoiando em tudo!

A minha amiga e irma de coracéo Cleyse, companheira de todas as horas nos
momentos alegres e nos tristes! Valeu, amiga!

A minha eterna assessora Ana Patricia, por tudo o que sempre fez por mim!

As amigas Juju (Juzivana) e Nira (Ozenira), pela amizade, companheirismo e
ajuda. Obrigada, amigas!

Aos amigos, José Augusto, Rossieli e Algemiro, por acreditarem no meu
potencial profissional. Obrigada por tudo!

As amigas Candida, Rosangela, Magaly, Inés e Megg e aos amigos Luiz
Carlos, Fernando, Zeca e Diniz que, mesmo distantes, torceram por mim!

Agradeco a todos os meus amigos da SEDUC, e um agradecimento muito
especial para Adriana Moreno, Adriana Boh, Augusta Ximenes, Ana Ximenes, Aline,
Raimundo Corréa, Socorro Moura, Cristiane Fernandes, Fabricia, Alenise, Maria
Carneiro (in memorian), Haroldo, Suelene, Hildecy, Noémia, Dayse, Silvia Grillo,
Luciana Brito, Roberta, Tiago Lima, Luis Fonseca, Rogério, Socorro Barros, Alex
Herculano, Helena Mourdo e Jane Bete que, em algum momento desta jornada,
pude contar com o inestimavel apoio! Valeu, amigos!

Ao professor Dr. Victor Claudio Paradela Ferreira, meu orientador, obrigada
por todo o ensinamento e orientacdo, foi um grande aprendizado!

Um agradecimento muito especial a minha ASA Priscila Cunha. A sua
orientacdo, paciéncia e ensinamentos foram fundamentais! Agradeco também a
equipe de Agentes de Suporte Académico (Juliana Magaldi e Daniel). Valeu!

A todos os demais amigos, colegas, conhecidos e simpatizantes, pela torcida.



RESUMO

A presente dissertacdo é desenvolvida no ambito do Mestrado Profissional em Gestéo e
Avaliacdo da Educacdo (PPGP) do Centro de Politicas Publicas e Avaliacdo da
Educacdo da Universidade Federal de Juiz de Fora (CAEd/UFJF). O caso de gestao
estudado aborda o sistema de avaliacdo dos gestores escolares da SEDUC/AM. E
importante ressaltar a importancia desse sistema e, por isso, pretende-se compreender
quais alteracdes poderiam ser promovidas para o seu aperfeicoamento. O objetivo geral
desta pesquisa € identificar quais alteracdes poderiam ser promovidas na avaliacao de
desempenho dos gestores escolares da SEDUC/AM, visando o seu aprimoramento. Os
desdobramentos da pesquisa se desenvolveram a partir dos seguintes objetivos
especificos: (i) descrever os diferentes instrumentos aplicados aos gestores pela
SEDUC/SEDE e pelas Coordenadorias Distritais e Coordenadorias Regionais; (ii) avaliar
os critérios e dimensdes apresentados nos instrumentos de avaliacao e elaborar novas
formas para a avaliagcdo de gestores escolares. O referencial tedrico da pesquisa se
baseia em autores como: Ferreira (2013), Milani (1998), Pacheco (2007), Gramignha
(2002), Rabadio (2001) e Raifschneider (2008). Esses tedricos defendem a importancia
da avaliacdo de desempenho, além de também discorrerem sobre o sistema de
avaliacdo da gestdo escolar, a gestdo do desempenho profissional na educacédo, o
desempenho dos gestores escolares e a gestdo por competéncias. A pesquisa se
desenvolve dentro de uma abordagem qualitativa, de natureza fenomenoldgica - estudo
de caso, com base em literaturas relativas a tematica em questdo. Para tanto, utiliza-se
como instrumentos de captacdo de dados e informacdes a aplicacdo de questionarios,
gue foram encaminhados a todos os gestores das escolas estaduais do Amazonas, além
das 07 Coordenadorias Distritais e das 60 Coordenadorias Regionais. De maneira geral,
a analise dos questionarios sinalizaram lacunas existentes no sistema de avaliagdo de
desempenho dos gestores escolares. Além disso, a forma de aplicacdo dos instrumentos
de avaliacdo pelas CDs e CRs é diferente. Por fim, a pesquisa sugere uma reformulagéo
no sistema de avaliacdo de desempenho dos gestores escolares do Estado do
Amazonas. Portanto, o Plano de A¢cédo Educacional (PAE) propde a fundamentacgéo para
programar o sistema de avaliacdo de desempenho, além de novas dimensdes no
instrumento de avaliacdo e o detalhamento dos procedimentos para a implementacéo do
sistema.

Palavras-chave: Gestdo Escolar. Avaliacdo de Desempenho. Gestdo do Desempenho.
Gestéo por Competéncia.



ABSTRACT

The present dissertation is developed within the scope of 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).
The management case to be studied addresses the evaluation system of SEDUC /
AM school managers, highlighting the importance of performance evaluation of
school managers and what changes could be proposed in the evaluation, as well as
seeking to understand the gaps and indicate the Improvement. The general objective
is to identify which changes could be proposed in the performance evaluation of
SEDUC / AM school administrators, aiming at their improvement. The development
of the research was based on the following specific objectives: to describe the
different instruments applied to managers by SEDUC / SEDE and by the District
Coordinations and Regional Coordination; Analyze the criteria and dimensions
presented in the evaluation instruments and develop new instruments for the
evaluation of school managers. The theoretical reference of the research is based on
authors such as Ferreira (2013), Milani (1998), Pacheco (2007), Gramigna (2002),
Rabadio (2001) and Raifschneider (2008) who defend the importance of performance
evaluation, In addition to the focus of a system of evaluation of school management,
management of professional performance in education, performance of school
managers and management by skills. The research is developed within a qualitative
approach of a phenomenological nature - case study - based on literatures related to
the subject in question, using as instruments of data capture and information the
application of questionnaires that will be sent to all managers of the State schools of
Amazonas, besides the 07 District Coordinations and in the 60 Regional
Coordinations. Finally, the research suggests a reformulation in the performance
evaluation system of school managers in the State of Amazonas.

Keywords: School Management. Performance Evaluation. Performance
Management. Management by Competence.
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INTRODUGAO

A busca pela ampliacéo da qualidade educacional e as constantes discussfes
e inovacdes na area de gestdo escolar impdem novos desafios, competéncias e
habilidades aos profissionais que se encontram na funcdo de gestor escolar. Ser
gestor escolar, neste contexto, demanda a constru¢cdo de um perfil que articule e
congregue maiores responsabilidades frente a comunidade, as Secretarias de
Educacdo e aos demais Orgaos, tais como: Secretarias Municipais de Educacéo e
Secretarias Estaduais de Saude e Cultura.

Os gestores escolares desenvolvem tarefas de ordem politica, administrativa,
além de aturarem na gestéo de recursos financeiros, do patriménio da escola e dos
recursos materiais da instituicdo. Além disso, precisam conhecer a sua equipe e,
assim, favorecer um ambiente harmonioso em sua escola, sem perder de vista a sua
autonomia, pois a gestao educacional democrética e participativa esta relacionada
ao processo de tomada de decisfes entre os diversos niveis e segmentos, seja por
parte das Secretarias de Educacao ou pelas escolas.

Cabe a eles saber lidar e definir as prioridades, mostrando ao grupo as
melhores solugbes a serem tomadas, em momentos diferentes, com problemas e
apontamento de solucdes distintas. E essencial que o gestor possua consciéncia da
comunidade escolar, pois nela estdo inseridos alunos, professores, funcionarios,
pais de alunos e instancias colegiadas.

Desse modo, percebe-se que para um trabalho relevante desse gestor, faz-se
necessario um maior acompanhamento nas unidades escolares, assim como 0
monitoramento de suas a¢cBes. Em decorréncia disso, cabe a Secretaria a criacao
um sistema de avaliacdo do desempenho do gestor escolar.

A avaliacdo de desempenho é um procedimento que busca ajudar na
estruturacdo de uma sisteméatica de avaliacdo, que envolve ndo sé o funcionério,
mas 0S Sseus superiores, pode contribuir com 0s processos de recrutamento e
selecdo e, assim, tem a oportunidade também de avaliar o modelo de gestdo
adotado. Dessa forma, é considerada como um procedimento de importancia para
gestédo educacional e escolar.

Destacam-se, ainda, 0s pontos positivos e negativos da avaliacdo de

desempenho. Entre os positivos, € possivel citar. desenvolver os funcionarios da
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escola, contribuir para a melhoria do desempenho dos membros da escola, além de
promover o0 autoconhecimento e o autodesenvolvimento e fornecer subsidios para
definir o perfil requerido dos ocupantes dos cargos. Em relacdo aos negativos,
estdo: a falta de apoio da geréncia que acompanha a avaliacéo; falta de padrdes de
desempenho mais esclarecedores; instrumentos muitos extensos e, por fim, a falta
de objetivos mais especificos, em relagdo aos critérios definidos para a funcdo que
esta sendo avaliada.

Diante deste cenario, avaliar os gestores escolares é um processo importante
para a melhoria da qualidade do ensino oferecido pelas redes publicas. Além disso,
tal mecanismo ajuda no bom andamento da escola, fortalecendo a equipe que
compBe a gestdo escolar, formada pelo gestor, professores, coordenacao
pedagogica, agentes administrativos, apoio pedagégico e a comunidade escolar.
Isso ocorre em uma época em que a sociedade cobra que as instituicbes publicas
trabalhem seguindo os principios da administracdo publica, tais como: legalidade,
impessoalidade, moralidade, publicidade, eficacia e eficiéncia. Nessa perspectiva, a
gestao escolar se torna um elemento de suma importancia.

O interesse pela tematica surgiu quando a pesquisadora atuava como diretora
do Departamento de Gestdo Escolar (DEGESC), setor responsavel pela aplicacdo
das avaliacbes aos gestores escolares. O DEGESC aplica o instrumento e as
Coordenadorias Distritais (CDs) e Regionais (CRs) da Secretaria de Estado de
Educacdo e Qualidade do Ensino (SEDUC/AM) aplicam outros, com diferentes
dimensbes, sem ter o enfoque especifico na gestdo financeira, administrativa,
predial e patrimonial, pedagdgica (processos), pedagdgica (resultados) e na gestéao
de pessoas.

E possivel perceber a utilizagdo, em algumas CDs e CRs, de outros
instrumentos de avaliacdo de desempenho, ainda que semelhante ao aplicado pelo
DEGESC, havendo um entendimento diferente das informacdes, além de objetivos
distintos. Em algumas CDs e CRs, percebe-se a néo utilizacdo de nenhum
instrumento, ou seja, ndo realizam a avaliagdo de desempenho dos gestores,
principalmente nos municipios do interior do estado do Amazonas.

Com isso, percebeu-se que o processo de avaliacdo de desempenho dos
gestores escolares, na SEDUC/AM, néo esta consolidado. Essas inconsisténcias e

divergéncias na avaliagdo se tornaram os aspectos fundamentais que motivaram
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esta pesquisa. Por essa razao, justifica-se a proposta de uma reformulacdo na
avaliacao de desempenho dos gestores das escolas estaduais do Amazonas.

Atualmente, a pesquisadora atua no Centro de Formacédo Profissional
(CEPAN), setor que realiza as formacdes inicial e continuada com os profissionais
que atuam na educacao da rede publica do Estado do Amazonas.

No exercicio das funcdes de diretora do DEGESC, a autora deste trabalho
percebeu que a avaliacdo dos gestores do Estado do Amazonas apresentava
algumas falhas em seu processo, por faltar um sistema de acompanhamento da
avaliacdo Unico. Nessa perspectiva, havia dificuldades em promover um padrédo
comum de aplicagéo e melhoria do desempenho dos gestores escolares.

Todas as CDs e CRs da SEDUC/AM se tornaram uma pequena ilha, em que
os modelos adotados foram os mais diversificados. Além disso, esses instrumentos
nem sempre atendiam ao objetivo da avaliacdo, que € a valorizacdo e o
aprimoramento do desempenho profissional.

O DEGESC, departamento da SEDUC/AM responsavel pela elaboracdo e
aplicacao do instrumento, ndo criou procedimentos de sistematiza¢cdo, comunicagao
e sensibilizacdo sobre essa avaliacdo de desempenho dos gestores de escolas.
Sendo assim, € possivel que as CDs e CRs tenham optado por adotar os seus
proprios instrumentos. Portanto, ndo se pode problematizar apenas o que ocorreu na
ponta do processo, mas é preciso pensar também como foi o desenho e a
elaboracao do sistema de avaliacdo de desempenho dos gestores.

Ao perceber as problematicas referentes a avaliagdo dos gestores no
exercicio cotidiano de suas atividades, o Estado do Amazonas estruturou uma
avaliacdo para os gestores escolares, que tem como finalidade avaliar a gestdo nas
diferentes dimens@es e ainda obter um retrato fiel do desempenho dos gestores nas
escolas estaduais. Constam, no instrumento de avaliacdo de desempenho,
elaborado pelo DEGESC, indicadores estabelecidos pela SEDUC/AM, associados
as dimensdes financeira, administrativa, predial e patrimonial e pedagdgica.

E importante destacar que os resultados das avaliacbes, realizadas pela
SEDUC/AM, geraram relatérios por Coordenadorias Distritais e Regionais. Além
disso, esses dados foram utilizados para promover melhorias na gestdo nas escolas
estaduais. Para tanto, utilizou-se como parametro a aplicagdo de instrumentos de
avaliacao dos gestores, em que os dados coletados ajudam no aperfeicoamento do

desempenho dos gestores escolares.
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No entanto, as avaliagcbes dos gestores escolares e a autoavaliagcdo nem
sempre sao realizadas de forma inicial e periddica pelas Coordenadorias Distritais e
Regionais da SEDUC/AM (CDs e CRs). A grande maioria adota um instrumento,
com o intuito de avaliar a gestdo, planejar a formacdo em servico e orientar 0s
gestores, nos aspectos em que estes sentem maior necessidade de
esclarecimentos. Assim, ndo hd uma uniformizacdo do que é cobrado do gestor
escolar, ndo havendo um procedimento adequado que avalie o seu desempenho
nas diversas escolas do estado.

Dessa forma, o tema abordado nessa pesquisa € a avaliacdo dos gestores
escolares, efetuada pela Secretaria de Estado de Educacgéo e Qualidade do Ensino
(SEDUC/AM), tendo como objeto de estudo o processo de avaliacdo, 0S seus
critérios e como os instrumentos estdo sendo aplicados nas escolas estaduais do
Estado do Amazonas.

Nesse sentido, o presente trabalho visa responder a seguinte questdo: que
alteracdes deveriam ser promovidas na avaliacdo de desempenho dos gestores
escolares da SEDUC/AM, visando o seu aprimoramento?

Sendo assim, o objetivo geral desse estudo é identificar as alteracfes que
deveriam ser promovidas na avaliacdo de desempenho dos gestores escolares da
SEDUC/AM, visando o seu aprimoramento.

Entende-se que a avaliacdo realizada pelas CDs, CRs e pelo
DEGESC/SEDUC é importante, no momento em que atende as necessidades e
expectativas de forma positiva, para que esse processo aconteca. Assim sendo,
foram pensados desdobramentos relativos aos seguintes objetivos especificos:

e Descrever os diferentes instrumentos aplicados aos gestores pela

SEDUC/SEDE e pelas Coordenadorias Distritais e Regionais;

e Avaliar os critérios e dimensbes apresentados nos instrumentos de
avaliacao;

e Elaborar novos instrumentos para a avaliagdo dos gestores escolares,
baseado no modelo de gestdo preconizado ou que contemple melhor a
avaliacéo.

O trabalho esta estruturado em trés capitulos. O primeiro procura explicar

como a avaliacdo dos gestores escolares, efetuada pela SEDUC/AM, ocorre, assim
como contextualizar esse cenario nas escolas estaduais do Estado do Amazonas.

Séo apresentados os problemas detectados na promocdo do desenvolvimento
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profissional do gestor, nas competéncias e conhecimentos necessarios ao exercicio
da funcdo e na elaboracdo do plano de gestdo escolar. Ainda neste capitulo, sera
abordada a importancia da avaliacdo dos gestores escolares e as suas
caracteristicas, além de como a SEDUC/AM estrutura essa avaliacao e os diversos
formatos e instrumentos aplicados pelos diferentes segmentos dessa Secretaria.

O segundo capitulo apresenta a tematica da avaliacdo de desempenho e os
seus principais conceitos e discussfes tedricas, assim como a apresentacdo do
conceito de gestdo de desempenho escolar, sob a visdo de alguns tedricos: Faro
(2010); Ferreira (2013); Milani (1998); Pacheco (2007) e Raifschneider (2008). Uma
secao € dedicada a gestao por competéncia, ou seja, a valorizacdo da mobilidade e
do acompanhamento individualizado da carreira. Além disso, sdo elencados novos
critérios de avaliacdo, com argumentos de autores como: Ferreira (2013); Gramigna
(2002) e Rabadio (2001).

Na abordagem metodolégica, foram aplicados questionarios para 590
gestores escolares, 07 para as Coordenadorias Distritais e 61 para as
Coordenadorias Regionais. Por fim, foi feita uma analise e discussdo dos dados
obtidos. Nesse momento, ficou claro que existem aspectos diferentes na forma como
0 instrumento de avaliacdo € aplicado. Diante dessa evidéncia, ficou clara a
necessidade da reformulagéo do sistema de avaliagéo.

No capitulo 3, é apresentado o Plano de Acdo Educacional, que aborda os
seguintes eixos: legislacdo e dimensdes da gestdo escolar. A partir da analise feita,
com base no estudo empirico, € promovida a reformulacdo da avaliagdo de
desempenho dos gestores escolares, com destaque para as acoes: (i) elaborar
novas legislacbées e normatizacBes; (ii) realizar encontros para a validacdo das
dimensdes; (iii) instituir uma comissao para o desenho do novo sistema; (iv) elaborar
o fluxo, com procedimentos que serdo validados para o sistema; (v) oferecer
feedback e feedforword para os gestores escolares avaliados; e, por fim, (vi)
elaborar um modelo de instrumento padrdao de avaliagdo, a ser adotado pelos
segmentos da SEDUC/AM.



17

1 AVALIAGAO DOS GESTORES ESCOLARES EFETUADA PELA SEDUC

Este capitulo tem por objetivo descrever como tem sido feita a avaliacdo de
desempenho dos gestores escolares, realizada nas escolas estaduais do Estado do
Amazonas. Para tanto, € contextualizado o cenério atual, demonstrando como a
melhoria no formato da avaliagcdo pode contribuir para uma gestdo escolar de
qualidade.

A gestdo escolar de qualidade tem um papel fundamental na educacéo e no
ensino. Nesse contexto, ela garante, a gestdo escolar, a possibilidade de assegurar
um processo positivo para a cidadania e para o acesso ao mundo do trabalho aos
estudantes.

Além do papel da gestéo, é importante salientar elementos prioritarios para a
construcdo da gestdo de uma escola, tais como: a gestao democrética; a elaboracéo
do projeto politico pedagdégico; a autonomia pedagodgica e administrativa e a
participacdo dos profissionais e da comunidade escolar, tendo como referéncia o
Regimento das Escolas Estaduais do Amazonas (AMAZONAS, 2010).

As caracteristicas essenciais dos sistemas educacionais para que uma gestao
da qualidade total, segundo Xavier (1996), possa ocorrer sdo: 0 comprometimento
politico dos dirigentes; a busca por aliancas e parcerias (publicas e privadas); a
valorizacdo dos profissionais da educacao; a gestdo democratica; o fortalecimento e
a modernizacdo da gestdo escolar; e a racionalizacdo e a produtividade do sistema
educacional.

Listaram-se dez dimensfes de gestdo democrética e participativa, inerentes
ao desempenho do gestor escolar de Lick (2009). Essas dimensfes sao
organizadas em duas areas: organizacdo e implementacao, conforme apresentado
no Apéndice A.

As dimensdes de organizacdo garantem, ao processo de gestao escolar, uma
estrutura basica, que se torna necessaria para a pratica dos objetivos educacionais
do trabalho a ser realizado. Na dimensao de implementacao, o proposito € promover
as mudancas de formacdes do contexto escolar.

O fortalecimento da escola, a construcéo e a conquista de novas parcerias e a
modernizacdo dos processos de gestédo sdo fatores importantes para a qualidade da
gestdo escolar, tomando-se como foco os principios da eficacia e eficiéncia,

entendendo-0s como:
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Eficacia — Corresponde a producgédo dos resultados propostos por um plano
ou projeto de acdo ou conjunto de acdes. Eficiéncia — Refere-se a
realizacdo de uma acdo ou conjunto de acbes pelos meios mais
econdmicos, adequados e diretos possiveis para a realizacdo dos objetivos
propostos. Eficiéncia e eficacia sdo conceitos complementares que resultam
na efetividade (LUCK, 2009, p.48)

Além disso, é necessario levar também em consideracdo a equidade,
entendendo-a como um instrumento de imparcialidade, de respeito e igualdade de
direitos. Essa equidade ocorre diante do processo de gestdo de qualidade, que
comeca pelos mais altos escaldes e depende de mudancas estratégicas, culturais e
técnicas, para que possa funcionar corretamente (XAVIER, 1996).

Desse modo, o gestor, para um bom desempenho de seu trabalho, necessita
da eficacia (resultados) e ainda depende da eficiéncia das ac¢des (processos) para o
sucesso nas atividades e praticas administrativas e pedagdégicas da gestado escolar.
Uma das possiveis ferramentas gerenciais para a manutencdo da eficacia é a
avaliacdo de desempenho, objeto de analise dessa dissertacéo.

A avaliacdo de desempenho representa um amplo processo, por meio dele,
torna-se possivel entender como a organizacdo da escola, e do proprio gestor
escolar, € cada vez mais dependente dos diferentes mecanismos de avaliagéo,
internos e externos a escola.

Nesse sentido, 0 gestor escolar, em todos os niveis, ndo pode ficar alheio a
essa realidade. E fundamental que a sua atuag&o, na unidade escolar e no sistema
de ensino, possa contribuir para a construcdo da autonomia da escola, frente ao
contexto das politicas educacionais da atualidade. Além disso, € fundamental a
atuacao do gestor escolar na construcao da gestdo democratica da escola. Sendo
assim, a avaliagdo pode se constituir em um importante momento e em um
instrumento de autoavaliacdo para o gestor escolar. Ao mesmo tempo, também
pode contribuir para tornar a gestdo mais transparente, integrada e comprometida
com a melhoria da qualidade do ensino e da educagédo como um todo.

Desse modo, a SEDUC/AM, com base na aplicacdo de instrumentos de
avaliacdo de gestores de anos anteriores, deseja, ainda, medir o desempenho e a
eficiéncia’ de seus gestores escolares, além de aferir a eficacia? dos investimentos

realizados nas acdes de avaliacéo ja realizadas com seus gestores. Nesse sentido,

! Resulta da relacdo entre metas alcancadas versus metas pretendidas.
? Enfase nos objetivos e na capacidade de atingir resultados que precisam ser atingidos.
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ao se avaliar de modo sistemético o trabalho dos gestores, com uma andlise efetiva
dos dados e do instrumento existente, uma das possiveis reverberagfes do

procedimento é a construcdo da gestdo democratica nas escolas estaduais.

1.1 A IMPORTANCIA DA AVALIACAO DOS GESTORES E AS SUAS
CARACTERISTICAS

Antes de abordar a importancia da avaliacdo dos gestores escolares e as
suas caracteristicas, € importante ressaltar o conceito de gestdo escolar e como
este esta associado a um processo democratico, que pode fortalecer procedimentos
e a participacdo da comunidade escolar. Para tanto, a gestdo democratica deve
descentralizar os processos de tomada de decisédo e dividir responsabilidades na
construcéo de propostas na educacao.

Os sistemas de ensino e as escolas, como unidades sociais, S&0 organismos
atuantes e dinamicos, sendo importantes para a sociedade, ao interagir com 0s seus
diversos processos. Nesse sentido, a gestdo escolar abrange uma série de
concepgOes, tendo como sinalizacdo a interatividade social, assim como outros
aspectos, tais como: a democratizacdo do conceito de politicas educacionais, a
evolucdo do projeto pedagogico, a compreensdo da questdo dinamica, o
entendimento da escola como uma instituicdo viva e, por fim, a preocupacéo de que
0 avanco da escola, de sua gestdo e de seus resultados passa pela transformacéao
da cultura de espacos de trabalho, em prol da educacéo.

Sendo assim, a gestdo escolar, conforme destaca Luck (2015), esta
relacionada com uma atuacdo, focada em promover a organizacdao, mobilizacao e
articulacdo das condicbes essenciais, de forma a garantir o avanco do processo
socioeducacional das instituicbes de ensino e possibilitar que promovam o
aprendizado dos estudantes de forma efetiva. Portanto, cabe aos gestores escolares
compreender tais perspectivas e respectivos processos, que ocorrem em uma
unidade ou conjunto de unidades de trabalho, tendo como enfoque a agéo
organizadora do ensino, tanto no ambito macro (sistema), como no micro (escola).

A principal caracteristica da gestdo escolar € a relacdo que é desenvolvida
dentro dos limites da escola e do seu entorno comunitario. Nesse sentido, Luck
(2009) comenta seis motivos para se optar pela participacdo ampla na gestao

escolar: (i) melhorar a qualidade pedagogica; (ii) curriculos concretos, atuais e
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dentro da realidade; (iii) aumentar o profissionalismo docente; (iv) evitar o isolamento
dos diretores e professores; (v) motivar o apoio comunitério as escolas; e (vi)
desenvolver objetivos comuns na comunidade escolar.

Assim sendo, a gestdo escolar envolve aspectos pertinentes a orientacao
para resultados. Nessa perspectiva, busca pela lideranca, motivacao da equipe para
alcancar os objetivos, énfase na qualidade do curriculo e a participacdo dos pais
para atingir exceléncia no ensino. Portanto, a participacdo dos diferentes segmentos
envolvidos no processo € fundamental.

J& na perspectiva de Mansano (2010), as melhores condi¢cdes pedagdgicas
didaticas, em uma gestéo participativa, implicam na constru¢do de uma comunidade
escolar com toque e feicdo democratica de aprendizagem, entre os profissionais da
educacdo e os docentes, de forma que a escola se transforme em local de
aprendizagem para todos.

Na gestédo eficaz, a utilizacdo razoavel dos recursos materiais passa a ser
uma prioridade, sendo esse um dos fatores necessarios para a materializacdo de
uma escola bem organizada e bem gerida. H& de se garantir as melhores condicbes
organizacionais, operacionais, pedagégicas e didaticas, de modo que alunos e
professores tenham efetivas oportunidades de serem bem sucedidos em suas
aprendizagens.

Outra abordagem importante a se destacar € a concepcdo de modernizacao
da gestédo de carater gerencial, que vem sendo introduzida no ambito das reformas
educacionais como uma estratégia fundamental para garantir o sucesso escolar.

Segundo Bresser Pereira (1998), apesar de a reforma da administracao
publica ter buscado a sua inspiracdo na administracdo privada, ela se diferencia
desta, por ndo visar ao lucro, mas ao interesse publico. Isso ocorre, porque o critério
politico é mais importante do que o critério de eficiéncia e, também, porque
pressupde procedimentos democraticos que, por definicdo, ndo tém espaco no seio
de empresas capitalistas.

Nesse contexto, destaca-se o entendimento de Bresser Pereira (1998), em

relacdo as caracteristicas do modelo gerencial apresentado no quadro 1.
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Quadro 1 - Caracteristicas dos Gestores no Modelo Gerencial com base em
Bresser Pereira (1998)

a) a descentralizacdo/desconcentracdo das atividades centrais | Tornar as atividades menos
para as unidades subnacionais; centralizadas para 0o  bom
funcionamento da instituicdo.

b) a separacdo dos oOrgdos formuladores e executores de | Dentro das  Secretarias de
politicas publicas; Educacdo ha a necessidade de
gue os o6rgédos elaborarem as suas
politicas e ndo sé executem as
acoes.

c) o controle gerencial das agéncias autbnomas, que passa a | A necessidade de controlar com
ser realizado, levando em consideracdo quatro tipos de | mais determinacdo os resultados,
controles: controle dos resultados, a partir de indicadores de | ©S '€cursos e a administragéo da
desempenhos estabelecidos nos contratos de gestdo; controle Instituigao.

contabil de custos; controle por quase mercados ou competicao
administrada; e controle social;

d) a distingdo de dois tipos de unidades descentralizadas ou | A  valorizagdo dos  servigos
desconcentradas, as agéncias que realizam atividades | prestados  pelas instituicGes
exclusivas do Estado e os servicos sociais e cientificos de publicas e as agbes de cunho
caréter competitivo: social e cientifico.

e) a terceirizacdo dos servicos e A busca por servigos de qualidade
para instituicdes, sendo realizados
por outras empresas ou 06rgaos
especializados.

f) o fortalecimento da alta burocracia. A garantia de que as decisbes
superiores sejam acatadas dentro
das instituicdes.

Fonte: Elaborado pela autora com base em Bresser-Pereira (1998).

O modelo de gestao gerencial foi adotado, principalmente a partir da década
de 1990, em varias instancias da gestao publica brasileira, incluindo algumas redes
estaduais de educacao e, por consequéncia, as unidades escolares. Esse modelo se
caracteriza pela busca da eficiéncia, pela reducdo e pelo controle dos gastos
publicos, pela demanda de melhor qualidade dos servicos publicos, pelos modelos
de avaliacdo de desempenho, por suas novas formas de controlar o orcamento e 0s
servicos publicos e pela descentralizagdo administrativa, que da maior autonomia as
escolas.

Outro fator importante de destague no modelo de gestdo gerencial € a
inclusdo da avaliacdo de desempenho como forma de promover a consciéncia, tanto
por parte dos avaliadores, quanto dos avaliados, em relacdo aos critérios e as metas

que servem de referéncia para medir o desempenho em cada instituicao.
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Ressalta-se, ainda, que no campo educacional, as orientacdes do modelo
gerencial incorporam algumas caracteristicas, tais como: responsabilizacéo,
transparéncia, critérios mais rigidos de acompanhamento, avaliacao e controle.

Tendo o modelo gerencial o foco a qualidade e efetividade dos servicos
publicos, assim como os objetivos bem definidos para o gestor (administrador
publico) e a autonomia na gestdo de recursos e controle sobre os resultados, isso se
fortalece quando é aplicada uma avaliacdo da gestéo escolar.

Diante deste cenario, surge a importancia de avaliar os gestores escolares,
pois é constante essa rotina, atualmente, dentro e fora das organizagbes. Dessa
forma, a SEDUC/AM optou por adotar, na gestdo de pessoas, a ferramenta de
avaliacdo de desempenho, mesmo enfrentando alguns desafios e obstaculos para
sua realizacdo. No entanto, vale destacar o pensamento de Ferreira (2012), que
menciona a importancia da conscientizacéo sobre a avaliacdo dentro da organizacéo
para alcancar bons resultados.

Conforme o referido autor, a avaliacdo de desempenho, dentro das
organizacdes, surge da necessidade de se ter julgamentos e analises de resultados
de avaliacdes aferidas aos gestores escolares. As organizagOes precisam desses
mecanismos para a melhoria de suas acfes. Nessa perspectiva, € necessario
estabelecer metas, dar retorno sobre o desempenho de cada servidor, assim como
indicar agdes pontuais para o alcance de metas, de forma que haja uma gestdo com
maior produtividade.

A gestao, portanto, de conformidade com Ferreira (2012), € um processo mais
amplo, que envolve ndo apenas a verificacdo de como estd o desempenho dos
trabalhadores, como também a adocdo de medidas que possam favorecer a sua
evolucdo. Portanto, implantar um sistema de avaliacdo em uma organizacdo é
necessario, em funcdo das melhorias das diretrizes administrativas e operacionais,
além da valorizacdo desses profissionais.

A préxima secdo apresenta algumas caracteristicas basicas da SEDUC/AM,

instituicdo objeto desse estudo.

1.2 A SECRETARIA DE EDUCACAO DO AMAZONAS

A criagcdo da Secretaria de Estado de Educacéo e Qualidade do Ensino
(SEDUC/AM) ocorreu no ano de 1946, por meio da Lei n® 1.596, de 05 de janeiro de
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1946, com denominacgéo de Diretoria Geral do Departamento de Educacéo e Cultura
(AMAZONAS, 1946). Com a Lei n°® 12, de 09 de maio de 1953, houve a primeira
alteracdo em sua nomenclatura, recebendo o nome de Secretaria de Educacéo,
Cultura e Saude (AMAZONAS, 1953). No mesmo ano, com a Lei n° 65, de 21 de
maio de 1953, recebeu a denominacdo de Secretaria de Educacdo, Saude e
Assisténcia Social (AMAZONAS, 1953). Posteriormente, apds dois anos, sob a Lei
n° 108, de 23 de dezembro de 1955, recebeu o nome de Secretaria de Educacéo e
Cultura (AMAZONAS, 1955). Por fim, uma nova alteracdo s6 ocorreu 46 anos mais
tarde, com a Lei n° 2.032, de 02 de maio de 1991, quando recebeu o nome de
Secretaria de Estado da Educagao, Cultura e Desporto (AMAZONAS, 1991). A
denominacéo atual, de Secretaria de Estado de Educacdo e Qualidade do Ensino
(SEDUC/AM), veio com a Lei n° 2.600, de 04 de fevereiro de 2000 (AMAZONAS,
2000).

A SEDUC/AM é a Instituicdo dentro da organizacdo do estado com a
finalidade de implementar as politicas publicas e de gestdo educacional, de acordo
com a Lei Delegada estadual n°® 78, de 18 de maio de 2007. Tais competéncias e

atribuicoes estéo disposta no Artigo 2° da referida legislagéo:

Art 2° Para o cumprimento do disposto no artigo anterior sem prejuizos de
outras acdes e atividades previstas em normais legais e regulamentares,
compete a Secretaria de Estado de Educacdo e Qualidade do Ensino —
SEDUC a formulacéo, a coordenacéo, o controle, a avaliacdo e a execugao
de programas, acdes e atividades relacionadas. (AMAZONAS, 2007 p.02).

Assim sendo, a organizacdo administrativa da SEDUC/AM é prevista por meio
da Lei Delegada, sendo alterada pela Lei Delegada n° 3.642, de 26 de julho de 2011
(AMAZONAS, 2001), que apresentou uma nova estrutura organizacional, com a

insercao de novas fungdes e Secretarias Executivas, conforme a Figura 1,
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Figura 1 - Estrutura Organizacional da SEDUC/AM
Fonte: Amazonas (2011).

A partir da alteracdo na Lei Delegada, cada setor teve as suas atribuicdes
definidas. Além disso, houve a criacdo de 02 novas Secretarias Executivas Adjuntas,
a de Gestédo e a Pedagdgica, sendo incorporados os Departamentos de atividade fim
e de atividade meio da SEDUC/AM.

Nessa nova estrutura organizacional, pode ser destacada a Secretaria
Executiva Adjunta Pedagdgica (SEAP), que tem como objetivos: o planejamento, a
coordenacdo e o0 controle das atividades desenvolvidas nos seguintes
departamentos: Departamento de Politicas e Programas Educacionais (DEPPE),
Centro de Formacdo Padre José de Anchieta (CEPAN) e o Centro de Midias
Educacionais do Amazonas (CEMEAM). A partir desses mecanismos, busca-se
garantir a qualidade, a unidade e a modernizagdo das politicas pedagodgicas,
aplicadas para a formacdo dos profissionais da educacéo e para 0 ensino dos

alunos da rede estadual.
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Um dos setores da SEAP, o CEPAN, possui a Geréncia de Elaboracéo de
Projetos, Acompanhamento e Avaliacdo da Qualidade da Formacéo (GEAQ). Dentre
as suas atribuicbes, estd a sistematizacdo dos instrumentos de avaliacdo das
formacdes realizadas. Por meio dos resultados obtidos, sdo propostas melhorias
para formacédo de todos os demandantes de cursos. Além disso, € feita a andlise de
desempenho da rede, em alinhamento com os processos envolvidos, considerando
0s resultados dos cursos.

Nesse sentido, o CEPAN nédo sO avalia os seus professores formadores,
como também os demais profissionais da rede que ministram formacdes. Outro setor
da SEDUC/AM que merece destaque é o Departamento de Gestdo de Pessoas
(DGP), no qual esta inserido a Geréncia de Valorizacdo do Servidor (GERVS), setor
responsavel pela Coordenacdo do Programa Estagio Probatorio. A SEDUC/AM
implantou, em 2012, o programa, com objetivo de avaliar, de forma intensiva, o
desempenho profissional dos novos servidores, nomeados a partir do concurso
realizado em 2011. A realizacdo do acompanhamento e avaliacdo de desempenho
do servidor, durante o periodo de 03 anos de estagio probatério, € uma obrigacéo
preconizada pela Lei n® 1.762, de 09 de janeiro de 1986 (AMAZONAS, 1986), em
consonancia com a Constituicdo Federal, Artigo 41 (BRASIL, 1988).

A formacgdo em servico para a carreira do magistério € um dos critérios de
avaliacdo dos servidores em estagio probatorio. Além disso, a participacdo é
compulséria de todos os professores e pedagogos nomeados, sendo realizada pelo
Programa de Formacgdo de Profissionais da Educacdo Publica, de execuc¢do do
Centro de Politicas Publicas e Avaliacdo da Educacdo (CAED), da Universidade
Federal de Juiz de Fora (UFJF).

Vale também destacar que a SEDUC/AM nao apresenta, de forma
institucional, um programa especifico para avaliacdo de desempenho de gestores.
Nesse contexto, existem apenas ac¢les voltadas para uma avaliagdo que aborde
uma determinada especificidade.

No entanto, o entendimento da estrutura organizacional da SEDUC/AM é
importante para situar a pesquisa. Em especial, € necessario entender os setores
especificos, como o Departamento de Gestao Escolar (DEGESC), responsavel pela
avaliacdo de gestores. Nessa perspectiva, ele esta diretamente vinculado ao objeto

de investigacdo desta pesquisa e sera abordado em topico posterior.
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Essa contextualizacdo da SEDUC/AM € necessaria para a compreensao de
como é realizada a avaliagéo dos gestores na rede estadual do Amazonas.

1.3 AVALIACOES DE DESEMPENHO DOS GESTORES NA SEDUC/AM

A SEDUC/AM, a partir do ano de 2013, por meio do Departamento de Gestao
Escolar, decidiu implantar a avaliacdo de desempenho da gestdo escolar.
Juntamente com as Coordenadorias Distritais e Regionais, sao aplicados os
instrumentos para avaliar os gestores escolares.

O DEGESC tem como missdo assessorar os dirigentes das escolas
estaduais, oferecendo-lhes recursos e diretrizes gerenciais para garantir a qualidade
de sua organizacdo interna e a autonomia administrativo-pedagoégica do
estabelecimento, voltada para a qualidade do ensino. Um dos seus objetivos é
coordenar o processo de definicao, implementacdo, monitoramento e avaliacdo da
gestao escolar, observando o principio da participacao representativa da escola e da
comunidade (AMAZONAS, 2011).

Uma das ac¢Bes propostas nas politicas de gestdo pelo DEGESC, no ano de
2013, foi a avaliacdo de gestores, pois ndo havia dados, na SEDUC/AM, que
demonstrassem esse tipo de avaliacdo. Diante disso, como ndo esta definida como
uma politica dentro da secretaria, essa estratégia ficou sob a responsabilidade do
DEGESC, que teve a funcdo de implementar e aplicar tal mecanismo.

Outro fator importante foi a selecdo e a troca de gestores. Essa pauta se
tornou mais relevante com a discussao do Plano Nacional de Educacdo (PNE) e o
Plano Estadual de Educacédo (PEE/AM), em sua meta 19 (Gestdo Democratica), ao

avaliar o papel do Estado em:

Assegurar, em todos os sistemas de ensino condi¢des, no prazo de dois
anos, para a efetivacdo da gestdo democratica da educacdo, associada a
critérios técnicos de mérito e desempenho e a consulta publica a
comunidade escolar, no ambito das escolas publicas prevendo recursos e
apoio técnico da Unido. (AMAZONAS, 2015, p.125).

Além disso, é importante destacar os artigos 14 e 15 da Lei de Diretrizes e
Bases da Educacéo Nacional:
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[...] Art. 14. Os sistemas de ensino definirAo as normas da gestdo
democratica do ensino publico na educacgédo basica, de acordo com as suas
peculiaridades e conforme os seguintes principios:

| - participacdo dos profissionais da educacdo na elaboracdo do projeto
pedagégico da escola;

Il - participacdo das comunidades escolar e local em conselhos escolares
ou equivalentes.

Art. 15. Os sistemas de ensino assegurardo as unidades escolares publicas
de educacdo basica que os integram progressivos graus de autonomia
pedagodgica e administrativa e de gestéo financeira, observadas as normas
gerais de direito financeiro publico. (BRASIL, 1996, p.58).

Por esses motivos, a SEDUC/AM decidiu implantar a avaliagdo de gestores e,
assim, foi elaborado um instrumento pelo DEGESC no ano de 2013, denominado de
Avaliacdo da Gestao Escolar.

A sua aplicagdo foi direcionada, no sentido de dar, aos membros da
comunidade escolar, a responsabilidade de avaliar os gestores, pois se entende que
sdo pessoas envolvidas no processo educativo. Destaca-se que a avaliacdo é de
responsabilidade das equipes técnicas da SEDUC/AM, das Coordenadorias
Distritais e Regionais e de todos os envolvidos no processo educativo. Além disso,
ela deve ser entendida e praticada como uma forma de valorizacdo do desempenho
profissional e de prestacdo de contas a sociedade. Consequentemente, atua como
uma ferramenta para alcancar a exceléncia na educacao, tdo almejados por todos.

Para tanto, é importante destacar os niveis de exceléncia desejaveis dentro
do sistema educativo que contribuem para essa pratica. Podem ser citados alguns:
autonomia dos estabelecimentos escolares; organizacdo e gestdo dos recursos
educativos; e o aprimoramento da gestdo pedagdgica, tendo como foco principal o
resultado dos alunos nas avaliagdes externas.

A normativa que respalda a avaliacdo dos gestores escolares é o Regimento
Geral das Escolas Estaduais do Amazonas, documento que orienta as acdes da
SEDUC/AM. Nele, constam as competéncias dos gestores escolares e as normas e
diretrizes para uma gestao escolar de qualidade.

A Resolugdo n° 122/2010 do Conselho Estadual de Educacgéo (CEE/AM)
(AMAZONAS, 2010), que aprovou o Regimento Geral das Escolas Estaduais do
Amazonas, estabelece, em seu artigo 142, as competéncias dos gestores, conforme
0 Anexo A.

Os instrumentos de avaliacdo da gestdo escolar - autoavaliacdo, feita pelo
gestor, e a avaliacdo, feita pela Coordenadoria Distrital/Regional, sédo aplicados, a

partir do artigo 144 do Regimento Geral das Escolas Estaduais do Amazonas
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(AMAZONAS, 2010), que estabelece: “[...] o gestor escolar ter4d seu desempenho
avaliado segundo critérios e procedimentos elaborados por 6rgdos competentes da
SEDUC/AM”. (AMAZONAS, 2010, p.44).

A seguir, sdo apresentados quais pontos merecem destaque nas (6)
dimensdes da gestdo para avaliar o desempenho dos gestores, ressaltadas pela
SEDUC/AM, tendo como referéncia a obra da autora Lick (2009): “Dimensdes da
gestdo escolar e sua competéncia” de Lick (2009), que auxiliou a aprofundar os
conceitos trabalhados em cada dimenséo.

Dimenséo 1 - Gestdo Financeira - a gestéo financeira trata de administrar os
recursos financeiros da escola e, por essa razao, a adimpléncia e inadimpléncia da
APMC sédo observadas, além da correta aplicacao dos recursos estaduais e federais,
recebidos pela escola.

O gestor tem a responsabilidade da gestdo financeira de diferentes
montantes, disponibilizados de acordo com o nimero de alunos matriculados e com
a fonte de recursos disponivel.

Na dimensao financeira, o gestor precisa dominar o planejamento do plano de
aplicacé@o dos recursos e, além disso, prestar contas a comunidade, expondo essas
informacdes em local visivel. Portanto, € uma dimensdo que exige muita atencao.
Entretanto, os gestores ndo tém afinidade por tal area, ja que a sua formacao inicial
nao fornece conhecimentos para atuar nessas funcdes relacionadas as financas.
Nessa perspectiva, € necessaria uma formacao anterior a sua entrada na gestao.

E importante destacar que antes da inclusdo dessa dimens&o no instrumento,
aproximadamente 20 gestores foram afastados das func¢des, por deixar as escolas
inadimplentes.

Dimensédo 2 — Gestdo Administrativa — fazer-se presente em pelo menos
dois turnos na escola, liderar e garantir a atuacdo democratica efetiva e participativa
do Conselho Escolar ou érgao colegiado semelhante e estimular participantes de
todos os segmentos da escola a se envolverem na realizagdo dos projetos
escolares.

Na gestdo administrativa, conforme Liuck (2009), o gestor deve zelar pelos
bens da escola, fazer bom uso deles. Aléem disso, destaca-se, ainda, como dever do
gestor: a utilizacdo adequada das instalagbes e equipamentos; a organizagédo dos
registros escolares; a realizacéo da interacao escola/comunidade; a capacitagéo; e a

aplicacao de recursos didaticos e financeiros.
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E por fim, o gestor deve alimentar o Servico Integrado de Gestdo Educacional
do Amazonas (SIGEAM) e cumprir as diretrizes do Regimento das Escolas
Estaduais do Amazonas.

Dimensdo 3 - Gestdo Predial e Patrimonial — o gestor tem a
responsabilidade de manter a escola limpa, organizada e deve controlar com
eficicia a chegada e a distribuicdo dos géneros alimenticios da merenda escolar.

O gestor precisa ter o conhecimento sobre o patriménio escolar. Em sentido
restrito, refere-se aos bens méveis e imoveis, que formam a parte fisica e material
da escola, obtidos através de compra, doagdo ou outra forma de aquisi¢cdo, sendo
eles suscetiveis a depreciagéo (LUCK, 2009).

Nesse sentido, deve realizar pequenos reparos e servigos, conforme a
possibilidade de recursos da escola, mantendo em funcionamento habil todos os
ambientes da escola. Além disso, quando possivel, o gestor deve disponibilizar o
espaco da escola a comunidade, observando as normatizacdes da SEDUC/AM.

Dimensdo 4 — Gestdo Pedagodgica (Processos) — a gestdo pedagodgica
(processos) demanda ao gestor acdes especificas, que exigem a sua atuacao nos
métodos, estratégias e contetdos do processo de ensino e aprendizagem.

Essa dimensdo € considerada a mais relevante, pois tem como foco a
promocao da aprendizagem dos alunos, além de sua formacao.

Nesse sentido, o gestor deve adotar medidas para a reducdo do abandono
escolar, assim como promover a elaboracdo e atualizacdo do curriculo escolar,
tendo como pardmetro o Referencial Curricular da Secretaria de Educagdo, as
Diretrizes Curriculares Nacionais, os Parametros Curriculares Nacionais e a Base
Nacional Curricular Comum. Ademais, deve acompanhar e orientar acerca da
melhoria do processo ensino-aprendizagem na sala de aula, mediante observacéo e
didlogo de feedback correspondente.

Dimensédo 5 — Gestdo Pedagdgica (Resultados) — no intuito de resolver e
propor resultados, o gestor deve se atentar as metas, programas e iniciativas que
melhorem os resultados e o desempenho dos alunos, havendo atencéo especial ao
rendimento, a proficiéncia e a frequéncia dos alunos. Nesse sentido, € necessario
analisar os indicadores de rendimento de sua escola, em comparacdo com O0S
referentes ao ambito nacional (indice de Desenvolvimento da Educacdo Basica -

IDEB, Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacgéo Bésica -SAEB e Prova Brasil).
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A gestéo de resultados corresponde a um desdobramento de monitoramento
e avaliacdo, com foco especifico diretamente nos resultados de desempenho da
escola, resultantes da aprendizagem dos alunos. Tendo em vista que o papel da
escola é promover a aprendizagem e a formacéo dos seus alunos, cabe, portanto,
destacar essa dimenséao.

Dimensé&o 6 — Gestdo de Pessoas — 0 gestor € responsavel por organizar e
atualizar o quadro de lotacdo dos servidores e carga horaria dos professores, além
de controlar, de maneira eficiente, a frequéncia e a assiduidade da equipe escolar,
promovendo uma gestao participativa.

Na gestdo de pessoas, de acordo com Lick (2009), nenhuma escola pode ser
melhor do que as pessoas que nela atuam. Assim sendo, o gestor precisa fomentar
a pratica do bom relacionamento interpessoal e a comunicacdo, entre todas as
pessoas da escola, estreitando canais de comunicagcdo na comunidade escolar.

As dimensdes apresentadas nos textos de Luck (2009) serviram de base,
desde o inicio, da elaboracdo do instrumento de avaliacdo de desempenho dos
gestores. Nesse contexto, as dimensfes aqui expostas se fizeram necessarias, em
funcdo do processo de selecdo, formacao e avaliacdo dos gestores, pensado em
2013, com o intuito de melhorar a gestao escolar na SEDUC/AM.

Nesse processo, € importante destacar que seria oferecido, novamente, o
curso do Programa de Capacitacdo de Gestores (PROGESTAO), ofertado
anualmente pelo CEPAN, cujo objetivo ¢é formar liderancas escolares,
comprometidas com a constru¢cdo do projeto de gestdo democratica da escola
publica.

O PROGESTAO é um curso composto por 10 médulos, baseados em material
desenvolvido pelo Conselho Nacional dos Secretarios de Estado (CONSED), que
contempla as melhores praticas de gestdo escolar e foca em aspectos praticos e
tedricos. Desde 2009, o curso ndo esta sendo executado pela Universidade do
Estado do Amazonas (UEA) e, portanto, ndo tem mais o nivel de especializagéo.

Para a efetivacdo desse processo, o DEGESC ofertaria um curso de
formacdo em gestdo escolar, em parceria com o CEPAN. A ideia era aproveitar o
material do PROGESTAO para a apresentacdo de um novo curso. O Quadro 2, ,

demonstra quais enfoques seriam abordados do curso:
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Quadro 2 - Médulos Trabalhados no Programa de Formacéo de Gestdo Escolar
Oferecido pelo DEGESC em 2012

MODULO |
Dimensdes da Gestado Escolar
Gestao Pedagogica As dimensdes da gestdo escolar
Gestao de Resultados Educacionais constituem um conjunto de ac¢des que
Gestao Participativa contribuem para a atuacdo em
Gestao de Servicos e Patrimdnio educacdo e objetiva promover a
Gestio de Pessoas organizacdo, a mobilizacdo e a
Gestdo Financeira articulacéo dos processos
socioeducacionais das escolas.
MODULO Il
Habilidades da Gestéo

Lideranca As habilidades da gestdo escolar
Competitividade ressaltam a importancia do gestor no
Relacionamento Interpessoal dominio e no profissionalismo para
Autoconhecimento e autoconfianca evitar conflitos, e, aléem disso, o seu

perfil de atuag&o deve levar em conta a
organizacdo, delegacdo de tarefas, o
fazer pedagdgico e o fortalecimento da
relagdo com os alunos e responsaveis.
Por fim, deve procurar exercer o seu
autoconhecimento e a autoconfianga
nas acdes que desenvolve em sua

escola.
MODULO IlI
Planejamento Estratégico na Gestédo Escolar
Planejamento Estratégico Para que o gestor atue de forma
Plano de Gestdo Escolar efetiva, faz-se necessario um
Projeto Politico Pedagdgico planejamento de suas acbfes e a

aplicacdo na escola de elementos que
fortalecam o trabalho do gestor. E
fundamental planejar estrategicamente
0 seu plano de gestdo e o seu PPP,
levando em consideracdo elementos
internos e externos da escola. Além
disso, é necessario desenvolver um
pensamento  inovador e critico,
objetivando uma visdo estratégica da
realidade da escola que dirige.

Fonte: Amazonas (2012).

A SEDUC/AM decidiu, durante o ano de 2013, somente aproveitar a avaliacao
de desempenho e aplicar o instrumento com as respectivas dimensdes ja
elaboradas para o curso, havendo como parametro o Quadro 2. Entretanto, os 2
cursos citados néo foram aplicados no ano de 2013.

Atualmente, os profissionais da escola que desejam se candidatar para uma
vaga de gestor escolar devem cursar o PROGESTAO, oferecido pela SEDUC/AM na
modalidade a distancia, no 1° e no 2° semestre de cada ano letivo, pelo CEPAN.
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Outros aspectos destacados sdo trabalhados pelo DEGESC, quando um gestor é
selecionado para assumir uma escola.

Diante deste contexto, no que se refere as responsabilidades da gestédo
escolar, € possivel verificar que, no ambito nacional, a Constituicdo Federal do Brasil
(BRASIL, 1988), a LDB (BRASIL, 1996), o PNE (BRASIL, 2014), o Regimento Geral
das Escolas Estaduais do Amazonas e o PEE/AM (AMAZONAS, 2010; 2015) sao
documentos que, em seu bojo, estabelecem, entre outras questbes, 0 que cabe a
gestao escolar.

Na avaliacdo de desempenho dos gestores, é importante verificar se esta
sendo cumprido o que preconizam as legislacbes educacionais vigentes. Assim, a
avaliacdo de desempenho é uma ferramenta essencial para as Secretarias de
Educacdo e para os gestores, visando a garantia da qualidade da educacdo nas
escolas publicas brasileiras. E importante ressaltar que conhecer e cumprir as
determinacdes e orientacdes contidas nas legislagbes € imprescindivel na atuacéo
da gestdo escolar. E necessario esclarecer que quando o gestor assume o cargo,
precisa conhecer as normas educacionais como a Constituicdo Brasileira de 1988
(BRASIL, 1988), a Lei de Diretrizes e Bases da Educacao Nacional (BRASIL, 1996).

Dentro dessa perspectiva, o gesto deve reconhecer a importancia do trabalho
com as politicas publicas, que tém papel essencial no desenvolvimento de acdes
gue buscam favorecer o espaco de aprendizagem e que atendam adequadamente a
realidade da comunidade escolar.

O Quadro 3 apresenta a sintese dos documentos oficiais mencionados,
buscando estabelecer uma relacdo com o que é exigido no instrumento de avaliagéo

de desempenho, aplicado pela SEDUC/AM.
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Federal do Brasil de 1988

INTERFACE COM O PAPEL DO

ANALISE DO INSTRUMENTO DE

[0}

N° | DOCUMENTO GESTOR AVALIACAO
Art. 206. O ensino sera ministrado com | No instrumento de avaliacdo, o
base nos seguintes principios: | - | destaque esta nas dimensdes 1 e 2
igualdade de condicdes para o acesso | — gestdo financeira e administrativa,
e a permanéncia na escola; nos seguintes itens avaliativos:
Il - liberdade de aprender, ensinar, | e Faz-se presente na escola em
pesquisar e divulgar o pensamento, a pelo menos dois turnos;
arte e o saber; e Organiza as documentacdes e
I - pluralismo de ideias e de registro escolares em tempo
concepcdes pedagégicas, e habil:
coexisténcia de instituicdes publicas e | o Divulga as acbes da escola,
privadas de ensino; junto & sua comunidade

Constituicédo IV - gratuidade do ensino publico em escolar:

Federal/88 estabelecimentos oficiais; e Cumpre os prazos
V - valorizagdo dos profissionais do determinados pela
ensino, garantido, na forma da lei, Coordenadoria e SEDUC/Sede
plano de carreira para 0 magistério nas solicitacbes feitas ao
publico, com piso salarial profissional e gestor;
ingresso exclusivamente por concurso | Cumpre as normas referentes a
publico de provas e titulos, assegurado aplicagéo dos recursos
em regime juridico Unico para todas as financeiros:
instituicbes mantidas pela Uniéo; o Realiza a prestagdo de contas
VI - gestdo democratica do ensino pontualmente e de forma
publico, na forma da lei; correta:

VIl - garantia de padrao de qualidade. | Busca alternativa para a
(BRASIL, 1988). - N obtencgéo de recursos
Art. '213. Os recursos publlcos, seréo financeiros para a escola (ex:
destinados  as _ _escolas publicas, festa junina, doagdes,
podendo ser dirigidos a escolas parcerias).

1 comunitérias, confessionais ou

filantropicas, definidas em lei, que:

| - comprovem finalidade n&o-lucrativa
e apliguem o0s seus excedentes
financeiros em educacéo;

Il - assegurem a destinagcdo de seu
patriménio a outra escola comunitaria,
filantrépica ou confessional, ou ao
Poder  Publico, no caso de
encerramento de suas atividades.

§ 1° Os recursos de que trata este
artigo poderdo ser destinados a bolsas
de estudo para o ensino fundamental e
médio, na forma da lei, para os que
demonstrarem insuficiéncia de
recursos, quando houver falta de vagas
e cursos regulares da rede publica na
localidade da residéncia do educando,
ficando o Poder Publico obrigado a
investir prioritariamente na expansao
de sua rede na localidade.

Fonte: Elaboracéo da autora, com base na CF/88, art. 206 e 213.

Conforme exposto na Constituicdo Federal do Brasil (BRASIL, 1988), espera-

se do gestor, sobretudo, a qualificagdo profissional, assim como a aquisicdo de
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conhecimento e habilidades para a melhoria do fazer pedagdgico e politico. Além
disso, espera-se também a garantia da implementacao dos processos de gestdo nos
sistemas de ensino.

No entanto, alguns pontos da Constituicdo Federal do Brasil (1988), art. 206,
ndo estdo contemplados no instrumento de avaliagcdo, no que se refere a:

e valorizacdo dos profissionais de ensino;

e igualdade de condi¢cdes para 0 acesso e permanéncia na escola;

e liberdade de aprender, ensinar, pesquisar e divulgar o pensamento, a arte

e 0 saber;

e pluralismo de ideias e de concepcdes pedagogicas, e coexisténcia de

instituicdes publicas e privadas de ensino;

e gratuidade do ensino publico em estabelecimentos oficiais.

Nesse aspecto, pode-se afirmar que o gestor, sendo o principal responsavel
pelas unidades escolares, torna-se corresponsavel perante as instituicbes do
sistema educacional em resguardar essas regulacoes.

Essas questdes sdo fatores importantes na atuacao da gestdo de uma escola,
para atender, no instrumento, os pontos relacionados com a CF/88. Nesse sentido, é
importante analisar a proposta de um novo instrumento e a possibilidade de
articulagéo, assim como a elaboracéo de itens que questionem o que a legislagcao
propdoe.

Apresentado o papel do gestor na LDB n°® 9.394/96 (BRASIL, 1996), é feita
uma analise do instrumento de avaliacdo aplicado pela SEDUC/AM (Quadro 4).

A LDB n° 9.394/96 reforca que o gestor deve estar atento para o
desenvolvimento da gestdo democratica como forma de gerir uma instituicdo
possibilitando a participacao, a transparéncia e a democracia (BRASIL, 1996). Esse
modelo de gestdo, segundo Vieira (2005), representa um importante desafio na
operacionalizacdo das politicas de educacéo e do cotidiano escolar. E um desafio,
pois a gestdao se faz em integragdo com outros. Nesse sentido, o trabalho de
qualquer gestor implica sempre em conversar e dialogar muito. Caso contrario, as
melhores ideias acabam sendo inviabilizadas, além do didlogo e da negociacdo, que

podem se perder.
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Quadro 4 - O Papel do Gestor na LDB © 9.394/96

N° | DOCUMENTO INTERFACE COM O PAPEL DO ANALISE DO INSTRUMENTO DE
GESTOR AVALIACAO
Art. 14. Os sistemas de ensino | No instrumento de avaliacdo, ha o
definirdo as normas da gestdo | destaque das dimenses 1, 2 e 3,
democratica do ensino publico na | nos seguintes itens avaliativos:
educacdo basica, de acordo com as e Cumpre as normas
suas peculiaridades e conforme os referentes a aplicacdo dos
seguintes principios: recursos financeiros;
| - participacdo dos profissionais e Busca alternativa para a
da educacao na elaboracdo do projeto obtencéo de recursos
pedagdgico da escola; financeiros para escola;
> | LDB,lei I - participagao das e Promove regularmente
9.394/96 comunidades escolar e local em reunides de carater
conselhos escolares ou equivalentes. administrativo e ou/
Art. 15. Os sistemas de ensino pedagdgico com todos os
assegurardo, as unidades escolares segmentos da escola;
publicas de educacd@o basica que os e Mantém a escola limpa e
integram,  progressivos  graus de controla a manutencéo do
autonomia pedagogica e administrativa mobiliario e equipamento da
e de gestéo financeira, observadas as escola, garantido o seu bom
normas gerais de direito financeiro funcionamento.
publico.

Fonte: Elabora¢éo da autora, com base na LDB, lei 9.394/96.

Nas escolas publicas, essas acdes reforcam e muito as alteracbes das
estruturas organizacionais e contribuem para a mudanca de paradigmas e para uma
nova proposta educacional de gestao educacional.

Na gestdo democrética, conforme a LDB n° 9.394/96 faz-se necessério que o
gestor assimile que a participacdo efetiva, de varios segmentos da comunidade
escolar, como pais, professores, alunos e o0s servidores administrativos e
pedagdgicos, sao de fundamental importancia na organizacdo, na construcao e na
avaliacdo de desempenho da gestdo de uma escola (BRASIL, 1996).

Além dessas andlises, outros elementos aparecem na LDB n° 9.394/96 e
estdo relacionados com a gest&o escolar. E possivel destacar, dentre eles:
criar um ambiente escolar favoravel a integracédo entre familia-sociedade-escola;

e coordenar a elaboracao e a execucao do projeto pedagogico;

e orientar os profissionais da educacdo a agirem conforme o0s principios

enumerados na lei;

e executar as acOes que envolvem a parte pedagogica, financeira, de

recursos humanos e administrativos. (BRASIL, 1996)
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Portanto, articular esses elementos da LDB n° 9.394/96 (BRASIL, 1996) com
o instrumento de avaliagao seria relevante e, com isso, possibilitaria avaliar as suas
acOes e o cumprimento do que determina a referida lei.

Neste entendimento, o Quadro 5 elucida como é apresentado, no PNE/14, o
papel do gestor e como a meta 19 ressalta esse perfil no instrumento (BRASIL,
2014).

Quadro 5 - O Papel do Gestor no PNE/2014

N° | DOCUMENTO | INTERFACE COM O PAPEL DO ANALISE DO INSTRUMENTO
GESTOR DE AVALIACAO

No instrumento de avaliacdo, o
destaque é das dimensfes 1 e
2, nos seguintes itens
avaliativos:

e A equipe gestora da
escola presta contas a
comunidade dos
recursos recebidos em
local visivel,

e Incentiva a existéncia do
Conselho Escolar,
mantendo-o atuante;

¢ Incentiva a participacdo
da comunidade na
elaboragéo ou na
atualizacéo do PPP

Meta 19: assegurar condi¢des, no
prazo de 2 (dois) anos, para a
efetivacdo da gestdo democrética
da educacao, associada a critérios
3 | PNE/2014 técnicos de mérito e desempenho e
a consulta publica & comunidade
escolar, no ambito das escolas
publicas, prevendo recursos e apoio
técnico da Unido para tanto.

Fonte: Elaboracdo da autora, com base na Meta 19 (PNE, 2014).

No momento da apresentacdo do PNE/2014, verificou-se que o mesmo
agrega novamente a preocupacdo com a gestdo democratica da escola,
comparando com a LDB 9394/96, que ja explicitava a importancia da gestédo
participativa. Isso é contemplado no instrumento, quando enfatiza a relacdo da
equipe gestora com a comunidade escolar (BRASIL, 1996; 2014).

No PNE/2014, ressalta-se a importancia da efetivacdo da gestdo democratica.
Dessa forma, o gestor pode validar a sua atuacao e trabalhar simultaneamente com
as instancias colegiadas de carater deliberativo e, assim, buscar mecanismos que
possam ajuda-lo com mais autonomia, como financiamentos, a criacdo de mais
orgéos colegiados, a constru¢do do PPP e a participagdo da comunidade (BRASIL,
2014).

A importancia da meta 19 do PNE/2014, para o instrumento de avaliacdo e

sua efetivacdo, além de sua articulagdo com os indicadores, € contemplada no
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documento. Porém, algumas estratégias sdo lacunas deixadas pelos gestores
escolares na conducdo e execucdo dessa meta (BRASIL, 2014). Algumas dessas
falhas sdo: a formacao dos conselheiros; o fortalecimento dos grémios estudantis e
Associacdo de Pais, Mestres e Comunitarios (APMCs); o fortalecimento dos
conselhos e a mobilizagéo da comunidade escolar para participagdo no PPP.

Conforme abordado nos quadros anteriores, existe a relacao das legislacdes
vigentes com o instrumento de avaliacdo de gestores. A seguir, € ilustrada, no
Quadro 6, essa interface com o PEE/AM (AMAZONAS, 2015).

Quadro 6 - O Papel do Gestor no PEE/AM

N° | DOCUMENTOS | INTERFACE COM O PAPEL DO | ANALISE DO INSTRUMENTO
GESTOR DE AVALIACAO
META 19 — GESTAO
DEMOCRATICA
Assegurar, em todos os sistemas
de ensino, condic¢des, no prazo de
dois anos, para a efetivagédo da
gestado democratica da educacao, No instrumento de avaliag&o, o
associada a critérios técnicos de destaque é das dimensdes 4’ e
mérito e desempenho e a consulta 5, nos seguintes itens
publica a comunidade escolar, no a{/aliativos:
ambito das escolas publicas, « Cumpre calendario escolar
prevendo recursos e apoio técnico conforme determinagéo da
da Unigo. SEDUC:
i? II?AATEGIAS.' - o Desenvolve préticas
.1 Aprovar lei especifica para os pedagoégicas inovadoras
sistemas de ensino estadual e visando o bom :
municipais, e disciplinar a gestao desempenho escolar dos
4 | PEE/AM democratica da educacéo publica,

a partir de dois anos de vigéncia do
PEE, adequando a legislagéo as
necessidades locais.

19.2 Elaborar, em parceria com 0s
entes federados, normas que
orientem o processo de
implantacdo e implementagéo da
gestdo democratica, com a
participacdo da comunidade
escolar, a partir da vigéncia do
PEE/AM, definindo os critérios de
avaliacdo periodica de
desempenho, por meio de consulta
publica, bem como a formacéao
continuada dos profissionais da
educacdo.

alunos;

A equipe gestora participa
e promove a formagéo
continuada para o corpo
docente, visando o
desenvolvimento do
trabalho pedagdgico;

Tem um acompanhamento
efetivo de resultados dos
projetos pedagogicos
realizados na escola.

Fonte: Elaboracdo da autora, com base na Meta 19 (PEE, 2015).
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A SEDUC/AM realiza o processo de selecdo de gestores, havendo a
indicacdo de trés nomes ou mais. Posteriormente, esses professores s&o
submetidos a uma prova escrita e a uma entrevista. Apés esses procedimentos, a
Secretaria analisa e escolhe o melhor perfil indicado na selecéo.

Com relacdo a meta 19 do PEE/AM, percebe-se que alguns pontos se
articulam bem com o instrumento, principalmente os destacados na andlise. Além
disso, sobre a meta 19 do plano estadual de educacdo, entende-se que o
responsavel por colocar em pratica essa lei € o governo e a propria SEDUC/AM e
nao os gestores escolares (AMAZONAS, 2015).

O Regimento Geral das Escolas Estaduais retrata, em seus artigos, a
normatizacao do papel do gestor. No Quadro 7, é feita a analise, relacionada a esse

Regimento e ao instrumento de avaliacdo dos gestores.

Quadro 7 - O Papel do Gestor no Regimento Geral das Escolas Estaduais do
Amazonas (2010)

o INTERFACE COM O PAPEL DO ANALISE DO INSTRUMENTO
N°| DOCUMENTO GESTOR DE AVALIACAO
Art.  140. Os gestores de | No instrumento de avaliacdo, o
Estabelecimentos da Rede | destaque é das dimensdes 2 e 4,
Regimento Estadu_al de _En_sino serdo | nos seguintes itens avaliativos:
Geral das escol_hldos e indicados pt?la o Obe_dece e mantétm o
Escolas autoridade _ competente. Além Regimento Escolar
Estaduais do disso, serdo submetidos a um atualizado e aprovado pelo
AMAzONas processo seletllvlo que gvaharg 0S Conselho  Estadual de
(2010) segl_Jmtes requisitos profissionais: Educacado- CEE/AM;
5 Merito; e Assegura condicGes
Competéncia técnica, materiais para a realizagio
Probidade administrativa;. do trabalho docente:
(F\;eglmento Lideranca junto & comunidade * Promove a participacdo dos
eral das escolar, &, pais nas atividades
Cetaduais do | Disponibidade de tempo integral, |28 %32 A SERO D
Amazonas gom dtedlca(;ao ex,cléjsnd/a a E?EOIa’ das reunibes de di\}ulgagéo
(2010) urante o seu periodo de gestédo dos resultados.

Fonte: Elaboracdo da autora, com base nos dados de Amazonas (2010).

O Regimento das Escolas Estaduais do Amazonas regulamenta as diretrizes
de funcionamento dos estabelecimentos. Além disso, em relacdo a gestdo, séo
retratados os requisitos profissionais para a escolha dos gestores, assim como séo
elencados o0s pré-requisitos para a avaliagdo de desempenho dos gestores
(AMAZONAS, 2010).
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O documento analisado é de suma importancia para os gestores das escolas
estaduais no Amazonas, pois deve nortear a sua gestao. O instrumento de avaliagao
de gestores, em relacdo ao Regimento Geral, € formalizado como eixo estruturado
da organizacdo educacional, na gestdo dessas acfes contempladas no PPP das
escolas estaduais.

Ressalta-se, ainda, que o objetivo principal desse documento seja o de
subsidiar as escolas estaduais, ajudando na elaboracdo de propostas pedagogicas
de sucesso e articuladas para o aprimoramento da qualidade do ensino-
aprendizagem.

A andlise feita entre o instrumento utilizado pela SEDUC/AM, que € objeto
desta pesquisa, e as legislacBes vigentes, indicam que € preciso melhorar o
processo de avaliacdo de desempenho da funcdo de gestor e, por conseguinte, de
sua acao na escola, com énfase no bom andamento administrativo e pedagdgico da
escola e na qualidade do ensino.

Essa analise, agregada aos pontos que serdo investigados nas secoes
seguintes, relativos a auséncia de padronizacdo na aplicacdo desse instrumento,
demonstram a necessidade de reformulagcdo do processo de avaliacdo de
desempenho dos gestores escolares. E com isso, ndo sO fundamenta a perspectiva
de rever o instrumento utilizado, mas também reflete a sistematizacdo do seu
processo.

Além disso, destacam-se outras acfes que precisam ser consideradas na

definicdo do instrumento e no sistema de avaliagdo de desempenho proposto:

[...] padronizar formas de avaliacdo para toda SEDUC/AM,;

auxiliar os Secretarios na consideracdo de desempenho de seus
gestores;

identificar a adaptacao do gestor a escola e ao cargo;

proporcionar "feedback" aos gestores escolares sobre seu desempenho;
diagnosticar necessidades de mudanca;

detectar formas alternativas para correcdo de falhas, e

avaliar os métodos de selecdo de gestores adotados. (AMAZONAS,
2013, p.23).

Os procedimentos adotados na avaliacdo de desempenho dos gestores na
SEDUC/AM serdo explicados, a fim de descrever o processo e 0s pontos criticos
gue devem ser aprimorados.

O desempenho do gestor € avaliado nos ambitos das CDs e CRs, por meio de

um instrumento de acompanhamento, que se encontra no Anexo A. Nele, séo
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registradas informacdes sobre o seu desempenho relativo ao semestre anterior. A
avaliacdo € preenchida pelo técnico que mais acompanhou o gestor durante o
semestre. Na maioria das vezes, esse acompanhamento é feito pelos supervisores
pedagogicos das CDs e CRs, que possuem uma agenda semanal de visita técnica.

No entanto, o avaliador deve considerar acontecimentos e avisos dos
departamentos da SEDUC/AM referentes ao gestor, ao longo do semestre. E
importante pontuar que todos os Departamentos da SEDUC/AM estédo diariamente
em contato com as escolas e suas gestfes, solicitando informacbes, dados e
encaminhamentos de situacdes de logistica. Nesse sentido, o ndo atendimento
dessas solicitagcbes pode acarretar em prejuizos para o bom desempenho das
escolas.

Na secdo seguinte, serd detalhado como acontece a avaliacdo de
desempenho dos gestores escolares, tanto nas Coordenadorias Distritais, quanto
nas Regionais. Para isso, serd necesséria uma breve apresentacdo dessas

instancias que fazem parte da SEDUC/AM.

1.3.1 A Avaliacdo dos Gestores Escolares nas Coordenadorias Distritais

As Coordenadorias Distritais (CDs) séo criadas na estrutura organizacional da
SEDUC/AM, a partir de 2005, com a homologacéo da Lei Delegada Estadual n° 08
de 05 de julho de 2005 (AMAZONAS, 2005). Porém, as suas atribuicdes foram

definidas com a Lei Delegada Estadual n° 3.642/2011, conforme o Artigo 4°:

VIIl - coordenagdo, implementagdo, assessoramento e acompanhamento
das acdes desenvolvidas nas unidades escolares, a partir das diretrizes
emanadas dos o6rgdos da Secretaria, bem como representacdo e
intermediacdo das demandas e propostas das escolas da rede estadual de
ensino junto a Instituicdo; corresponsabilizacdo no processo de elaboracao
do Projeto Politico Pedagdégico. Regimento Escolar, Plano de Acado das
Escolas e implementacdo de Conselhos Escolares, Grémios Estudantis,
participacdo ativa nas acdes referentes ao acesso escolar, lotacdo de
pessoal, distribuicdo de carga horaria, cumprimento do calendario escolar,
alcance de metas referentes aos resultados educacionais, assim como no
processo de avaliacdo da gestédo escolar (AMAZONAS, 2011, p. 2).

Em Manaus, existem sete CDs, que ficam sob a coordenacdo da Secretaria
Executiva Adjunta da Capital. Além disso, a distribuicdo acontece de acordo com as

areas geograficas da cidade. Nessa perspectiva, todas as CDs tém, sob a sua

jurisdicao, entre 28 a 36 unidades escolares.
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As CDs tém, em sua estrutura funcional, equipes técnicas pedagdgicas e
administrativas, com a missdo de atuar de forma ética e proativa, dando suporte aos
processos pedagodgicos, administrativos e financeiros das escolas sob a sua
coordenacao. Diante disso, contribuem com uma educacdo de qualidade, atuando
no processo de ensino e aprendizagem.

As atividades gerenciadas pela equipe administrativa das CDs séo
demandadas pela SEDUC/SEDE, tais como: gestdo de pessoas (lotacdo dos
servidores); infraestrutura (necessidades fisicas das escolas); recursos financeiros
(aplicacéo correta do dinheiro nas escolas); nutricdo (aplicagdo correta do cardapio
da merenda escolar); e ouvidoria (setor que verifica in loco a veracidade das
manifestacoes).

As atividades, gerenciadas pela equipe pedagogica, também recebem
demandas da SEDUC/SEDE. Além disso, sdo acompanhadas, ainda, as seguintes
acOes: (a) assessoramento pedagdgico aos professores, nas modalidades
fundamental e médio e aos alunos nas diversas areas do conhecimento; (b)
monitoramento continuo do Diario Digital (ferramenta de controle de notas e
frequéncias dos alunos); (c) mapeamento e atendimento individual aos alunos com
problemas de frequéncia, evitando o abandono escolar; (d) orientacdo as escolas
para a revisao e atualizacao e/ou construcdo do Projeto Politico Pedagdgico (PPP) e
o Regimento Interno das escolas; (e) acompanhamento, junto as equipes
pedagogicas das escolas, dos resultados das avaliacées externas; (f) utilizacdo de
instrumentos pedagoégicos para acompanhar o rendimento escolar e o planejamento
dos professores, na execucdo das Horas de Trabalho Pedagdgico (HTP); (g) e a
aplicacdo da avaliacdo de desempenho, aos gestores escolares e a equipe das
Coordenadorias.

A atuacado das CDs, no processo de avaliacdo de desempenho dos gestores,
acontece ao final do ano letivo, através da aplicacdo de um instrumento de
avaliacdo. Essa aplicacdo é realizada pelos Coordenadores Distritais e deve estar
de acordo com a modalidade que a escola atende. Os Coordenadores Adjuntos
Pedagogicos e 0s seus respectivos Assessores Pedagogicos participam dessa
atividade. E importante pontuar, entretanto, que os instrumentos podem ter
informacgdes que divergem entre as CDs.

No entanto, nessa avaliagcédo, procura-se observar se esse gestor realizou o

seu plano de gestdo e se alcancou os resultados estabelecidos em metas. Além
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disso, também busca identificar se houve o cumprimento das normas que constam
no Regimento das Escolas Estaduais do Estado do Amazonas.

Nessa acdo, além das dimensbes, € avaliado também se o0s gestores
escolares atingirdo as seguintes metas em suas escolas estaduais: (i) a elevacéo do
indice de aproveitamento escolar dos alunos; (i) a garantia do cumprimento das
acOes de aspectos técnicos, administrativos e pedagogicos; (i) a garantia da
participacdo nas avaliacbes externas; e (iv) o desenvolvimento de acles
pedagogicas nas diversas modalidades de ensino e areas do conhecimento.

O formato da avaliacgdo de desempenho em cada CD facilta o
acompanhamento da equipe pedagdgica e administrativa nas escolas, pois durante
o ano letivo, as equipes, além de aplicar os instrumentos de avaliacdo, exigem
outros documentos, como o relatério de gestdo, em que cada item verificado na
escola recebe um parecer, com recomendacdo e providéncias a serem tomadas
pelos gestores. Esses fatores facilitam, aos atores das CDS envolvidos com a
avaliacdo, que sejam tracados os pareceres da gestdo escolar de cada escola. Com
isso, € possivel avaliar dentro de parametros e com fundamentacéo.

As CDs sédo o 6rgao da estrutura organizacional da SEDUC/AM, sendo ele
responsavel por todas as atividades desenvolvidas nas escolas estaduais, visando,
como referencial, a qualidade do ensino e a aprendizagem dos alunos que

pertencem a cada uma das 07 Distritais.

1.3.2 A Avaliagdo dos Gestores Escolares nas Coordenadorias Regionais no
Interior do Estado do Amazonas

As Coordenadorias Regionais (CRs) foram criadas no ano de 2005, por meio
da Lei Delegada Estadual n°® 08, de 05 de julho de 2005, mesmo Decreto das
Coordenadorias Distritais, sendo que atualmente existem 60 CRs em funcionamento
(AMAZONAS, 2005). Somente 01 municipio do estado ndo possui CR, sendo a sua
coordenacdo de responsabilidade da Secretaria Executiva Adjunta do Interior
(SEAI), fazendo parte da estrutura organizacional da SEDUC/AM. Contudo, com a
Lei Delegada de n° 3.642, de 26 de julho de 2011, as Coordenadorias Regionais
receberam as mesmas atribuicbes das Distritais, embora a composi¢cdo das
regionais tenha um caréater diferenciado, em relagéo as equipes de atuacdo. Alguns

municipios ndo possuem equipe pedagodgica, ficando a cargo do Coordenador
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Regional o acompanhamento das ac¢Bes administrativas e pedagogicas
(AMAZONAS, 2011).

Na estrutura organizacional da SEDUC/AM, a SEAI tem uma equipe de
Supervisores, responsaveis por acompanhar 0os municipios, auxiliando nas acodes
administrativas e pedagodgicas. Essa equipe fica em Manaus e cada supervisor (a)
tem em média 4 a 6 municipios sob a sua responsabilidade. A questdo da
localizac&o geografica e o acesso para a maioria desses municipios sdo fatores que
dificultam esse acompanhamento com uma periodicidade maior. Sendo assim, esse
contato € realizado através de telefone, WhatsApp e e-mail. Além disso, ha a
utilizacdo do Centro de Midias para as reunides técnicas, formacdes, palestras e
informes gerais.

A avaliacdo de desempenho de gestores, como foi idealizada pelo DEGESC,
deve ser realizada no interior do Amazonas, da mesma forma que na capital. Sua
aplicacdo deve ser feita pelos Coordenadores Regionais e nos municipios que tém
Coordenadores Pedagdgicos e que participam da aplicacdo. Dessa forma, o
instrumento de avaliagéo, utilizado em Manaus pelas CDs, é o mesmo que deve ser
aplicado pelas CRs no interior do Amazonas.

Diante deste cenério, a aplicacdo da avaliacdo de desempenho dos gestores
do interior é realizada pelo Coordenador Regional e por suas Coordenadorias
Pedagogicas, nos municipios maiores. Nos menores, em gque s6 ha o coordenador
regional, este aplica o instrumento encaminhado pelo DEGESC, com o auxilio dos
supervisores do interior. Essa aplicacao ocorre de forma semestral e anual.

Os municipios sédo orientados pelo DEGESC a realizarem a avaliagdo de
desempenho de gestores, porém, a falta de um sistema padronizado dificulta a sua
realizacdo. Na pratica, o instrumento elaborado com essa finalidade nédo é utilizado
em todos os municipios, conforme ja foi dito anteriormente. Algumas hipoteses
podem ser pensadas a partir dessa constatacdo. Essas orientacbes podem nao
estar sendo suficientes, ou ndo estdo sendo compreendidas pelos coordenadores
das CRS e CDs. Outra possibilidade pode estar relacionada a nao dificuldade de
operacionalizacdo da avaliacdo. Nesse sentido, € importante investigar esses
entraves, para que o plano de acdo educacional seja elaborado, visando a

reformulacéo desse processo.
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As dificuldades de comunicacdo e logistica, que impedem a chegada das
equipes técnicas dos departamentos da SEDUC/AM, sdo fatores que também
prejudicam a aplicacdo do instrumento de avaliacdo nos municipios.

Além disso, em alguns, casos ha um numero reduzido de escolas. Por
exemplo, existem municipios com apenas uma escola estadual, além disso, um
percentual de 50%, dos 61 municipios, possuem de 01 a 04 escolas estaduais. O
guantitativo de pessoal € ainda mais reduzido para a aplicacdo e o
acompanhamento da avaliacdo de desempenho dos gestores, podendo ocorrer um
desinteresse em aplicar o instrumento.

Ressalta-se que a analise dos resultados, da aplicacdo da avaliagcdo dos
gestores no ano de 2014, foi utilizada para efetuar a substituicdo de gestores da
funcdo. Além disso, para os que ndo foram destituidos das funcdes, foi dado um
feedback de quais requisitos precisavam melhorar, sendo mencionada cada
dimenséo especificada no instrumento de avaliagao.

Na capital, sdo 230 gestores e no interior, 394. Desse total avaliado, um
percentual de 20% dos gestores foram substituidos, pois o desempenho deles néao
atingiu a média proposta nas questdes avaliadas no instrumento de avaliacdo de
desempenho dos gestores (Anexo A). Nessas avaliagOes, as dimensdes gestao
financeira; gestdo administrativa; e gestdo pedagdgica (resultados) foram as que
mais pesaram no resultado.

Outras questdes tiveram um peso maior no resultado final, como as
relacionadas com as dimensdes de gestao predial e patrimonial; gestdo de pessoas;
e gestdo pedagogica (processo). Isso ocorreu, pois, em um acordo verbal entre as
CDs, CRs e DEGESC, foi definido que essas dimensdes dependiam da SEDUC/AM.
Por exemplo, na dimensao predial, quando as escolas necessitam de reparos
elétricos, dependem do encaminhamento da manutencao, realizado pelo setor de
engenharia da SEDUC/AM. Nesse sentido, ndo seria justo avaliar o gestor, ja que
nao esta diretamente relacionado com essa agao.

No ano de 2015, houve a aplicagdo dos instrumentos pelas CRs, mas né&o
houve o intuito de substituicio. Nesse sentido, buscou-se apenas avaliar o
desempenho dos gestores nesse ano letivo. Todas as dimensdes foram avaliadas e,
como ndo ha ainda um processo de selecdo de gestores, a avaliagdo de

desempenho assume, em parte, a responsabilidade de verificar se o gestor esta
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cumprindo as suas atribuicbes, dentro das dimensGes mencionadas da gestao
escolar.

De modo geral, o instrumento de avaliagdo da gestdo escolar estd mais
presente nas Coordenadorias da capital, do que no interior. Esse processo, no
interior, ocorre de forma independente e diferente, sem nenhum tipo de
padronizacdo. Diante disso, essa caracteristica dificulta a compreensdo das
competéncias e habilidades dos gestores.

Nesse sentido, pretende-se apresentar, no PAE, a proposta de um sistema de
avaliacdo, que serd bem divulgado e implementado de maneira padronizada em
todas as escolas. Dessa forma, as CDs e as CRs deverédo buscar se adaptar, de
forma que possam trabalhar de maneira articulada na aplicacdo da avaliacdo de
desempenho dos gestores escolares. A partir dessa medida, esses profissionais
terdo maior facilidade em alcangar as suas metas, além de poderem promover uma
melhoria na gestédo de suas escolas.

Uma pesquisa foi realizada pelo DEGESC, com o intuito de mapear e
monitorar a avaliacdo da gestdo escolar da rede publica da capital e interior do
estado do Amazonas. O objetivo desse estudo era o de sistematizar esses
processos com base nos Padrbes Nacionais para Formacédo e Certificacdo de
Diretores Escolares em atuagcéo (BRASIL, 2015).

Ocorrida entre os meses de setembro e outubro de 2016, as entrevistas foram
realizadas com os coordenadores e assessores técnico-pedagdgicos das CDs e das
CRs. Através dos resultados, foi possivel perceber que 54,5% dos municipios
realizaram o procedimento de avaliagcédo e 45,4% nao realizaram. Além disso, ndo ha
instrumento de avaliacao, ou seja, eles ndo utilizam o do DEGESC.

Vale esclarecer que o instrumento de avaliacdo desenvolvido pelo DEGESC
foi divulgado pelos supervisores do gabinete do interior. Porém, algumas CRs nédo
utilizaram e ndo tiveram como aplicar tal modelo em seus municipios. Contudo, ndo
foram apresentadas as razdes dessa ndo aplicacdo pelas CRs. Diante disso, sera
investigado, nessa pesquisa, quais sdo essas dificuldades, além de serem
sugeridas, posteriormente, formas de melhoria para esse procedimento.

Conforme pesquisa, 50% das CRs pesquisadas apresentam equipe técnica
com uma estrutura semelhante a da capital, mas com um numero menor de
servidores. Todavia, nos outros 50%, ndo existe uma divisdo de profissionais para

desenvolver trabalhos especificamente na area administrativa e pedagogica. 1sso



46

ocorre, pois essas CRs contam somente com o coordenador e um apoio técnico ou
s6 o coordenador, que ainda é responsavel por exercer a fungdo de gestor escolar.
(AMAZONAS, 2016).

De acordo com a forma de avaliacdo dos gestores, ha a necessidade de que
as equipes das CDs e CRs realizem, com os gestores, reunides periddicas. Nessas
reunides, sao avaliados 0s seguintes pontos: os resultados da gestdo, cumprimento
dos objetivos estratégicos, sugestbes de melhoria dos servigcos identificados pela
equipe, além das deliberactes e decisdes de reunides anteriores.

As analises e os entraves demonstrados anteriormente sé reforcam a
necessidade da melhoria da avaliagdo de desempenho do gestor escolar. Por
conseguinte, € necessario o0 aperfeicoamento do sistema de avaliacdo da
SEDUC/AM.

Esse sistema sera utilizado pela Secretaria, com o intuito de analisar o
desempenho dos funcionarios a frente da gestdo escolar na atuacdo de suas
atividades. Assim, serd possivel melhorar os resultados organizacionais, tanto em
relacdo ao crescimento da escola, quanto em relacdo ao desenvolvimento
profissional do gestor.

E importante destacar que as instituicdes publicas tém buscado alternativas
para avaliar e melhorar o desempenho de seus servidores. Todavia, implantar uma
metodologia de avaliacdo de desempenho acarreta em estudos dos métodos
existentes. Além disso, é importante levar em consideracdo a missao, a Vvisdo, 0S
valores e a cultura da instituicao.

Dessa forma, Ferreira (2013) elucida que existem fatores que afetam o
desempenho dos funcionérios, entre eles: o modelo de gestdo adotado, a cultura
organizacional e o processo avaliativo. Esse Ultimo perpassa pela definicdo dos
objetivos, bem como pela forma de obtencdo dos resultados e pela metodologia
utilizada. Esses indicadores podem nao gerar boas aceitacbes por parte dos
colaboradores.

Nesse sentido, € de suma importancia que sejam utilizadas formas para
mensurar essa avaliacdo de desempenho, permitindo a tomada de decisGes, em
busca de uma qualidade na gestdo das escolas. Assim sendo, a sequéncia do
processo de avaliacdo de desempenho deve contemplar as fases de autoavaliagao
do gestor e do coordenador do processo; analise das CDs e CRs; o retorno ao

avaliado; e a tomada de decisao.
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Os modelos de avaliacdo de desempenho que sao implementados a cada dia
proporcionam, as pessoas, a busca do desenvolvimento de suas competéncias,
tendo como foco a integracao entre o desempenho e potencial, sendo esse processo
adquirido em longo prazo e com planejamento.

Por fim, a analise desses aspectos e informacgfes descritas nesta secdo sera
fundamentada e apresentada no referencial tedrico sobre a avaliacdo e a gestédo de
desempenho, além das competéncias gerenciais, que sera desenvolvido no capitulo

seguinte.
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2 ANALISE DA AVALIAGAO DE DESEMPENHO DA SEDUC

O primeiro objetivo deste capitulo é abordar os conceitos e fundamentos da
avaliacdo de desempenho, tendo em vista que as avaliagbes fazem parte do
cotidiano de qualquer organizacdo. Esses mecanismos S0 necessarios para
averiguar a correcdo das acdes organizacionais e identificar as necessidades de
revisdo e melhorias, sob a visdo de alguns tedricos, como: Faro (2010); Ferreira
(2013); Milani (1998); Pacheco (2007) e Reifschneider (2008). Também é
apresentada aqui a metodologia seguida na elaboracdo da dissertacdo. Em seguida,
parte-se para a analise dos questionarios, aplicados aos gestores, CDs e CRs e,
assim, analisar de forma critica o atual modelo avaliativo da SEDUC/AM. A divisdo
do capitulo esté explicitada a seguir.

Na secéo 2.1, é apresentado o referencial tedrico, com as seguintes sec¢oes:
2.1.1 - “A gestao do desempenho profissional na Educacao”; e secédo 2.1.2 - “O
enfoque na gestdo do desempenho profissional dos gestores escolares”. A sec¢ao
2.1.3 aborda que a gestdo por competéncias pode contribuir para que as
organizacdes tenham uma nova visdo da gestdo de pessoas, destacando alguns
autores como: Ferreira (2013); Gramigna (2002) e Rabadio (2001).

A abordagem metodol6gica estd descrita na secdo 2.2, que indica o trajeto
percorrido por esta pesquisa, que sera desenvolvida com a andlise de questionarios
aos gestores escolares da Rede Estadual do Amazonas e estd apresentada na
secdo 2.2.1. Além disso, havera a analise de questionarios, respondidos pelas 07
Coordenadorias Distritais da capital, que constard na secao 2.2.2. Por ultimo sera
apresentada a analise de questionarios para as Coordenadorias Regionais dos 61
municipios do Estado do Amazonas.

Por fim, sera abordada a analise dos dados levantados, além de haver
algumas consideracdes sobre a nova proposta de um sistema de aperfeicoamento
da avaliacdo de desempenho dos gestores escolares do Amazonas, que constara no

capitulo 3.
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2.1 REFERENCIAL TEORICO

Primeiramente, cabe apresentar aqui uma distincdo entre os termos avaliacéo
e gestdo do desempenho. A avaliacdo representa apenas uma etapa da gestdo e
remete a julgamentos e andlises dos resultados desempenhados pelas pessoas.
Oliveira et al. (2013) mencionam, ainda, que a avaliacdo ¢ uma ferramenta que
potencializa o desempenho dos funcionarios e a produtividade. Além disso, tal
instrumento pode ser usado em organizacdes privadas ou publicas.

Segundo Marras (2012), a avaliacdo € um acompanhamento sistematico do
desempenho das pessoas no trabalho. Trata-se de um instrumento de gestdo que
inicialmente teve por objetivo acompanhar o desempenho do trabalho de uma
pessoa, com base em suas atividades.

Quando sistemas avaliativos séo instituidos nas organizagfes, podem se
transformar em uma grande preocupacdo para as equipes, responsaveis por aplicar
essa avaliacdo. Alguns motivos podem dificultar essas acoes, tais como: avaliacao
relacionada com a promocao funcional; os procedimentos diferenciados adotados; a
falta de compromisso do avaliado e do avaliador, entre outras. (REIFSCHEIDER,
2008). Os motivos exemplificados s6 reforcam a preocupacao dessa pesquisa em
apresentar um instrumento unificado para atender ao sistema de ensino publico.

Outro ponto que merece destaque € a pratica da leniéncia ou superavaliacao,
bastante comum no servi¢o publico, conforme afirma Castro, Lima e Veiga (1996), o
que pode ser muito danoso e prejudicial a organizacdo como um todo. Assim sendo,
um sistema de avaliacdo de desempenho precisa ser sério e isento, para que possa
aplicar os seus instrumentos de forma justa, beneficiando ndo s6 a organizacao,
como também os seus servidores.

Nesse sentido, o objetivo do processo esté intrinsecamente voltado a outros
programas, como: gestdo de pessoas; e selecdo e treinamento. Além disso, o
processo de avaliacdo de desempenho atende a dois importantes pontos, que S&o:
auxilia ao chefe a avaliar o desempenho anterior e favorece o desenvolvimento
pessoal.

Portanto, € necessario que esse processo esteja pautado em critérios ja
definidos e de conhecimento de todos. Para tanto, é necessaria a definicdo de
indicadores para um desempenho satisfatério. Mas, nem tudo sai como planejado,

pois:
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[...] ao invés de uma avaliacdo de desempenho, o que se faz é
simplesmente um julgamento de valor sem base concreta, sem critérios
definidos ou validos, frequentemente comunicada postfactum ao
funcionario. E exatamente essa atitude, decorrente da falta de preparo e
entendimento do processo por parte de gerentes e da falta de estrutura
institucional para avaliacdo e treinamento que leva a insatisfacdo dos
funcionarios (REIFSCHNEIDER, 2008, p.49).

Dessa forma, as organizacOes precisam estabelecer padrdes e objetivos de

desempenho, de forma que os conflitos sejam minimizados. Além disso:

[...] a avaliacdo de desempenho é um processo de observacao, identificacao
e mensuracdo de aspectos quantitativos e qualitativos do trabalho dos
integrantes da organizacdo, buscando o desenvolvimento de ambas as
partes (pessoal e institucional) (SANTOS et al, 1997, p. 135).

A avaliacdo de desempenho pode ser vista como um processo que incentiva
a melhoria dos resultados para as instituicdbes. Esse processo vai além dos
resultados, j& que consegue ver as falhas nas ac6es desenvolvidas pelos servidores,
como falta de motivacao e de capacitacao.

Essas percepc¢des sdo importantes para a implantagcdo de um sistema mais
dindmico e efetivo, pois em algumas organizacfes, essa preocupacdo com a
avaliacdo ndo aparece nos resultados. Além disso, a maioria tampouco se preocupa
com a melhoria desse processo, pois, para Grillo (1983), os programas de avaliacao
de desempenho ainda ndo apresentam os resultados previstos teoricamente. Nesse
sentido, ainda é necessario muito esforco para o aprimoramento dessa area de
estudos (GRILLO, 1983).

Vale ressaltar que a estabilidade no servi¢o e a sua efetivacdo sao citadas na
Emenda Constitucional n°® 19, de 04 de junho de 1998, que estabeleceu como
critério para sua aquisicdo pelo servidor publico o procedimento de avaliagédo
periddica de desempenho (BRASIL, 1998).

A partir dessa analise, ressalta-se que a avaliagcdo de desempenho, dentro de
sua proposta de melhoria de um sistema, seja uma organiza¢cdo ou escola publica,
propbe-se a avaliar e aprimorar as praticas de gestdo de pessoas e 0
aperfeicoamento profissional de seus servidores.

Outros pontos devem ser destacados na avaliacdo de desempenho, séo eles:

os desafios, os conflitos e os obstaculos. Os desafios ficam evidentes quando as
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organiza¢cdes ndo conseguem definir a pessoa para participar da avaliagdo. Nessa
perspectiva, ndo é definido objetivo, além de faltar de tempo e superviséo.

No que se refere ao conflito, um fator predominante € a receptividade em
relacdo ao resultado da avaliacao, pois os servidores querem ser bem avaliados. No
entanto, o resultado muitas vezes é negativo. Por isso, ha a necessidade de
objetivos bem definidos no processo de avaliagdo de desempenho. Por ultimo, os

obstaculos, em relacdo aos processos, de acordo com Reifschneider (2008):

Séo diversos os fatores que podem interferir na eficiéncia de um processo
de avaliacdo, a comecar pelo proprio processo escolhido. Um problema
basico € a importagdo de sistemas de uma organizagdo a outra; que
raramente funciona de modo satisfatério (p.50).

Nesse sentido, a avaliacdo de desempenho de gestores escolares também
apresenta dificuldade quanto ao direcionamento da aplicacdo, por parte dos seus

superiores, tendo em vista que:

Para que o processo de avaliacdo tenha credibilidade e aceitacéo,
principalmente por parte do publico interno, esta avaliagdo se faz
necesséaria. Além da avaliacdo de baixo para cima, uma abordagem
adicional seria a avaliagdo conjunta por assessores e outros funcionrios do
mesmo nivel administrativo (REIFSHCNEIDER, 2008, p.53).

No que se refere a aplicacdo voltada a administracdo publica, é pertinente
destacar a questdo burocratica e o cumprimento dos objetivos éticos e politicos
contidos no processo de avaliagdo. Nesse mesmo enfoque, a administracdo publica
propde e incentiva mais programas de avaliagdo de desempenho que apresentem
mais servicos com indicadores de qualidade, tornando-se mais eficaz e eficiente. E,
por fim, a avaliacdo de desempenho pode ser considerada um processo complexo,
que envolve Varios personagens, seja huma organiza¢cao ou huma escola publica. O
desafio é utilizar os resultados e aperfeicoar a sua gestao, havendo a valorizacéo de

seus servidores, pois:

A avaliacdo de desempenho nas organizac8es publicas esta inserida nesta
busca pelo interesse publico, por meio da melhor prestacdo de servigcos aos
seus usuarios. A medida que os servidores publicos apresentam-se
motivados, comprometidos e cientes de sua funcdo, o desempenho é
compativel a essas qualificagfes, resultando na satisfacdo do usuario do
servigo publico (SANTOS; FEUERSHUTTE, 2011, p.144).
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7

Na préxima secdo do trabalho, é apresentado o conceito de gestdo de
desempenho e os seus fundamentos. Além disso, também sera abordada uma
ferramenta que contribui para que o sistema ndo apenas contemple a avaliacdo em
si, mas também identifique como utilizad-la, de forma que haja a melhoria da

implantagéo e de suas etapas.

2.1.2 Gestao de Desempenho Profissional na Educacéao

A gestdo de desempenho profissional € um processo mais amplo, que
envolve ndo apenas a verificagdo de como esta o desempenho dos trabalhadores,
mas também a adocdo de medidas que possam favorecer a sua evolucéo
(FERREIRA, 2012). Assim sendo, a gestdo de desempenho é tida como uma
ferramenta favoravel para a gestdo de pessoas, pois contribui para o aprimoramento

das acdes de cada profissional.

A gestédo de desempenho pode ser considerada uma ferramenta eficaz para
a consecucao dos objetivos e estratégias organizacionais, podendo ser vista
como uma espécie de “lupa” para a visualizagdo das necessidades, a
atuacdo dos funcionarios, e as alteracdes que se fazem necessarias.
(OLIVEIRA et al, 2013, p. 62).

Tem crescido, em muitas organizacdes, o interesse em compreender, por
meio das diferentes ferramentas adotadas pela gestdo de desempenho, como o
servidor é avaliado e entendido. O interesse no assunto surge da necessidade de
entender se essa maneira € eficiente e motivadora. Ou seja, se proporciona maior

produtividade, sendo que,

[...] a gestdo de desempenho é a juncdo de técnicas direcionadas para
alcancar e analisar as informagfes que possam caracterizar a qualidade da
contribuicdo que cada colaborador tem fornecido a organizagdo inserida,
adotando posturas que favoregcam seu continuo progresso (FERREIRA,
2013, p. 64).

Ressalta-se que a definicdo de gestdo de desempenho supera o da avaliagéo
de desempenho, pois a gestédo engloba atitudes de uma maior amplitude, tais como:
planejamento, acompanhamento e avaliagdo. Nesse sentido, conforme destaca o

autor, a gestao de desempenho,
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Quando realizada de forma positiva, oferece aos gestores forma de se
manterem informados sobre o trabalho de seus funcionarios, bem como o
desenvolvimento da pratica de gestdo de pessoas (FERREIRA, 2013, p.
64).

Assim sendo, diversas acdes podem proporcionar, aos servidores, uma
evolugdo em sua carreira. E importante pontuar que além de se qualificarem
profissionalmente, eles também contribuem para a melhoria da escola e da
instituicdo em que atuam. Entretanto, Bohlandere e Scott (2009) compartilham desse
pensamento, por acreditarem que a gestdo de desempenho € uma forma de propor
um ambiente de trabalho onde as pessoas possam desempenhar melhor as suas
capacidades e qualidades.

Alguns autores defendem que a avaliacdo de desempenho é sinbnimo da
gestdo de desempenho. Contudo, o resultado dessas acdes é dar o significado
positivo ao processo, nas organizagdes que aplicam a gestdo. Contudo, “...] a
gestdo de desempenho nado se limita a avaliar o desempenho dos colaboradores,
mais identificar as causas dos problemas e deficiéncias, propondo meios eficazes
para supera-los” (FERREIRA, 2013, p. 65).

Para Oliveira et al (2013), a gestdo de desempenho, quando aplicada de
forma adequada a cultura da organizacdo, pode gerar reflexos positivos nos
resultados das instituicbes. O Quadro 8 demonstra uma proposta de roteiro,
apresentada por Ferreira (2013), para a implantacdo de um sistema de gestdo de
desempenho destinado a organizacao que busca a melhoria dos resultados, além da
eficiéncia nos processos de desempenhos de seus servidores.

Quadro 8 - Etapas de Implantacdo de um Sistema de Gestdao de Desempenho

N° ETAPAS

Definig8o dos objetivos

Escolha dos avaliadores

Selecdo dos indicadores

Recomenda-se um nimero de reduzido de indicadores

Escolhas dos instrumentos de avaliagdo

Promocéo de palestras de sensibilizacdo

Treinamentos dos avaliadores

Esclarecimentos dos parametros

OO N0 |WIN(F

Negociacdo das metas

10 Acompanhamento

11 Reunido de pré-avaliacao

12 Registro da avaliacdo

13 Feedback e esclarecimentos

14 Definicdo de medidas a adotar

15 Implementacéo de estratégias e a¢gdes de melhoria do desempenho

Fonte: Adaptado de Ferreira (2013).
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A primeira fase, demonstrada no Quadro 8, retrata a importancia da definicéo
dos objetivos. Essa é uma fase que exalta a principal necessidade da organizacgéo,
que € a eficacia da formacao de seus profissionais.

O segundo periodo se refere a escolha dos avaliadores. Nessa acgao, deve-se
levar em conta o modelo mais propicio para que a organizacdo diminua as
resisténcias ao modelo que sera adotado para avaliar os seus servidores.

No terceiro e quarto periodos, € retratada a selecdo dos indicadores, além
disso, recomenda-se que esses indicadores determinem o melhor desempenho,
destacando a qualificag@o profissional. A escolha dos instrumentos de avaliagdo é
contemplada no quinto periodo.

Na sexta fase, ha a promocdo de palestras de sensibilizacdo, tendo como
enfoque principal a conscientizacdo dos servidores sobre o sistema avaliativo,
adotado pela organizacéo.

No sétimo ciclo, destaca-se o treinamento dos avaliadores, momento
importante para prepara-los, evitando situacfes em que a avaliacdo se torne mais
pessoal do que profissional.

O oitavo ciclo se refere aos esclarecimentos dos parametros que explicam a
aplicacdo do sistema avaliativo. E importante pontuar que o chefe imediato da
equipe deve avaliar os indicadores. Nesse contexto, € primordial a negociacdo de
metas e as a¢les do ciclo, de forma que o sistema seja transparente e dinamico.

Nos periodos dez, onze e doze, destacam-se 0s seguintes procedimentos:
acompanhamento que deve ser feito entre o avaliador e seus avaliados, por meio de
feedback; a reunido de pré-avaliacdo, momento primordial para rever metas e
corrigir erros; e, ainda, o periodo que registra a avaliacdo para obter uma memoaria
dos resultados do sistema avaliativo.

Com isso, a fase treze esta relacionada ao feedback e aos esclarecimentos,
momento em que é dado, ao avaliado, um retorno do seu desempenho. A fase
quatorze traz a definicdo que sera adotada para que a organizacdo de posse dos
resultados se organize melhor para acdes posteriores.

Por fim, a dltima fase reforca a implementacdo de estratégias e acdes de
melhoria do desempenho, sendo que essas medidas se fazem necessarias para que
a organizacdo defina a sua politica de avaliagdo de desempenho dos seus

servidores.
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Conhecidas as etapas béasicas da gestdo de desempenho, a proxima secdo
destaca as especificidades de sua aplicacdo no ambiente escolar.

2.1.2 Enfoque na gestdo de desempenho profissional dos gestores escolares

Nessa secdo, € abordada a gestdo de desempenho na escola, ja que no
anterior, foi retratada a gestdo de desempenho em um contexto geral. Antes de
abordar essa tematica, € necessario ressaltar a importancia de a organizagcao
escolar estar inserida dentro de um sistema de gestdo de desempenho, pois a
responsabilidade de adotar métodos e técnicas, para garantir resultados positivos
para a escola, é do gestor escolar.

Para Mata et al (2016), a similaridade entre gestdo escolar e a empresarial
decorre das teorias administrativas, que podem ser aplicadas as organizacdes em
diferentes segmentos. Portanto, as orientacdes dadas a gestdo de desempenho séo
usadas também na gestdo de desempenho dos profissionais que atuam nas
escolas.

Nesse sentido, para Ribeiro (1978), a administracdo escolar, em vista da
complexidade atingida pela escola, dada as exigéncias de seu funcionamento, “[...]
levou-a a que se inspirasse nos estudos de Administracdo em que o Estado e as
empresas privadas encontram elementos para renovar suas dificuldades
decorrentes do progresso social” (RIBEIRO, 1978, p.59).

E importante que a gestdo escolar busque, em seus servidores, autonomia e
responsabilidade na tomada de decisdes, além de proporcionar a capacidade de
lidar com situacfes que apresentem um maior grau de dificuldade. A gestdo de
desempenho escolar, quando bem estruturada, podera ajudar os seus lideres
(gestores escolares) a dar o feedback de suas a¢des. Além disso, também auxilia na
prestacdo de contas e, sobretudo, também atua na obtencdo de um resultado
positivo do desempenho, para a melhoria continua dos processos educacionais.

Conforme disposto no Manual de Orientacbes para a Gestao de
Desempenho, do Ministério do Planejamento (BRASIL, 2013), séo seguidas algumas
atribuicdes, destinadas a aprimorar esse processo de avaliagdo de gestores,
especifico para chefes imediatos.

Para tanto, €& necessario melhorar habilidades relacionadas ao

desenvolvimento de equipes, a negociacéo de conflitos, a coordenacao de projetos e
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a promocdo de feedback aos avaliados. Dessa forma, € possivel aprimorar o

preparo gerencial no desempenho do papel de gestor de pessoas.

Alguns fatores podem contribuir para o sucesso do procedimento de

avaliacao:

Planejar e pactuar as metas intermediarias e as metas individuais de
desempenho com cada servidor e sua equipe, no inicio do ciclo de avaliacao.
Observar, no decorrer do ciclo de avaliacdo, o desempenho dos avaliados,
em relacdo aos fatores. Além disso, corrigir os possiveis desvios do
comportamento esperado, procurando anotar as ocorréncias mais relevantes,
referentes a atuacéo dos avaliados.

Monitorar o plano de trabalho, acompanhando o desenvolvimento dos
projetos, atividades e a¢des propostas para o atingimento das metas, a fim de
identificar necessidades de ajuste ou oportunidades de melhoria, sendo
necessario promover a adequada intervencao.

Realizar ao menos uma avaliacdo parcial dos fatores e do plano de trabalho,
comunicando, aos avaliados, a situacdo do momento. Ademais, efetuar os
ajustes e dar as orientacdes necessarias a melhoria do desempenho.

Realizar o processo de avaliacdo final de desempenho, considerando o0s
fatores e o nivel de atingimento das metas do plano de trabalho, buscando a
comunicacdo com o0s subordinados de forma respeitosa, honesta e
equilibrada, proporcionando um momento de troca e de crescimento
profissional, para si e para a equipe.

Verificar, a qualquer tempo, as necessidades de capacitacdo ou de
adequacao funcional dos servidores sob a sua subordinacdo e encaminhar,
as areas responsaveis, tais informacdes para as devidas providéncias.

As atribuicdes supracitadas se relacionam com as etapas do processo de

gestdo de desempenho profissional, destacando o planejamento, 0 monitoramento,

a motivacdo e o0 comprometimento por parte dos avaliados. Esses fatores

contribuem para o sucesso do procedimento de avaliagéo.

O chefe imediato, anteriormente, era determinado como o Unico responsavel

pela aplicagcdo da avaliagdo, sendo essa considerada uma decisdo soberana.

Contudo, atualmente, a avaliacdo € evidenciada e aplicada de forma coerente, sem
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excessos e nem severidades, destacando mais ac¢des positivas, além de contar com
equipes de apoio para a aplicacao.

Por fim, conforme as atribui¢cdes citadas, a chefia imediata deve propor a seus
servidores uma forma de melhor compreender a gestdo do desempenho profissional

dos gestores escolares, visando a melhoria de sua gest&o escolar. E por isso que:

A gestdo do desempenho humano nas organizacBes publicas tem por
finalidade o pleno atendimento das demandas dos cidaddos e da sociedade,
por meio de atividades integradas que visam a aprimorar a qualificagdo
profissional daqueles que prestam os servigos publicos. Consiste, portanto,
num conjunto de processos inter-relacionados que a organizacdo implanta
com vistas a elevar o nivel de desempenho do individuo, do grupo e, em
Ultima analise, da propria organizagdo (DENISI, 2000, p. 51).

A abrangéncia da gestdo do desempenho dos profissionais que atuam nas
escolas, destacada nesta secao, € complementada com os aspectos relacionados a

gestado por competéncia, que sera analisada e conceituada na proxima secao.

2.1.3 Gestao por competéncia

O conceito de gestdo por competéncia € discutido desde a década de 1970.
De acordo com Lana e Ferreira (2007), com o aumento da competicdo, houve a
ampliacdo da preocupacédo das organizacdes, sendo substituida a simples eficiéncia
produtiva para a eficacia. Nesse contexto, um novo sentido comegcou a ser

construido. Nesse sentido,

As empresas que conseguiram grandes avancos na gestdo de pessoas
trabalharam em duas frentes de forma simultdnea: aprimoraram seus
sistemas de gestdo de pessoas e estimularam as pessoas a construirem
seus projetos de carreira e desenvolvimento profissional (DUTRA, 2009,
p.37).

Na gestdo por competéncias, uma abordagem diferenciada é proposta por
Zarifian (2001), citado por Lana e Ferreira (2007), que destacam trés caracteristicas
do sistema produtivo atual de grande importancia para o entendimento dos desafios
da gestdo por competéncia. Entre esses aspectos, destacam-se: a capacidade de
convivéncia com fatos imprevistos; a crescente importancia assumida pela
comunicacdo; e a nocao de que todos representam uma forma de prestacdo de

servigos (ZARIFIAN, 2001).
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Assim sendo, a definicdo de competéncia, por Zarifian (2001), € a inteligéncia
pratica, aplicada na solucdo de problemas. Para Gramigna (2002), no cenéario atual,
onde as organiza¢Bes buscam maior competitividade e distingdo no mercado, o foco
S0 as pessoas e as suas competéncias. As mudancas dentro das organizacfes e 0
papel da gestdo por competéncias sdo favoraveis, pois esses elementos contribuem
para um melhor entendimento da gestdo. Nesse sentido, € importante destacar que:

De acordo com as tendéncias, um modelo vem se delineando como um dos
mais adequados aos novos tempos: a gestdo por competéncias. Trata-se de
uma maneira de lidar com o cotidiano, deforma a possibilitar a formacéo do
capital intelectual de uma instituicdo, maximizando os talentos existentes e
em potencial. (GRAMIGNA, 2002, p. 41).

Diante do exposto, € importante destacar que 0s impactos na Vvisdo
estratégica decorrem de uma nova proposta de gestdo por competéncias, que
facilita uma mudanca significativa na gestéo. As zonas de intersecao entre a gestao
estratégica de pessoas e a gestdo por competéncias surgem no momento da
aplicacdo e na captacdo de talentos, com base nas competéncias. Dessa forma,
facilita-se o processo de recrutamento e selecdo, mais importante na gestdo de
pessoas. Além disso, o foco nos processo de sele¢do fica bem mais preciso.

A aplicagdo no desenvolvimento de pessoal, com enfoque na gestdo por
competéncia, proporciona uma maior lisura em relacdo aos critérios para a
participacdo nos programas de capacitacdo. No entanto, a aplicacdo da gestdo de
desempenho é um desafio para as organizacdes, pois a falta de clareza sobre os
objetivos da avaliacdo em si dificulta o processo.

A gestdo do desempenho por competéncia facilita que a organizacao
identifique o potencial, além do estagio de desenvolvimento dos funcionarios e o de
suas competéncias. Assim, € possivel avaliar com mais facilidade e aceitar
feedbacks indicados por outros membros da organizacdo. Com a aplicacdo na
gestdo de carreiras e com a remuneracdo, a partir da adocdo da gestdo por
competéncia, cada funcionario podera ter uma visdo mais precisa do plano de
carreira e as promocoes, evitando criticas referentes as decisdes de remuneragéo e
ascensao funcional.

A adocdo da gestdo por competéncias proporciona, dentre outras, as

seguintes vantagens:
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. A possibilidade de definir perfis profissionais que favorecerdo a
produtividade;

° O desenvolvimento das equipes orientado pelas competéncias
necessarias aos diversos postos de trabalho;

o .A identificacdo dos pontos de insuficiéncia, permitindo intervengdes
de retorno garantido para a organizacao;

. O gerenciamento do desempenho com base em critérios mensuraveis
e passiveis de observacao direta;

° O aumento da produtividade e a maximizacao de resultados;

. A conscientizagdo das equipes para assumirem a co-

responsabilidade pelo seu autodesenvolvimento, assim tanto a organizacao
guanto os colaboradores tém suas expectativas atendidas. (GRAMIGNA,
2002, p. 46).

Nesse contexto, as vantagens do modelo de gestdo por competéncias, para
as organizacdes, em sua maioria, proporcionam o desenvolvimento das pessoas no
que se refere a sistematizacdo de estratégias, ao desempenho e a formacéao
intelectual desses profissionais. Por isso, faz-se necessario analisar as vantagens de
adotar a gestéo por competéncia.

Para Lana e Ferreira (2007), a gestdo por competéncia representa uma
importante opcao para as organizacoes, levando ao redirecionamento das politicas e
praticas de gestdo de pessoas, as quais adquirem um novo significado por meio de
sua adocgéo.

Por fim, a gestdo por competéncias necessita de uma estratégia que possa
tornar a sua implementacdo eficaz e melhorar a sua aplicacdo para o

desenvolvimento da organizacdo. Por isso que

No momento em que o mercado esta em crise e as empresas hecessitam
maximizar resultados para sobreviver com sucesso, faz-se necessério
repensar modelos de gestédo e adequa-los a uma nova realidade. A gestao
por competéncias é uma opg¢do para formar equipes motivadas, voltadas
para resultados, fortalecidas e com alto desempenho. Contando com estas
pessoas certamente sua empresa fara o diferencial no mercado
(GRAMIGNA, 2002, p. 43).

Com intuito de analisar o sistema de avaliagcdo de gestores da SEDUC/AM e
implantar uma reformulacédo, sera apresentada, na proxima secdo, a abordagem

metodoldgica da pesquisa.
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2.2 ABORDAGEM METODOLOGICA DA PESQUISA

A presente pesquisa se caracteriza como explicativa, de natureza qualitativa,
tendo como instrumento de captacdo de dados a aplicacdo de questionarios. A
escolha por essa abordagem deveu-se ao interesse em analisar o objeto
pesquisado, observando-se os envolvidos (gestores escolares e coordenadores
distritais e regionais).

Um dos procedimentos metodoldgicos adotados foi a pesquisa bibliogréfica,
sendo analisados livros, apostilas e textos cientificos relacionados a temética. A
pesquisa bibliogréfica é um instrumento que possibilita que o pesquisador esteja em
contato com outros tedricos e pesquisas ja realizadas e desenvolvidas sobre o
assunto (OLIVEIRA et. al., 2013).

A pesquisa contou com a andlise dos documentos institucionais, referentes a
avaliacdo de gestores escolares, como: 0 instrumento de avaliacdo da
SEDUC/DEGESC, além dos dispositivos legais, como: a Constituicdo Federal
(BRASIL, 1988), a LDB n° 9.394/96 (BRASIL, 1996), o PNE (BRASIL, 2014), a Lei
Delegada do Amazonas (AMAZONAS, 2007), o Regimento Geral das Escolas
Estaduais (AMAZONAS, 2010) e PEE/AM (AMAZONAS, 2015).

Como modalidade de pesquisa praticada, utilizou-se o estudo de caso, que
tem por finalidade contribuir com o conhecimento que se tem de fenémeno individual
ou organizacional. Assim, o estudo de caso, segundo Yin (2001), € uma investigacéo
empirica, um método que abrange planejamentos, técnicas de captacdo de dados e
andlise dos resultados obtidos.

No estudo realizado sobre a avaliacdo, aplicada aos gestores escolares da
SEDUC/AM, andlise, levou em conta dois dos trés objetivos especificos:

eDescrever os diferentes instrumentos aplicados aos gestores pela
SEDUC/SEDE e pelas Coordenadorias Distritais e Regionais;

e Avaliar os critérios e dimensdes apresentados nos instrumentos de
avaliacao.

A técnica de captacdo de dados, aplicada aos gestores escolares e
coordenadores distritais e regionais, foi o0 questionario, entendendo este como

sendo:
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[...] um instrumento de coleta de dados, constituido por uma série ordenada
de perguntas, que devem ser respondidas por escrito e sem a presenc¢a do
entrevistador. Junto com o questionario deve-se enviar uma nota ou carta
explicando a natureza da pesquisa, sua importancia e a necessidade de
obter respostas, tentando despertar o interesse do recebedor, no sentido de
gue ele preencha e devolva o questionario dentro de um prazo razoavel
(MARCONI; LAKATOS, 2009, p. 201).

Os questionarios utilizados na captacdo de dados da pesquisa foram
desenvolvidos com questdes fechadas de multiplas escolhas e questbes abertas
estruturadas. O primeiro questionario (Apéndice A) esta dividido em 03 blocos, tendo
sido aplicado aos gestores das Escolas Estaduais da capital e do interior. Esse
primeiro bloco se constitui de questdes relacionadas a rotina do gestor, com o intuito
de investigar o processo de avaliagcdo de desempenho e observar o instrumento e a
sua aplicacéo. Esse bloco foi construido, tendo como referéncia a escala de Likert?,
com a variacdo de cinco niveis de concordancia (Discordo / Mais discordo que
concordo / Nem concordo nem discordo / Mais concordo que discordo e Concordo).
O segundo bloco buscou analisar os dados mais significativos da escola e
informacdes estatisticas. Por fim, o terceiro bloco foi formado por questdes sobre o
perfil e a formag&o dos gestores escolares.

O segundo e o terceiro questionarios (encontram-se nos Apéndices B e C,
respectivamente) estdo divididos em 02 blocos e foram aplicados nas 07
Coordenadorias Distritais da capital, nas 60 Coordenadorias Regionais do Interior do
estado. No primeiro bloco, houve questdes sobre os dados das CDs e, no segundo
bloco, buscou-se identificar como estd sendo realizada a avaliacdo de desempenho
nessa Coordenadoria. Esse bloco de questfes também utilizou a escala de Likert.

Com a aplicacdo dos questionarios elaborados para a investigacao, diante
dos critérios estabelecidos e da posicdo dos sujeitos participantes da pesquisa,
pretendeu-se captar dados e informacdes pertinentes, que auxiliem na analise e na

discusséo dos resultados obtidos, relativos ao objeto desse estudo.

® Uma escala tipo Likert & composta por um conjunto de frases (itens) em relacdo a cada uma das
guais se pede ao sujeito que esta a ser avaliado para manifestar o grau de concordancia (CUNHA,
2007, p. 24).
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2.2.1 Andlise dos questionarios com Gestores Escolares da Rede Estadual do

Amazonas

Nessa secdo, sdo apresentados os procedimentos metodoldgicos de
aplicacdo dos questionéarios, informando a data, a reacdo dos sujeitos e as
circunstancias em que a pesquisa foi realizada.

O questionario utilizado contém questbes fechadas de multiplas escolhas,
questbes abertas estruturadas e questdes com o0 grau de concordancia do tipo
Likert, enviado aos 590 gestores das Escolas Estaduais do Amazonas, através da
Plataforma Google Docs, no periodo de dezenove de setembro a oito de outubro de
2017. A principio, o questionario foi encaminhado no e-mail institucional. Além
disso, o link da Plataforma Google Docs foi encaminhado também pelo WhatsApp.
Dos gestores que receberam a pesquisa, 114 responderam até o dia 08/10/2017.
Constatou-se uma adesao baixa de respostas ao questionario, provavelmente este
fato esta relacionado ao acesso a Internet, principalmente no interior do Estado.

Quanto a estrutura do questionario, continha 03 Blocos de questdes,
conforme ja foi dito. No bloco 1 (questBes de 1 a 3), 0 objetivo era o de realizar uma
caracterizacdo dos gestores, coletando os dados relacionados a sua formacgéo
inicial, a sua especializacao e o tempo de exercicio na area educacional. O bloco 2
(questdes de 1 a 6) objetiva caracterizar os dados sobre a Escola, como a sua
estrutura fisica e os funcionarios atuantes na Escola Estadual. O bloco 3 (questdes
de 1 a 12) visou compreender como € a rotina de um gestor escolar, além da
avaliacdo de desempenho da qual participa.

A primeira pergunta do bloco A aborda a formacao inicial do gestor escolar.
Além disso, apresenta seis alternativas possiveis, conforme pode ser observado na

figura 2, a seguir:
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® Ensino Médio
® Enszino Madio - Maglsténio
Engino Superior - Padagogia
® Ensino Supetior = Licencialura
@ Ensino Supenor - Normal Superior
® Especializacéo
® Ensino Superior Bacharel
@ Cestdo Escolar

Figura 2 — Formacao do gestor escolar
Fonte: Questionarios aplicados em setembro/2017

Verificou-se que 57% dos gestores tém formacdo em Licenciatura, e 23,7%
tém a formacéo superior em Pedagogia. Ademais, 14% tém o Curso em Normal
Superior, sendo que esse percentual se refere aos gestores dos municipios do
Estado.

Conforme Luck (2015), a formacado de profissionais da gestdo educacional é
prioritaria, por ser a melhor condi¢do para que a qualidade da educacao brasileira dé
um salto significativo. Porém, somente 1 (0,9%) dos gestores que responderam tem
a formacédo em Gestao Escolar.

As Secretarias de Educacdo buscam elementos para aprimorar a formacéao
dos gestores educacionais quanto as competéncias e habilidades exigidas, tendo
como foco a gestdo democratica dos sistemas. Outro elemento importante é a
necessidade de investir em cursos e seminarios especificos para gestores
escolares, assim como destacar as categorias de competéncias, como: as
gerenciais, politico-pedagodgica e a de acdo social. Ressalta-se, ainda, que esses
elementos precisam levar em consideracao as peculiaridades regionais e os locais,
de forma que haja sucesso na formacgéo dos gestores escolares.

Por fim, a formacao inicial dos gestores escolares do Amazonas € de suma
importancia para uma melhor atuacdo da gestdo escolar. Conforme demonstra a

figura 3, 57,9% dos gestores tém mais de 20 anos de atuagéo na area educacional.
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@® Menos de 5 anos
® entre 5 e 10 anos
@ entre 10 e 20 anos
@ mais de 20 anos

Figura 3 - Tempo de exercicio na &rea educacional
Fonte: Questionarios aplicados em setembro/2017

No terceiro bloco dos questionarios de gestores, foram apresentadas
guestdes relativas a sua rotina e aspectos relevantes da avaliacdo de desempenho.
Os gestores informaram o tempo dedicado a gestdo de sua escola, com relacéo as
suas atividades administrativas. Dos 114 respondentes, 43 (37,7%) dedicam mais de
8h as atividades burocréaticas e 39 (34,2%) dos gestores afirmam dedicar mais de
10h as atividades administrativas. Ao somar os dois percentuais, percebe-se que a
maioria dos respondentes dedica grande parte do seu tempo para as atividades

administrativas.

® até 4 horas

® de 4 a6 horas
de 6 a 8 horas

® de &a 10 horas

@ Mais de 10 horas

Figura 4 — Tempo médio diario para as atividades administrativas
Fonte: Questionarios aplicados em setembro/2017
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Dentre as acOes previstas na jornada de trabalho de um gestor, podem ser
destacadas: devida assisténcia aos professores; a prioridade aos principios
educacionais do PPP; projetos escolares que promovam a aprendizagem; e, por fim,
acOes que ajudem no acesso e na permanéncia dos alunos na escola. Destaca-se,
ainda, que o tempo dedicado as atividades pedagdgicas da escola deve ser
continuo, de forma que seja possivel atender aos desafios que a educacgéo enfrenta.

Assim sendo, pode-se afirmar que:

A gestdo pedagdgica € de todas as dimensdes da gestdo escolar, a mais
importante, por estar mais diretamente envolvida com o foco da escola que
€ o de promover aprendizagem e formacao dos alunos. Constitui-se como a
dimensdo para qual todas as demais convergem, uma vez que esta se
refere ao foco principal do ensino é a atuagéo sistematica e intencional de
promover a formacgéo e a aprendizagem dos alunos, como condi¢do para
gue desenvolvam competéncias sociais e pessoais necessarias para sua
insergdo proveitosa na sociedade e no mundo do trabalho, numa relacéo
benéfico e reciproca. Também para que se realizem como seres humanos e
tenham qualidade de vida (LUCK, 2009, p.95).

No que se refere ao tempo de participagcdo em processos de avaliacdo de
desempenho, 53 (46,5%) dos gestores ja vivenciaram a avaliacdo de desempenho,

como ilustra a figura 5.

@ N3o participo
@ de 1a?2anos
de 2 a4 anos
@ de 4 ou mais anos

Figura 5 — Tempo de participagcdo em processo de avaliacao
Fonte: Questionarios aplicados em setembro/2017

Com essas informacdes, conclui-se que o conhecimento e a divulgacdao do
que € o processo de avaliacdo de desempenho chega até os gestores escolares. De
acordo com as respostas da maioria dos participantes, o processo da avaliagéo de
desempenho foi divulgado. Além disso, boa parte dos gestores também ja tinha um
conhecimento de avaliacdo de desempenho ha mais de 04 anos.
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A oportunidade dada aos gestores de participar e ter conhecimento dos
processos avaliativos, na area educacional, pode propiciar uma qualidade maior
desse processo. Para Bergamini e Beraldo (1998, p.13), a avaliacdo de desempenho
€ tida como: “o processo que prové oportunidades mais definidas de entendimento
entre as pessoas, propondo a revisdo e a atualizagdo mais permanente do seu
proprio comportamento”. Diante desse contexto, fica evidente a importancia de se
reformular o sistema de avaliacdo de desempenho da SEDUC/AM, oportunizando a
participacdo de todos no processo.

Na questdao 5 do bloco 3, conforme apresentado na figura 6, 0s gestores
foram questionados sobre a frequéncia que as CDs ou as CRs aplicam a avaliacdo
de desempenho. 71 (62,3%) gestores responderam que o procedimento € anual, 10
(8,8%) alegaram ser semestral, 19 (16,7%) afirmaram ser bimestral e 10 (8,8%)

responderam que ndo realizam a avaliacdo de desempenho.

@ Nio realiza
® Mensal

Bimestral
® Semestral
@ Anual

Figura 6 — Frequéncia com que as CDs e CRs realizam avaliagéo de

desempenho
Fonte: Questionarios aplicados em setembro/2017

A partir dessas informacgdes, observa-se que ndo ha uma padronizacao de
periodo e ou frequéncia de aplicacdo da avaliagcdo de desempenho, sendo definido
pelas CDs e CRs 0 melhor momento para realizar a avaliagéo.

Com base nos dados dos questionarios das CDs e CRs, conforme seré visto
nas proximas secdes, demonstra-se que ainda ndo ha uma definicdo clara da
periocidade da aplicacdo da avaliacdo. Com isso, € reforcada a relevancia dessa
pesquisa, que trata da necessidade de reestruturacdo do sistema.

Em relagdo a questéo 6 do bloco 3 “Como tem sido realizada a avaliagéo de

desempenho do gestor escolar em sua escola?”, destaco, no Quadro 9, algumas
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indagacoes dos gestores. Ressalta-se que as respostas apresentadas a seguir tém

um maior grau de relevancia para o objeto de estudo.

Quadro 9 - Percepcéo dos respondentes sobre arealizacdo da avaliacédo de

desempenho
Respondente Resposta
R13 e R14 “A Escola recebe visitas da assessoria técnica da coordenadoria na

qual é preenchido um relatério das situacfes que foi detectado em loco
”7!

R24 “Nao esta nada claro. Sou avaliada pelos problemas que nao cabe a

mim resolver”.

R27 “Acredito que nao atenda todos os requisitos da gestao escolar”.

R42 ‘A avaliacdo de gestores foi realizada da seguinte forma: fomos
chamados na CDE e preenchemos uma autoavaliagéo; e a CDE fez

uma avaliacdo do nosso desempenho.”

R47 “Nosso Coordenador avalia de acordo com o desempenho em nossas
atividades de trabalho ex. Pontualidade, responsabilidade e retorno
nas entregas quando nos é cobrado da SEDUC”.

Fonte: Questionarios aplicados em setembro/2017

O R24 e o R27 enfatizaram que alguns pontos, cobrados nos instrumentos,
nao refletem a realidade de atuacdo desse gestor. Do mesmo modo, R41 e R46
relataram que a avaliacdo € realizada pela Coordenadoria Distrital, sendo definidos
critérios para avaliar. O importante é perceber que na maioria das respostas, ha um
conhecimento da avaliacdo de desempenho. Entretanto, h4 uma divergéncia sobre
as formas de aplicacao, ou seja, em relacdo aos instrumentos utilizados.

A avaliacdo de desempenho ndo € uma acédo tdo nova, mesmo ocorrendo de
forma implicita ou informal. Assim sendo, seja qual for o modelo adotado, este deve
visar a melhoria da qualidade da gestdo e do processo ensino-aprendizagem e,
assim, contribuir com a motivagdo e o bem-estar do gestor escolar. No entanto, é
importante ressaltar que a SEDUC/AM deve dar subsidios para os gestores e
equipes de avaliadores, de forma que possam compreender como sera o
funcionamento deste novo sistema, oferecendo, ainda, treinamentos e formacgéo aos

avaliados e avaliadores.
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Tabela 1 — Grau de concordéancia sobre a importancia da avaliacao de
desempenho para os gestores escolares

Grau de A avaliacdo é A A avaliacdo As CDs e Considero
concordancia apenas para avaliacdo fornece CRs sdo que as CDs
atender uma do gestor importantes imparciais e CRs néo
formalidade escolar subsidios para na aplicacdo tém
contribui as politicas da avaliacdo qualificacdo
para a publicas e de suficiente
atuacdo do contemplem o desempenho para aplicar
gestor na aperfeicoamento do gestor a avaliacdo
escola do gestor escolar de
desempenho
Discordo 55 2 5 14 74
Mais
discordo que 15 14 11 17 12
concordo
Nem
concordo 14 6 6 7 7
nem
discordo
Mais
concordo 12 19 23 31 11
que discordo
Concordo 18 73 69 45 10

Fonte: Questionarios aplicados em setembro/2017

Quanto ao grau de concordancia das respostas dos gestores escolares,
referentes a importancia do processo de avaliacdo, observa-se que, na maioria das
assertivas que compde a Tabela 1, os respondentes demonstram discordancia em
relacdo a alguns aspectos e concordancia acerca de outros.

Na afirmativa “a avaliacao é apenas para atender uma formalidade”, ha um
entendimento de discordancia. Boa parte dos gestores que responderam aos
questionarios ndo considera a avaliacdo de desempenho como uma mera
formalidade.

Do mesmo modo, na afirmativa “a avaliagcdo do gestor escolar contribui para a
atuacdo do gestor na escola”, 73 respondentes concordaram. Isso reflete as
diversas dimensdes que constituem e ressaltam o carater pedagogico da gestao
escolar. Aléem disso, 0s gestores precisam que as dimensdes trabalhadas no
instrumento tragam um retorno positivo para a sua atuagédo como gestor.

Também, em relagéo a afirmativa “a avaliacdo fornece importante subsidios

para as politicas publicas e contempla o aperfeicoamento do gestor”, 69 dos
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gestores concordam. Para a SEDUC/AM, o retorno dessas avaliagdes contribui para
a elaboracao de politicas publicas e a formacdo em servigo para os gestores.

Os gestores escolares necessitam desenvolver habilidades em planejamento,
resolucdo de problemas, gestdo financeira, lideranca democratica, curriculo e
relacdes interpessoais. Entretanto, isso sé é possivel com politicas publicas que
permitam a pratica da gestéo participativa e da autonomia. Conforme Freitas (2005),
as politicas publicas evoluem, e com elas, evoluem também os paradigmas.
Buscam-se solug¢des para o gerenciamento e a qualidade educacional, mediante a
parceria com os que fazem a educagéo acontecer no cotidiano da escola.

Na afirmativa “as CDs e CRs sao imparciais na aplicacdo da avaliacéo de
desempenho do gestor escolar”, 31 dos gestores discordaram que ha essa
imparcialidade no sistema de avaliacdo. Portanto, € salutar destacar a necessidade
de rever o sistema, como seré destacado no plano de intervencéo.

Na afirmativa “considero que as CDs e CRs n&o tém qualificagdo suficiente
para aplicar a avaliagdo de desempenho”, 74 dos gestores responderam que
discordam, pois conhecem a atuacdo das CDs e CRs e sabem que elas exercem
papel fundamental no acompanhamento pedagdégico das escolas estaduais, mesmo
nao tendo um modelo definido de avaliacdo de desempenho para toda a rede
estadual.

O papel das CDs e CRs € monitorar e avaliar os gestores escolares. Alguns
pontos precisam ser melhorados na atuacdo dos gestores, tais como: o gestor
identificar e priorizar problemas que precisam de resolucéo imediata e sob diferentes
perspectiva; administrar conflitos no ambiente da escola. Alguns desses pontos
acabam expondo as equipes das CDs e CRs e, por conseguinte, entram em conflito
em seus papéis de atuacao.

A seguir, destacam-se as respostas dos gestores, com relacdo a questdo que
se refere a: “Como avalia o instrumento utilizado pela SEDUC/AM para avaliacao de
desempenho”. Apresenta-se, no Quadro 10, como é a percepc¢do dos gestores
escolares em relacdo ao instrumento. As respostas selecionadas para compor a

analise foram as mais significativas para o objeto de estudo desta pesquisa.
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Quadro 10 - Percepcéao dos respondentes quanto ao instrumento utilizado pela
SEDUC/AM para a avaliacdo de desempenho dos gestores

Respondente Resposta
R30 “Importante. Mas precisa ser realizado de fato”
R33 “Meramente burocratico”
R35 “Regular. Poderia envolver mais a opiniao da comunidade escolar’
R37 “Deveria ser amplamente divulgado os critérios com formagao para ser
cobrado”
R41 “Penso que deve ser mais humanizado, ndo pode ser utilizado o mesmo

padrdo de avaliacdo, visto que, as escolas possuem realidades

diferentes”.

R47 “Incompleto. Nao ha a percepgdo dos outros atores (pedagogos e

professores) envolvidos no processo”.

Fonte: Questionarios aplicados em setembro/2017

Os respondentes tém diferentes percepcdes sobre o instrumento utilizado
pela SEDUC. Ao analisar cada resposta, fica evidente a preocupacdo dos gestores
escolares com o instrumento utilizado pela SEDUC/AM na aplicacdo da avaliacédo de
desempenho.

O objeto da pesquisa € o estudo do processo de avaliacdo de desempenho,
0S seus critérios e instrumentos, quando o R30 ressalta que a avaliacdo é
importante, mas precisa ser realizada de fato. Além disso, na fala do R33, ao afirmar
ser meramente burocratico. Essas opinifes respaldam ainda mais a necessidade de
reformulacdo do sistema de avaliacao.

A avaliacdo dentro do processo institucional se faz necessaria para a melhoria
do desempenho da funcédo do gestor, pois, na andlise dos respondentes R35 e R47,
h& a necessidade de envolvimento no processo de avaliagcdo. Ou seja, € preciso
constar, no instrumento, a opinido da comunidade escolar e a percep¢ao dos outros
atores (professores e pedagogos).

Isso de alguma forma retrata a questdo da gestdo democratica da escola
publica, que € um processo em que as decisbes sdo tomadas. Além disso,
encaminhamentos sdo realizados, ac¢0es s&o executadas, acompanhadas,
fiscalizadas e avaliadas junto com a comunidade escolar, professores e pedagogos,

ou seja, com a efetiva participacdo de todos os segmentos da escola.
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Desse modo, na aplicacdo do instrumento de avaliacdo de desempenho,
poderia ser considerada a participagdo dos demais membros que compdem a

gestéo da escola. Por tudo isso:

[...] alguns principios da organizacdo do trabalho pedagdgico e da gestdo
escolar ancorados numa perspectiva democratica séo sustentados a partir:
da autonomia das escolas e da comunidade educativa, envolvimento da
comunidade escolar no processo escolar, formacdo continuada para o
desenvolvimento pessoal e profissional dos integrantes da comunidade
escolar, avaliacbes compartilhadas e relacbes assentadas na busca de
objetivos comuns (LIBANIO, 2004 apud GARBIN; ALMEIDA, 2007, p. 7)

Para o respondente R37, em relacdo aos critérios, estes deveriam ser
amplamente divulgados e, com isso, haveria uma cobranca mais precisa. Entretanto,
como ndo h& um sistema de avaliacdo dos gestores escolares unificado, os critérios
nao foram divulgados.

Por fim, a resposta do gestor R41, ressalta que o processo ou a aplicacao do
instrumento deve ocorrer de forma mais humanizada. Além disso, 0 mesmo padrao
de avaliacdo ndo se aplica para as escolas localizadas em realidades diferentes.
Isso revela que as CDs e CRs estdo aplicando os seus proprios instrumentos e,
provavelmente, conduzem o processo sem um procedimento que pelo menos
respeite e oriente os gestores escolares sobre como é realizada a avaliacdo de
desempenho.

Em relagéo as diferencas entre as escolas, uma nova proposta de sistema de
avaliacdo sera apresentada no PAE, em que sera considerada a realidade dos
gestores da capital e do interior. Para que o processo de avaliacdo ocorra com
sucesso, é preciso definir os critérios e indicadores que serdo utilizados. Além disso,
€ importante haver o acompanhamento, através da elaboracdo de feedbacks,
principalmente pelas diferentes regides do estado do Amazonas.

O Quadro 11 apresenta uma sintese das sugestfes e criticas a avaliacdo de
desempenho, no qual estdo reunidas as opinides dos respondentes, relativas ao
processo de avaliacdo de desempenho. Vale ressaltar que as respostas da analise

foram as mais relevantes para objeto de estudo desta pesquisa.
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Quadro 11 - Sugestdes e criticas dos respondentes sobre a avaliacdo de

desempenho

Respondente

Resposta

R14

“Deveria ser realizada com o intuito de melhorar e n&o trocar gestores”.

R22

“Sugiro que se forme uma comissdo com técnicos da area de
administracdo, de pedagogos e professores e areas afins para elaborar

a avaliagao dos gestores”.

R21

“Formacéao continuada e acompanhamento aos novos gestores”.

R26

“Nao ser tao parcial, e realmente ser levado em consideragcdo o que
pode ser melhorado, ajudar onde falta melhorar, dar o retorno das

avaliagdes.”

R58

“Sugiro que ao final das avaliagdes de desempenho, tivéssemos a
oportunidade de participar de palestras motivadoras ou enriquecedoras
sobre 0 que ainda ndo estamos com um desempenho tdo satisfatério

como poderia ser”.

R64

“Tenho trés sugestdes que naturalmente apontardo minhas criticas: 1)
Que se crie normas claras e que se cultue o direito ao contraditério e a
ampla defesa em caso de discordancia entre a autoavaliacdo do gestor
e a de seus superiores sobre o seu trabalho; 2) Que haja um calendario
fixo para avaliar e despedir o gestor reprovado; 3) Que a passagem de
gestado respeite um periodo de tempo de transi¢do, pois gestdo envolve
muitos dominios de carga e encargos para ser sumariamente executado

em um Unico dia”.

R107

“Sem avaliacdo de desempenho, nao existiria a constatacdo do
desenvolvimento. E pela avaliacdo que verificamos se estamos
crescendo e mudando. E por ai que detectamos a direcéo correta dos
caminhos. Porém, também nos faz ver as falhas que nos proporcionam

repensar sobre nossas questdes.”

Fonte: Questionarios aplicados em setembro/2017

Com relacdo as criticas e sugestdes sobre o processo de avaliagdo de

desempenho aplicado aos gestores, ao analisar as respostas nesta questao aberta,

observou-se que, de forma geral, todos expuseram a sua preocupagcdo com O

processo, atraves de criticas e sugestoes.

A avaliacao de desempenho deveria ser realizada com o intuito de melhorar e

ndo de trocar gestores. Essa resposta foi apontada pelo R14. Essa critica é

apontada no capitulo 1, quando se refere ao ano letivo de 2014, em que a aplicacao
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do instrumento da avaliacdo de desempenho, em seu resultado final, foi usada para
demitir gestores que ndo alcancaram as medias definidas em dimensfes especificas
definidas pela SEDUC/AM e pelas CDs e CRs.

A proposta é implantar um sistema de avaliacdo que ndo sirva somente para
demitir gestor escolar do cargo, mas sim um sistema de avaliacdo que proporcione
beneficios para todos os envolvidos. Portanto, o sucesso do sistema de avaliagdo de
desempenho depende de fatores. Dentre eles, destaca-se a qualidade da
implantacao.

Nesse sentido, a implantagcdo de um sistema de avaliacdo requer também o
comprometimento de chefias e dos demais trabalhadores para com as novas
praticas de avaliacdo, divulgacdo do novo modelo, treinamento dos avaliadores e o
aumento da participacdo dos atores (avaliadores e avaliados) na fase de
implantacdo e em todas as etapas do processo avaliativo (OLIVEIRA-CASTRO;
LIMA; VEIGA, 1995, p.39).

Com relacdo a formacdo continuada e ao acompanhamento aos gestores,
como descreve o0 gestor R21, e a oportunidade de participar de palestras
motivadoras e enriquecedoras, como € apontado por R58, vale ressaltar que varias
iniciativas de formacao de gestores escolares estdo sendo realizadas para atender
as necessidades da SEDUC/AM e de suas Coordenadorias. Destacam-se algumas
competéncias que sdo cobradas desses gestores ao término dessas acdes para a
melhoria da gestéo das escolas, conforme Reifschneider (2008):

e Ampliar os conhecimentos dos gestores sobre politicas publicas;

e Promover discussdes sobre o contexto social e cultural no entorno de sua
escola;

e Oferecer formacédo em gestédo de equipe;

e Criar momentos de troca de experiéncias entre os gestores, com foco no
relacionamento pessoal dentro da escola;

e Orientar o desenvolvimento da visdo estratégica e de conjunto no
encaminhamento dos problemas escolares;

e Aprofundar os conhecimentos do diretor sobre a gestdo escolar para
compreender a importancia de garantir as condi¢cdes de ensino de como o

aluno aprende.
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Os R22 e R26 destacam, ainda, que a avaliacdo ndo deve ser tdo parcial e
deve ser levado em consideragdo o que pode ser melhorado. Além disso, é
necessario dar retorno das avaliagdes e formar uma comissao técnica, responsavel
por elaborar a avaliacdo dos gestores.

Nesse contexto, a receptividade dos gestores, as avaliacbes de desempenho
na SEDUC/AM e nas CDs e CRs, é entendida e compreendida como um processo
gue revela desejo de mudancas e de melhoria do seu desempenho. Por outro lado,
também revela a insatisfacdo e a manifestacdo da necessidade de receber um
retorno/feedbacks da avaliacao realizada.

R58 fez uma andlise e apontou trés sugestdes que podem ajudar na
elaboracdo do PAE. A primeira sugestdo é relativa a avaliacdo de desempenho e a
auto avaliacdo; na segunda sugestdo, € proposta a elaboracdo de um calendario
para avaliar o gestor e despedir o reprovado.

Essa sugestdo aponta para a questdo de usar o resultado da avaliagédo de
desempenho para demitir os gestores. E importante pontuar que essa acdo ndo € o
objeto dessa pesquisa, porém, 0s gestores associam a avaliacdo a saida do cargo.
Conforme ja foi pontuado, essa preocupacdo é recorrente desde 2014, quando o
resultado da avaliacao foi usado para exonerar 0s gestores.

A terceira sugestdo se refere a organizacdo da gestdo da SEDUC/AM.
Quando existe a troca de gestores, ndo ha um periodo de transi¢cdo entre as
gestdes, o que dificulta 0 acompanhamento do gestor que serd nomeado.

Por fim, R107 retrata, em sua fala, a importancia de implantar e reformular o
sistema de avaliacdo de desempenho dos gestores escolares, considerando, ainda,
gque esse mesmo sistema poderia verificar a direcdo correta das acbes
desenvolvidas nas escolas estaduais, o crescimento das instituicdes, além de
também ser possivel, através de tal ferramenta, repensar as falhas no desempenho

de cada gestor.

2.2.2 Andlise dos questionarios em 07 Coordenadorias Distritais — Capital

Quanto as Coordenadorias Distritais, 0 questionario foi enviado através da
Plataforma Google Docs, tendo sido encaminhado por e-mail institucional e pelo
WhatsApp. Além disso, foi aplicado no periodo de 19/09 a 08/10/2017. O

questionario foi respondido pelas 07 CDs, tendo 100% de adesdo. Nesse contexto,
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identificou-se uma excelente aceitacdo por parte dos Coordenadores Distritais em
responder, fato que contribuiu com a pesquisa.

Quanto a estrutura do questionario, este contem 02 Blocos de questdes. No
bloco 1 (Questbes 1 e 2), pretende-se caracterizar os dados da Coordenadoria
Distrital, as Escolas Estaduais e 0s seus funcionarios. O bloco 2 (Questdes de 1 a
16) objetiva caracterizar todo o processo de avaliagdo de desempenho das CDs.

A primeira pergunta do bloco 1 aborda a quantidade de Escolas Estaduais
que as CDs possuem. Na figura 7, é possivel perceber que a maioria das

coordenadoria tem de 21 a 40 escolas.

®01a20
® 21a40

oy

Figura 7 — Quantitativo de escolas da Coordenadoria Distrital
Fonte: Questionarios aplicados em setembro/2017

As CDs tém, na sua maioria, um quantitativo aproximado de escolas. Esse
namero facilita a organizacdo do acompanhamento pedagdgico, além de ser
possivel definir acdes iguais para as 07 CDs. Isso facilita, também, a composi¢cao
dos servidores que atuam nas Coordenadorias.

Para o segundo grupo de questdes (1 a 16), verificou-se como é desenvolvido
0 processo de avaliagdo de desempenho, a frequéncia com que é organizada e o
dominio de conhecimento sobre o instrumento elaborado pelo DEGESC/SEDUC e
se a CDs possuem o seu proprio instrumento.

Como resposta para a questdo 1 (bloco 2) “Com que frequéncia realiza
avaliacdo de desempenho em sua CDs”, 62% afirmaram que realizam a avaliagao
de desempenho anual com os gestores escolares em sua CDs, como pode ser

observado na Figura 8.



76

@ Nio realiza
@ Wensal

Bimestral
® Semestral
@ Anual

Figura 8 — Frequéncia de realizacdo da avaliacdo de desempenho
Fonte: Questionarios aplicados em setembro/2017

As avaliagBes nas CDs ocorrem anualmente, como é informado na figura 8.
Porém, algumas CDs aplicam o instrumento de forma mensal, bimestral e semestral.
Isso reflete no fato de que ndo ha uma determinacdo da SEDUC/AM para a
aplicacdo do instrumento. Além disso, ndo ha uma uniformidade nessa aplicacéo,
pois ndo sao aplicadas de forma periddica.

Quanto a utilizacdo dos instrumentos de avaliacdo dos gestores escolares,
75% afirmam trabalhar com 02 instrumentos paralelos, o da prépria CD e o
elaborado pela SEDUC. Ademais, observa-se que dentre as 07 CDs, 25% utilizam

apenas o instrumento elaborado pela SEDUC/AM.

@ Usa um instrumento proprio
@ Utiliza o sugerido pelo estado

Utiliza o instrumento elaborado pelo
estado e o proprio, conjuntamente.

Figura 9 — Uso de instrumentos proprios ou do Estado
Fonte: Questionarios aplicados em setembro/2017
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Ao analisar a figura 9, percebe-se claramente o que foi abordado no capitulo

1, em relacdo a elaboracéo e a utilizacdo de diferentes instrumentos de avaliacdo de

desempenho. A maioria das CDs usa 0 seu proprio instrumento, ou adaptaram o

elaborado pelo DEGESC, que é o Departamento responsavel pelos gestores

escolares. Outro dado importante € que um namero pequeno das CDs usa somente

0 instrumento encaminhado pela SEDUC/AM.

A respeito da avaliacdo de desempenho, sob o olhar das CDs, observa-se

gque na maioria das opcbes que compbe a Tabela 2, ha concordancias e

discordancias.

Tabela 2 — Grau de concordéancia acerca da avaliacdo de desempenho para 0s
Coordenadores Distritais

Grau de
concordancia

No processo

de avaliacéo,
0s gestores
sao

resistentes
em participar
das

Na
metodologia
do
instrumento
aplicado na
avaliagdo de
desempenho

Os

procedimentos
de atuacado da
equipe no
processo de
avaliagdo sao
discutidos e

E importante
a utilizacéo
dos
resultados
da avaliacéo
de
desempenho

0]
planejamento
de minha
escola é
considerado
no momento
da avaliacdo

discussbes € satisfatério apresentados nagestdoda de
sobre dados de forma escola desempenho
fornecidos na transparente
avaliacdo
Discordo 6 1 2 0 0
Mais
discordo que 1 3 0 2 3
concordo
Nem
concordo 0 0 0 0 0
nem
discordo
Mais
concordo 1 2 0 0 2
gue discordo
Concordo 0 2 6 6 3

Fonte: Questionarios aplicados em setembro/2017

Na afirmativa, “no processo de avaliacdo 0s gestores sao resistentes em

participar das discussdes sobre dados fornecidos na avaliagao”, 6 CDs discordam,
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pois esses procedimentos de aplicacdo sdo amplamente divulgados entre os
gestores de cada Coordenadoria. Pelos documentos consultados nas CDs,
observou-se que cada uma criou um ambiente propicio a receptividade dessas
avaliacbes, sendo estimulada a aplicacdo das avaliagbes para mudancas,
intervencgdes e melhorias nas escolas e no ensino.

Com relagdo a metodologia retratada na tabela 2 através da afirmativa, ha
uma divergéncia de respostas entre as 07 CDS. Ao analisar esses dados, fica
evidente que os procedimentos para aplicar 0s instrumentos precisam ser revistos.
Além disso, é necesséario indicar uma forma metodoldgica Unica para as 7 CDs.

Em relacdo a afirmativa “os procedimentos de atuacdo da equipe no processo
de avaliacdo sao discutidos e apresentados de forma transparentes”, as CDs, em
sua maioria, concordam que os procedimentos sdo discutidos previamente. Porém,
ha 2 CDS que discordam dessa afirmacdo. Portanto, percebe-se que héa
divergéncias no momento da aplicacdo, em relacdo a atuacao.

Por fim, vale destacar, ainda, a afirmativa “é¢ importante a utilizacdo dos
resultados da avaliacdo de desempenho na gestado da escola”. Dos respondentes,
06 concordam que o0s gestores utilizam esse resultado para a melhoria de sua
gestdo escolar. O instrumento é aplicado através das dimensdes e cada uma aponta
varias acdes que o gestor pode analisar para, posteriormente, adotar medidas para
melhorar a sua gestao.

O quadro 12 apresenta as respostas relativas as criticas e sugestfes das CDs

sobre o processo de avaliagcdo de desempenho.

Quadro 12 - Percepcao dos respondentes, em relagdo as sugestdes e criticas,
relativas a avaliacdo de desempenho

Respondente Resposta

R2 ‘Ressalto que a SEDUC/AM nao possui sistema de avaliagado da gestao
escolar consolidada e definido os critérios avaliativos e ciclos ou periodo
definidos institucionalmente o que fragiliza as gestdo escolar e
compromete 0s seus processos e resultados”

R3 “Sugiro que os mecanismo usados continuem a ser claros como tém
sido, pois isto tem facilitado em muito o nosso trabalho no que tange ao
administrativo, pedagdgico e estrutural.”

R6 “O resultado do instrumento de avaliagao deve ser repassado para o
gestor”
R7 “Melhorar o instrumento de avaliacdo de desempenho dos gestores”

Fonte: Questionarios aplicados em setembro/2017
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Conforme apontado pelo R2, a SEDUC/AM n&o possui um sistema de
avaliacao da gestéao escolar, confirmando o que foi diagnosticado no capitulo 1 desta
pesquisa. Portanto, é necessario reestruturar um novo sistema de avaliacdo. R3
aponta que os mecanismos usados estdo ajudando 0s gestores em Seus processos
de gestdo escolar. Além disso, essa opinido fortalece a indicagdo de instrumentos
anicos em todos os CDs, para que as agles realizadas e os procedimentos
aplicados pelos gestores sejam comuns em todas as escolas.

Nas demais respostas, as CDs, através de seus respondentes (R6 e R7),
destacaram a importancia de se utilizar o resultado obtido com o instrumento, sendo
ele repassado ao gestor como forma de acompanhar o seu desempenho. Outra

sugestéo foi a melhoria do instrumento, que sera apresentada no PAE.

2.2.3 Andlise de Questionéarios em 61 Coordenadorias Regionais — Interior

A aplicacdo do questionario para as CRs foi também realizada através da
Plataforma Google Docs, sendo encaminhado por e-mail institucional e pelo
WhatsApp para os coordenadores regionais. Esta ocorreu no periodo de 19/09 a
08/10/2017, além de haver ligacdes telefonicas, pois o interior enfrenta dificuldade
com Internet e, por essa razdo, dos 61 Coordenadores Regionais, somente 16
conseguiram responder. Nesse sentido, foram recebidas varias ligacdes, que
informavam acerca da dificuldade de acesso ao instrumento.

O questionario apresenta 02 blocos, sendo que o bloco 1 tem questdes (1 a 3)
que tratam dos dados quantitativos das Coordenadorias Regionais. Além disso, o
bloco 2 tem questbes de (1 a 6), sendo semelhante aos questionarios aplicados as
CRs. Nesse sentido, buscou compreender o processo de avaliacdo de desempenho
no interior do Estado.

No bloco 2, na questéo 1, foi questionado sobre a frequéncia de realizacéo do
processo de avaliacdo de desempenho. Os dados obtidos séo ilustrados na figura

10, a sequir:
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@ Nio realiza
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Bimestral
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Figura 10 — Frequéncia de realizacdo da avaliacdo de desempenho
Fonte: Questionarios aplicados em setembro/2017

Das CRs que realizaram a avaliacdo, 7 responderam que é realizada
anualmente. Observou-se que, nos municipios, houve uma divisdo na forma como é
feita a avaliagdo de desempenho. 2 CRs afirmaram que € semestral, 4 aplicam
bimestralmente e 3 CRs nao a realizam, pois nao tiveram acesso ao instrumento ou
nao puderam aplicar.

Com relacéo a questédo sobre as CRs possuirem instrumento de avaliacéao, 9
(56,3%) afirmaram que possuem instrumentos proprios de avaliagdo de
desempenho e 7 (43,8%) responderam ndo possuir o instrumento. Fica evidente que
um percentual de CRs nao teve acesso a ferramenta elaborada pelo DEGESC.
Diante disso, surge a necessidade de programar um sistema de avaliagcdo de
desempenho na SEDUC/AM, possibilitando a avaliacdo de todos os gestores, tanto

na capital, quanto no interior do estado.

Com a reformulagéo do sistema, os participantes do processo de avaliacdo de
desempenho terdo as explicacdes formalizadas, para que se sintam mais
esclarecidos. Isso € importante, uma vez que a reformulacdo do processo trara um
melhor acompanhamento do desempenho dos gestores do interior. Por isso, é
necessario formalizar um sistema oficial de avaliacdo de desempenho dos gestores
do estado do Amazonas.

Na Tabela 3, é apresentado e demonstrado o grau de concordancias e
discordancias das Coordenadorias Regionais, em relacdo a avaliacdo de

desempenho.
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Tabela 3 — Grau de concordancia da avaliagdo de desempenho para CRs

Grau de
concordancia

No processo
de avaliacéo
0s gestores
séo
resistentes
em participar
das

Na
metodologia
do
instrumento
aplicado na
avaliacdo de
desempenho

Os

procedimentos
de atuacdo da
equipe no
processo de
avaliagdo sao
discutidos e

E importante
a utilizacéo
dos
resultados
da avaliacéo
de
desempenho

0]
planejamento
de minha
escola é
considerado
no momento
da avaliacdo

discussbes € satisfatério apresentados nagestdoda de
sobre dados de forma escola desempenho
fornecidos na transparentes
avaliacédo
Discordo 11 4 3 3 4
Mais 2 3 3 3 2
discordo que
concordo
Nem
concordo 2 1 1 0 1
nem
discordo
Mais 2
concordo 0 1 1 0
gue discordo
Concordo 1 7 8 10 7

Fonte: Questionarios aplicados em setembro/2017

Na tabela 3, a afirmativa “No processo de avaliacdo, os gestores sao
resistentes em participar das discussdées sobre dados fornecidos na avaliagao”,
destaca-se a discordancia da maioria dos respondentes. Na percepcdo dos
coordenadores das CRs, ndo h& resisténcia em discutir a sobre avaliacdo de
desempenho. Os dados revelam que os respondentes tém nocao sobre 0s conceitos
e o significado da avaliacdo de desempenho.

Vale destacar, ainda, as diferentes respostas para afirmativa: “Na metodologia
do instrumento aplicado na avaliagao de desempenho é satisfatério”. Metade (8) dos
respondentes concorda e sete discordam, sendo que uma pessoa nao concorda e
nem discorda. Mais uma vez, reafirma-se a necessidade da implantacdo dos
procedimentos unificados da avaliacdo de desempenho na rede estadual do

Amazonas.
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Além disso, na afirmativa, “Os procedimentos de atuagcdo da equipe no
processo de avaliagcédo sao discutidos e apresentados de forma transparentes”, 6 dos
respondentes discordam. Apesar de ndo ser a maioria, essa constatacao sugere
problemas de comunicacdo e orientacdo, principalmente no interior, por parte da
equipe técnica do DEGESC em explicar os procedimentos.

A importancia da utilizagdo dos resultados da avaliacdo de desempenho na
gestado da escola foi afirmada por 10 respondentes, enquanto 6 discordaram. Nesse
sentido, a avaliacdo deve ser vista pelas CRs como um instrumento estratégico que
oferece aporte para acdes de desenvolvimento da gestao escolar.

Por fim, na afirmativa, referente ao planejamento escolar, que aborda se é
considerado no momento da avaliacdo, as opinides divergem e 06 ndo concordam.
Isso ocorre, pois ainda ndo ha uma integracao das acfes do sistema da SEDUC/AM,
definindo o planejamento de toda a Rede, fato que facilitaria a avaliagdo dos
gestores.

O quadro 13 apresenta as respostas relativas as criticas e sugestfes das CRs

sobre o processo de avaliacdo de desempenho.

Quadro 13 - Percepcao dos respondentes sobre as sugestdes e criticas,
relativas a avaliacdo de desempenho nos municipios

Respondente Resposta

“A avaliagdo de desempenho é importante porque demonstra o quadro
R2 real vivido em cada realidade escolar contribuindo para a melhoria de
um desempenho melhor e mais eficaz.”

“a avaliagdo de desempenho do gestor escolar é de suma importancia

R4 para o acompanhamento dos resultados e o bom funcionamento da
Escola. Porém, precisa ter um acompanhamento direto por parte do
DEGESC.”
“Nao conhe¢co nenhum instrumento de avaliagdo de gestores. Pelo
R6 menos nesta Coordenadoria nunca chegou orientacdo para tal. Seria

muito que nos encaminhassem algum material de apoio. A ideia dessa
avaliacdo de gestores € valida, como também uma autoavaliacdo e
avaliacdo do Coordenador pelos gestores, professores e todo o corpo
da escola.”

R9 “E preciso que as coordenadorias trabalhem e divulguem esta
avaliacao”

Fonte: Questiondrios aplicados em setembro/2017

Com relacido ao que declara o respondente R2, é importante destacar que a
avaliacdo de desempenho foi originalmente estruturada para mensurar o

desempenho e o potencial do gestor, feita pelos técnicos das CRS e supervisores ou
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outros hierarquicamente superiores, familiarizados com as rotinas e demandas de
trabalho de cada realidade escolar.

Com relacdo ao acompanhamento do DEGESC, citado pelo respondente R4,
o departamento busca acompanhar e monitorar todas as escolas da capital e do
interior. A partir da reformulacdo do sistema de avaliacdo, busca-se mudar esse
cenario.

Na percepcéo do respondente R9, a avaliacdo precisa ser mais trabalhada e
divulgada, pois quando as ac¢cfes ndo sao bem trabalhadas e podem trazer
implicagcbes na eficacia e na viabilidade do préprio sistema de avaliagéo.

Por fim, a resposta que mais chama atencio € a afirmacado do Coordenador
Regional (R6), que diz ndo conhecer nenhum instrumento de avaliagao e solicita o
seu envio. Essa resposta € importante, pois sinaliza, mais uma vez, a necessidade
de um plano de agao que busque melhorar esse cenario, a partir de um sistema
unico de avaliagdo. Assim sendo, ficou demostrado que o processo de avaliagao de
desempenho se difere na forma como é aplicado ou executado nas CDs e CRs.
Ficou evidente que a SEDUC/AM e o DEGESC ainda nao possuem um sistema com
critérios bem definidos, conforme é abordado por Lick (2009).

O Plano de Acgao Educacional (PAE), proposto a seguir, origina-se das
andlises e interpretagdes realizadas. Além disso, tem como objetivo propor uma
reformulacdo, a partir das lacunas identificadas no processo atual de avaliacdo de
desempenho.

Bergamini e Beraldo (1988) afirmam que a funcéo da ferramenta de avaliagao
de desempenho € preparar a organizacdo para conquistar gradualmente a remocéao
dos obstaculos. Isso ocorre, junto com a interacdo entre os funcionarios. Dessa
forma, é necesséario mudar a imagem de algo amedrontador e imprevisivel para uma
ferramenta precursora do otimismo, da realizagdo pessoal e, principalmente, da
valorizacé@o dos pontos fortes de cada individuo.

O Plano de Acdo Educacional, detalhado no proximo capitulo, propde, como
ja foi dito, a reformulagédo do sistema de avaliacdo de desempenho, como medida
para melhorar as avaliacbes dos gestores escolares das unidades educacionais da
SEDUC/AM.
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3 PLANO DE AGAO EDUCACIONAL: REFORMULAGAO DO SISTEMA DE
AVALIAGAO DE DESEMPENHO

Este capitulo apresenta um Plano de Ac&do Educacional (PAE), com as
intervencdes que a autora propde a SEDUC/AM, como estratégia para rever a forma
de aplicacéo e orientacdo da avaliacdo de desempenho dos gestores escolares.
Nesse sentido, procura propor, em suma, a reformulacdo do sistema de avaliacéo
de desempenho da SEDUC/AM.

Para tanto, apresenta-se o objetivo geral desta proposta, que € identificar e
analisar os principais aspectos explicitados nos questionarios aplicados para a
intervencao de novas dimensofes e a melhoria dos instrumentos de avaliacao.

Ao analisar as respostas dos questionarios, referentes aos gestores
escolares, fica evidente o conhecimento do sistema de avaliagao e dos instrumentos
aplicados pelo SEDUC/DEGESC, além dos aplicados pelas CDs e CRs. Os
respondentes deste grupo afirmaram que ha a necessidade de um feedback das
avaliacdes para o aperfeicoamento de sua gestao.

Acerca do entendimento do sistema de avaliagdo, concluiu-se que € preciso
definir melhor os critérios, de forma que sejam mais claros e objetivos. O avaliador
também precisa ter mais qualificacéo profissional para avaliar, pois foram apontadas
varias fragilidades do processo. As equipes das CDs e CRs precisam visitar as
escolas de sua jurisdicdo para realizar 0 acompanhamento e, posteriormente, poder
avaliar a gestao da escola, levando em conta a sua particularidade regional.

Por outro lado, para as CDs e CRs, o instrumento de avaliacdo precisa ser
melhorado e consolidado com critérios avaliativos. Isso € primordial, pois foi
percebido, através do questionario aplicado, que alguns desconhecem o0s
instrumentos. Verificou-se, ainda, a necessidade de elaborar instrumentos que
retratem mais a realidade local e de construir novas alternativas, pois ha, no atual
instrumento, questdes repetidas.

Para que este sistema contribua para as a¢cées administrativas, pedagogicas
e estruturais das escolas, assim como o acompanhamento dos resultados pelo
DEGESC/SEDUC/AM e a melhoria do desempenho individual de cada gestor
escolar, & importante a reformulacdo do sistema e a elaboracdo de um novo

instrumento.
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Para Oliveira-Castro, Lima e Veiga (1995), a implantacdo de sistema de
avaliacdo, ao contrario do que possa parecer, € lento e envolve uma mudanca
gradual de habitos culturais. Assim sendo, como o sistema sera reformulado para a
capital e o interior, € importante ressaltar essa preocupacao.

Miranda e Silva (2002), afirmam gue um dos maiores desafios na implantacao
de sistema de avaliacdo de desempenho é a definicdo de quais indicadores melhor
atendem as necessidades de informacgéo dos gestores.

Assim, visando tais argumentos, apresenta-se, a seguir, a sistematizacao das
acOes de interferéncia no sistema de avaliacdo e, por conseguinte, hd o
detalhamento das acdes a serem executadas.

3.1 SISTEMATIZACAO DO PLANO DE ACAO

Tendo por base o referencial tedrico abordado e efetuadas as constatacdes
na pesquisa qualitativa, baseadas na analise documental e dos questionarios
aplicados para os gestores escolares, coordenadorias distritais e regionais, sera
apresentado o detalhamento das acdes a serem implantadas.

Para melhor entendimento das acdes, elas serdo demonstradas, utilizando a
ferramenta administrativa denominada 5W2H, que é adotada, principalmente, para
especificar e normatizar os processos na elaboracdo de planos de acdo. Tal
ferramenta tem por finalidade mostrar, de forma sistematica e planejada, como seréo
realizadas as acfes, assim como, por quem, quando, onde, por que, como e quanto

irA custar para o setor responsavel (WERKEMA, 1995).

Quadro 14 — Ferramenta 5W2H
(continua)

What (0 que serd | representa a definicéo clara das ac6es que serdo empreendidas
feito?)

Why (por que, destaca a relevancia dessas a¢des para a organizacgéo, justificando,
qual a assim, os investimentos que deverdo ser feitos no plano que esta sendo
importancia?) proposto

Who (quem serd | define as instituicdes, 0s setores e as pessoas que serao responsaveis
responsavel?) pela execucédo das atividades propostas, sendo fundamental que fique

bem claro o papel que cada um devera desempenhar para o sucesso
do que foi planejado

Where (onde a algumas ac¢bes podem ocorrer em espagos distintos, fora das

acao ocorrera?) instalacBes da escola e mesmo as que serdo realizadas internamente
podem requerer espacos especificos com determinados recursos,
como, por exemplo, uma quadra de esportes
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Quadro 14 — Ferramenta 5W2H
(concluséo)

When (Quando
ela ocorrerd?)

define o periodo em que cada acao devera ser empreendida, sendo
recomendavel a definicdo de um cronograma que deixe claro o que
precisa ser feito em cada momento, evitando que atrasos, em uma

determinada atividade, impactem negativamente as demais

How (como sera
desenvolvida?)

de que forma cada acgéo prevista serd empreendida? Que métodos e
técnicas serdo empregados em sua execucao?

How Much
(quanto custara?)

representa uma definicdo de grande importancia, pois sem recursos
financeiros adequados, os planos fracassam, sendo fundamental,
portanto, que exista uma definicdo precisa de quanto custardo as
atividades propostas, para que possam ser negociadas dotacdes
orcamentarias adequadas

Fonte: Adaptado de Ferreira (2017, p. 3-4).

A proposta do PAE estd baseada nas evidéncias da pesquisa, sendo

identificados trés eixos importantes para dialogarem com o estudo aqui abordado: 1.

Legislacéo: fundamentacao para programar o sistema de avaliagcdo de desempenho;

2. Dimensdes da Gestdo Escolar: propor novas dimensdes no instrumento de

avaliacdo; 3. Reformulacao do sistema de avaliacéo, detalhar os procedimentos para

a implementagéo do sistema.

Assim sendo, a importancia da avaliacdo de desempenho, atrelada a

reformulacdo do atual processo de avaliacdo de desempenho da SEDUC/AM,

proporciona a escola uma gestdo mais participativa e atuante

O Quadro 15 condensa essas ac¢0es e enfoca 0S seus respectivos eixos.

Quadro 15 - Sintese das acdes de intervencao

(continua)

Eixos

Acdes

1. Legislagéo

Elaborar legislacdo propria e normas especificas sobre
a avaliacdo de desempenho.

2. Dimensodes
escolar

da gestdo | Realizar encontros periédicos para a validacdo das
dimensoes.

Organizar curso de formacao continuada para a equipe
de avaliadores, com a tematica da avaliacdo de
desempenho.

Organizar oficina de sensibilizagdo, abordando a
avaliacdo de desempenho.

3. Reformulacdo do sistema | Elaborar novo instrumento, inserindo mais dimensoes.
de avaliacéo de desempenho da | Instituir comissdo para a organizacédo do novo desenho

SEDUC/AM

do sistema de avaliagdo de desempenho da
SEDUC/AM.
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Quadro 15 — Sintese das a¢fes de intervencao
(concluséo)

Eixos Acdes

Publicar, em Diario Oficial do Estado, o sistema de
avaliacdo de desempenho.

3 Reformulagdo do sistema | Elaborar fluxo com os processos que serdo validados

de avaliacéo de | para o sistema de avaliacdo de desempenho da

desempenho da | SEDUC/AM.

SEDUC/AM Mapear as competéncias técnicas dos gestores
escolares.

Informar as alteracBes no sistema de avaliacdo de
desempenho para toda rede estadual de ensino do
Amazonas.

Oferecer feedback e feedforword para 0s gestores
avaliados.

Fonte: Elaborado pela autora.

As acles de intervencdo dessa proposta orientam que a reformulacdo do
sistema de avaliagdo € necesséria, de forma que se promova sua melhoria. Para
tanto, é importante implantar uma legislacdo propria para regulamentar o sistema,
além de apresentar novas dimensdes para compor o instrumento.

Considerando um redesenho do sistema vigente, aspectos relativos a
organizagdo e o fluxo do sistema serdo abordados. Ademais, serdao demonstradas
as principais competéncias técnicas dos gestores e apresentadas as informacdes,

oportunizando, aos mesmos, que conhecam o resultado de sua avaliacao.

3.1.1 Eixo 1: Legislacao

A avaliacdo de desempenho ainda é vista como um procedimento que fica
restrito a aplicacdo de instrumentos quantitativos, porém, outras variaveis estao
inseridas neste contexto, como o papel do avaliador e do avaliado, dentre outras.

A SEDUC/AM nao possui uma legislacdo vigente sobre o sistema de
avaliacdo. Nesse contexto, existem apenas referéncias as legislacdes educacionais
vigentes no estado e no Brasil. A falta de legislagbes sobre a avaliacdo de
desempenho, no setor publico, é entendida, de acordo com Bergue (2007), em razéo
da resisténcia a implantacdo de um processo de avaliagdo de desempenho mais
efetivo. Isso ocorre, pois a cultural organizacional predominante no setor publico

esta associada a falta de exigéncia por melhores niveis de desempenho.
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Para a apresentacdo de um novo instrumento, faz-se necessario que a
SEDUC/AM repense e elabore leis e normas para o sucesso da efetivagcdo do
sistema de avaliacdo de desempenho.

Assim sendo, o Quadro 16 descreve as a¢des organizadas para o eixo 1.

Quadro 16 - Sintese das acdes de intervencédo do eixo 1

O qué? (What?) Elaborar legislagéo prépria e normas especificas
ué- at’
; sobre avaliagédo de desempenho.

p 82 (Why?) Ter conhecimento para a aplicacéo das legislacGes
or qué* :
) ’ no processo de avaliagéo

Equipe Técnica do DEGESC e Assessoria Juridica da
Quem? (Who?)

SEDUC
Onde? (Where?) SEDUC/AM - SEDE
Quando? (When?) Janeiro de 2018

Levantamento dos documentos
Como? (How?) Agendar reunides com as equipes
omo? (How~
Distribuir tarefas

Estabelecer prazos

Quanto? (How much?) Sem 6nus para a Secretaria

Fonte: Elaborado pela autora

Para a intervencédo das acdes do Eixo 1, serd implementada a organizacao da
legislagdo e a criacdo de normas especifica para atender o sistema. Essa agéo
acontecera com a colaboracdo da assessoria juridica da SEDUC/AM para a
validacdo dos atos legais. Além disso, havera a aprovacdo do Conselho Estadual de
Educacdo do AM e da equipe técnica do DEGESC, que sera a responsavel por

acompanhar toda a reformulacéo do sistema.

3.1.2 Eixo 2: Dimensfes da gestdo democratica

A avaliacdo de desempenho esta relacionada com a gestdo escolar, sendo
que as dimensfes da gestdo escolar de Lick (2009) ja serviram de base para
compor os itens que constam no atual instrumento de avaliagdo da SEDUC/AM,

sendo que essas dimensdes estdo agrupadas em duas areas, de acordo com sua
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natureza: de organizacéo, que nao consta no instrumento; e de implementacao, que
ja consta no instrumento.

A gestdo escolar € considerada uma dimensdo que objetiva promover a
organizacdo, a mobilizacdo e a articulacdo, para que a escola avance em todos o0s
processos educacionais. Cabe a gestédo escolar determinar o enfoque de atuagéo do
gestor, observando os problemas educacionais e, por conseguinte, tendo como foco
principal a aprendizagem efetiva e significativa dos alunos.

Nesse sentido, € importante propor a insercdo das dimensdes de organizacao

no instrumento de avaliacdo de desempenho. Para Liick (2009):

Essas dimensfes envolvem a fundamentacdo conceitual e legal da
educacdo e da gestdo educacional, o planejamento, 0 monitoramento e
avaliacdo das acfes promovidas na escola, e a gestdo de seus resultados
de modo que todas as demais dimensdes e ac¢fes educacionais sejam
realizadas com foco na promocao da aprendizagem e formacéo dos alunos,
com qualidade social. (p. 26).

bY

As dimensbes de organizacdo estdo diretamente relacionadas a gestédo
escolar, no sentido de preparar o gestor, com enfoque na fundamentacdo de
conceitos e na legalidade de acdes que acrescentem valores a escola e a sua

gestdo. A figura 11 demonstra bem essa interligacdo das dimensdes:

Planejamento

Gestao de
resultados

3

Monitoramento e
avaliacéao

Fundamentagéo
conceitual e legal

Figura 11 - Dimensofes da Organizagao
Fonte: Elaborado pela autora com base em Liick (2009).
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A figura 11 representa as dimensdes de organizacdao de Luck (2009).
Entretanto, vale ressaltar que cada uma representa um aspecto importante na
gestdo democratica de uma escola. O planejamento proporciona, ao gestor, o
conhecimento para analisar e decidir qual plano adotar para a sua gestdo, além
disso, com ele, é possivel realizar o monitoramento e a avaliacdo, sendo esses
elementos essenciais no acompanhamento sistemético das a¢des planejadas para

sua gestdo. Na gestao de resultados, o foco principal € o desempenho da escola em

Sseus

resultados.

Por

fim,

a fundamentacdo conceitual

e legal

aborda o

desenvolvimento de referencial, que deve nortear a sua atuacao na gestao escolar.

Nesse contexto, o0 Quadro 17 demonstra, de forma resumida, as acdes para o

eixo 2.
Quadro 17 — Sintese das a¢fes de intervencéo do Eixo 2
O qué? Por qué? Quem? Onde? Quando? Como? Quanto?
(What?) (Why?) (Who?) (Where?) (When?) (How?) (How
much?)
Realizar Possibilitar o Técnicos SEDUC/AM Fev-Mar Encontros | A utilizacdo
encontros conhecimento do — SEDE de 2018 periédicos dos
periédicos tedrico das DEGESC recursos
para a dimensoes de humanos e
validagédo das | organizacéo. materiais
dimensobes fornecidos
de pela
organizacao. SEDUC/AM
Organizar Conforme as Técnicos CEPAN/ Margco de | Cursocom | A utilizacdo
cursos de respostas dos do SEDUC 2018 duracéo de dos
formacéo guestionarios | DEGESC e 20h recursos
continuada aplicados, das CDs e humanos e
para a equipe indica a CRs. materiais
de necessidade fornecidos
avaliadores, | de formacéao. pela
com a SEDUC/AM
tematica da
avaliacdo de
desempenho.

Fonte: Elaborado pela autora.

Para a aplicacdo do eixo 2, pensou-se em organizar o curso de formacao para
avaliadores, com o objetivo de adquirir conhecimento relativo a tematica da
avaliacdo de desempenho. Além disso, a partir dessa acao, sera possivel preparar
as equipes para a aplicacdo dos instrumentos, detalhando técnicas e atitudes de
avaliadores.

Os conteudos do curso devem contemplar abordagens tedricas de avaliacao

de desempenho, assim como questdes praticas e de comportamento. Ademais, é
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importante pontuar como usar instrumentos de avaliagdo. Para tanto, o curso sera

aplicado pelo CEPAN, na modalidade presencial, com a carga horaria 20h.

3.1.3 Eixo 3: Reformulacdo do sistema de avaliacdo de desempenho da
SEDUC/AM

A avaliacdo de desempenho, na administracdo publica e na gestdao de
recursos humanos, caracteriza-se como uma “fung¢ao politica de regulacdo que se
volta para dentro e para fora das organiza¢g@es publicas, pondo-se como mediadora
entre burocracia e 0s objetivos éticos e politicos contidos numa dada misséo
institucional” (NOGUEIRA; SANTANA, 2000, p.2).

Assim, a reformulacdo do sistema de avaliacdo de desempenho da
SEDUC/AM podera proporcionar, aos gestores escolares, o desenvolvimento e o
crescimento pessoal, profissional e institucional, permitindo que a Secretaria analise
periodicamente o desempenho dos gestores nas unidades escolares.

Para Santos e Vieira (2009), a administracdo publica vem passando por uma
redefinicdo de cenario. O panorama antigo, que carrega ambientes técnicos,
burocraticos e racionais, passa a encontrar exigéncias de renovacao. Desta forma,
torna-se possivel realizar estudos comparativos entre os resultados alcancados e os
padrées que serdo definidos na reformulacdo do sistema, visando um melhor
desempenho dos gestores.

Com isso, faz-se necessario um fluxo definido, com objetivos a alcancar, além
da escolha dos avaliadores e da selecado dos indicadores. Nesse sentido, Ferreira
(2013) recomenda que essa escolha ndo € muito ampla, contemplando um namero
reduzido de indicadores.

Outro ponto importante é a definicdo das competéncias técnicas, que dizem
respeito as habilidades necessarias para que 0 gestor escolar execute o0 seu
trabalho com qualidade. Assim sendo, é fundamental o mapeamento das
competéncias, de forma a contribuir na reformulacdo do sistema de avaliacdo de
desempenho da SEDUC/AM. E importante ressaltar que o gestor escolar necessita
ter alguns conhecimentos, como: legislacéo; e informatica, dominando ferramentas
de software especificos da Secretaria.

Para a implantagdo com sucesso de um sistema de avaliagdo de

desempenho, os registros do feedback e do feedforword sdo importantes, pois
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proporcionam um retorno positivo ou negativo das avaliagdes. A sugestdo de dar um
feedback foi muito citada nas respostas dos questionarios aplicado aos gestores.
Assim, essa devolutiva devera ser dada de forma individual pela SEDUC/AM aos
seus gestores escolares.

O principio do feedforword significa que as pessoas sao capazes de fazer
mudangas positivas para o futuro, acatando sugestdes. Para o sistema de avaliagédo
de desempenho da SEDUC/AM, isso significa dar um retorno para 0s gestores
escolares sobre itens que ndo foram bem avaliados e possam ser corrigidos nas
proximas avaliagfes de desempenho.

Por fim, para maior envolvimento e dinamizacdo do processo de reformulacéo
do sistema de avaliacdo de desempenho, recomenda-se dar publicidade, nos sitios
eletrbnicos da SEDUC/AM, a todos os envolvidos. Nesse sentido, sera possivel
informar sobre os procedimentos adotados, através de manuais, folders e demais
documentos que possam divulgar o sistema de avaliacdo de desempenho dos
gestores escolares da SEDUC/AM.

Para maior compreensdo das acdes propostas, segue o Quadro 18, com a

sintese das acdes de intervencao do eixo 3.



Quadro 18 — Sintese das ac¢des de intervencéo do Eixo 3
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(continua)
O qué? (What?) Por qué? (Why?) Quem? (Who?) Onde? Quando? Como? (How?) Quanto? (How
(Where?) (When?) much?)
Organizar oficina de Estimular a DEGESC, No CEPAN Jan de Leituras de textos; Organizar com
sensibilizacéo, abordando participacao efetiva CDs, CRs e 0s 2018 Estudos de casos, materiais ja
a avaliacdo de dos avaliados e gestores Dindmicas em existentes no
desempenho. avaliadores escolares grupo; Relato de depésito da
experiéncias. SEDUC/AM
Elaborar um novo Conforme apresentado DEGESC SEDUC/AM Abril e Agendar reunides; Nao havera custos,
instrumento, inserindo na pesquisa, é - SEDE Maio de Distribuir as pois todas as acgoes
novas dimensodes de necessario um novo 2018 tarefas; poderéo dispor dos
avaliagao instrumento para Estabelecer técnicos e materiais
melhorar o sistema. prazos. da SEDUC
Instituir comissao para a Dar credibilidade e O Secretario SEDUC/AM Abril de Portaria Nao havera custos,
organizacédo do novo acompanhar a de Educacéo e - SEDE 2018 pois todas as acoes
desenho do sistema de reformulacédo do o DEGESC poderéo dispor dos
avaliacdo de desempenho sistema técnicos e materiais
da SEDUC/AM da SEDUC/AM
Publicar em Diério Oficial Regulamentar o SEDUC/AM Imprensa Abril de Decreto Sem 6nus
do Estado o sistema de sistema de avaliacédo Oficial do 2018
avaliacdo de desempenho de desempenho da AM
SEDUC/AM
Elaborar um fluxo com os Facilitar o DEGESC SEDUC/AM Abril de | Agendar reunides; | N&o havera custos,
procedimentos que serao entendimento do - SEDE 2018 Distribuir as pois todas as agbes
validados para o sistema sistema desde a sua tarefas; poderéao dispor dos
de avaliacéo de elaboracao até a Estabelecer técnicos e de
desempenho da implantacéo na capital prazos. materiais da

SEDUC/AM

no interior

SEDUC/AM
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(concluséo)

O qué? (What?) Por qué? (Why?) Quem? (Who?) Onde? Quando? Como? (How?) Quanto? (How
(Where?) (When?) much?)
Mapear as Conhecer as Equipe Técnica | SEDUC/AM | Abril de Agendar reunides; N&o havera custos,
competéncias competéncias do DEGESC e - SEDE 2018 Coletar textos, Leis e | pois todas as acdes
técnicas dos gestores técnicas dos das CDs e CRs e Decretos; Realizar poderdo dispor dos
escolares gestores para os Gestores entrevistas com os técnicos e materiais
fortalecer o Escolares gestores; Distribuir as da SEDUC/AM
instrumento tarefas;
Estabelecer prazos.
Informar as | Para dar visibilidade DEGESC e SEDUC/AM Maio e Sitio eletrénico; Todas as acgbes
alteracdes no sistema ao sistema, com Assessoria de junho de Cartilhas; Folders e poderao dispor dos
de avaliagdo de clareza e Comunicacao da 2018 demais formas de técnicos e materiais
desempenho para transparéncia. SEDUC/AM publicidade. previstos para
toda a rede estadual aquisicao no
de ensino do orcamento anual da
Amazonas. SEDUC/AM,
Oferecer feedback e | Para que gestores Equipe Técnica | SEDUC/AM | Ao final do Disponibilizar o N&o havera custos,
feedforword para os| escolares, publico do DEGESC e - SEDE ano letivo resultado das pois todas as ag6es
alvo desse sistema, das CDs e CRs de 2018 avaliacoes, através de | poderéo dispor dos

gestores avaliados

possam receber um
retorno de sua s
avaliacoes.

reunides; enviar
comunicado por e-mail
do resultado;
apresentar copia da
avaliacao.

técnicos e materiais
da SEDUC/AM

Fonte: Elaborado pela autora.
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Conforme exposto nesse PAE, a reformulagédo do sistema de avaliagédo de
desempenho dos gestores escolares da SEDUC/AM, em conjunto com o0s
procedimentos e as alteragcdes propostas no quadro 15, pode proporcionar, aos
gestores escolares, uma melhor compreensdo do seu papel, frente as escolas
estaduais do Amazonas.

Assim, almeja-se que as acgOes propostas para a reformulagdo do sistema
sejam implementadas na SEDUC/AM e que esse processo seja algo construtivo ndo
apenas para 0s gestores escolares, mas também para a melhoria, o
desenvolvimento e a qualidade dos servi¢cos ofertados pela Secretaria de Estado de
Educacdo do Amazonas.
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CONSIDERAGOES FINAIS

Os desafios da educagao atual envolvem compreensdes de multiplas
questdes. Além disso, mostrar as falhas nos sistemas educacionais exige
abordagens multifatoriais. Solucionar os problemas relacionados a educagéao nao é
algo facil e, por isso, € necessario aperfeicoar os modelos de gestdo ja existentes,
haja vista que uma gestdo de qualidade e dindmica deve estar acessivel as
novidades. Nesse sentido, € necessaria a constante analise, questionamento e
reformulacdo das acbes, de forma que as mudancas acontegam para o bem
coletivo.

Sendo assim, os estudos sobre o caso de gestdo “O Sistema de Avaliagcao
dos Gestores Escolares da SEDUC/AM: uma proposta de reformulacdo” se
estabeleceu a partir da questdo norteadora: “quais alteragdes poderiam ser
propostas na avaliacdo de desempenho dos gestores escolares da SEDUC/AM,
visando seu aprimoramento?”. No objetivo da pesquisa, buscou-se identificar quais
alteragdes foram propostas na avaliagcdo de desempenho dos gestores escolares.

Na busca de respostas a esse questionamento, investigaram-se aspectos
relacionados aos diferentes modelos de instrumentos de avaliagdo de desempenho
aos gestores escolares pela SEDUC/DEGESC e pelas Coordenadorias Distritais e
Regionais. Assim, também foi possivel entender quais critérios e dimensdes constam
nos atuais instrumentos, além de ser proposta a reformulagao dos atuais.

Para tanto, na descricdo feita no capitulo 1, assinalaram-se questdes
referentes a importancia da avaliagdo de gestores escolares da SEDUC/AM, tendo
em vista as avaliagdes realizadas pelas CDs e CRs, assim como o sistema de
avaliagao apresentado pelo DEGESC em 2013.

No capitulo 2, foram descritas as bases tedricas da avaliagdo de
desempenho, sendo entendido como ela pode contribuir para a melhoria da gestéao
escolar. Neste contexto, verificaram-se abordagens sobre a importancia da avaliacao
de desempenho para a atuagdo dos gestores. Para um melhor entendimento do
funcionamento da rede estadual, foram também caracterizados a SEDUC/AM e as
suas CDs e CRS.

Com o estudo analisado, percebeu-se a preocupacdo com a avaliacdo de
desempenho, objeto desta pesquisa, e quais dimensdes da gestao escolar estavam

contidos no instrumento proposto pelo DEGESC.
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Devido a tematica, foram mostrados conceitos que serviram de base para a
pesquisa, como: gestdo de desempenho profissional educacional, enfoque na
gestdo de desempenho educacional e gestdo por competéncias, além da
abordagem metodoldgica da pesquisa.

A pesquisa apresentou a partir da analise de dados, que o sistema de
avaliagdo de desempenho precisa ser aprimorado. Essa mudanga deve ir muito
além de reformular os instrumentos, ja que é necessario implantar um novo sistema.
Para tanto, €& necessario rever a legislagdo e os critérios, observando as
peculiaridades e as necessidades regionais e locais do estado do Amazonas.

Na medida em que foram analisados os dados dos respondentes dos
questionarios aplicados, ficou evidente que o sistema de avaliagcdo de desempenho
da SEDUC/AM deve ser reformulado. Alguns responderam que nao conheciam o
sistema e os instrumentos, apesar de a SEDUC ter divulgado e avaliado os seus
gestores escolares.

O Plano de Ac¢ao Educacional (PAE), proposto no capitulo 3, contempla acgoes
de intervencgao no atual sistema de avaliacdo de desempenho da SEDUC/AM, tendo
como foco a fundamentagdo legal para implantar o novo sistema, sao indicadas
novas dimensdes da gestdo escolar para compor o novo instrumento de avaliagéo,
além de ser discorrido sobre a reformulacdo dos procedimentos do sistema de
avaliacao.

Cabe destacar, por fim, que essa pesquisa expde o atual sistema de
avaliacao da SEDUC/AM, mas identifica, também, a necessidade de um olhar mais
cuidadoso por parte da Secretaria de Educacéo, das CDs e CRs e dos gestores
escolares, a fim de que a reformulagdo do sistema de avaliagdo nao se limite ao
simples preenchimento do instrumento e a exoneragdo dos gestores que nao
obtiverem um bom desempenho. Outrossim, € necessario que esse sistema agregue
valor profissional aos gestores escolares e a SEDUC/AM, transformando esse valor

em beneficios a comunidade na qual a escola estadual esta inserida.
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APENDICE A - DIMENSOES DOS GESTORES COM BASE EM LUCK (2009)

As dimensdes de
organizacao estdo
relacionadas com a
estrutura  basica para
garantir 0s objetivos
educacionais e a gestao
escolar, com enfoque na
fundamentacao dos
conceitos e legalidade de
acbes que favorecam a
escola e a gestao.

a) Fundamentacdo e
principios da educacédo e
da gestéo escolar;

Ser gestor dentro desse
contexto vai além do
sentido de mobilizar as
pessoas, 0 gestor precisa
compreender sobre
educacao, gestao e
legalidade e entender seus
papel na lideranca e
organizacao da escola.

b) Planejamento e
organizacdo do trabalho
escolar;

O gestor sem
planejamento ndo organiza
o] trabalho escolar
positivamente, as ac0bes
tendem a serem
improvisadas e aleatérias
podendo acarretar erros e
prejuizos a educacao.

C) Monitoramento  de
processos educacionais e
avaliagdo institucional;

Para o] gestor o]
monitoramento e avaliagdo
constituem-se em
processo essenciais da
gestdo de uma escola, que
acabam ndo sendo muito
comum na escola, porém

recentemente estdo
ocorrendo com mais
frequéncia na escola.
As dimensdes de | d) Gestdo de resultados | A gestdo de resultados
implementacgéo estdo | educacionais; torna-se um
diretamente relacionada a desdobramento do

promocdo, mudanga e
transformacdo no contexto
escolar e s&o importante
para a producdo de
resultados.

monitoramento e avaliacdo
responsavel pela melhoria
do rendimento, frequéncia
e proficiéncia dos alunos.

e) Gestdo democratica e
participativa;

A gestdo democrética é
um principio da LDB/96 e
na CF/88, a participacao
conjunta e organizada
facilta a aproximagéo
entre escola, pais e
comunidade na promocao
da educacao de qualidade.

f) Gestéo de pessoas;

A gestdo de pessoas
ressalta a atuacao
coletivamente organizada,
pois € a esséncia do
trabalho escolar, além de
destacar as pessoas que
trabalham em conjunto de
forma harmonica e
destacando a qualidade da
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gestdo em uma escola.

g) Gestao Pedagdgica;

Gestao pedagdgica esse é
o foco na escola, porém é
necessario que acodes
desenvolvidas na escola
tenha o enfoque no
sentido  pedagdgico e
ajuda na transformacéo
dos processos sociais para
a melhoria do fazer
pedagogico.

h) Gestéo administrativa,;

A gestao administrativa se
situa em um contexto que
precisa zelar pelos bens
materiais da escola, além
de contribuir para uma
manutengdo que ajude no
processo pedagoégico de
qualidade.

i) Gestdo da cultura
organizacional da escola;

Na gestao cultural a escola
€ uma organizagdo que ha
uma interacao das
pessoas, orientadas por
seus valores, crengas e
mitos esse ambiente faz
com que cada escola
tenha na sua gestao suas
particularidades.

j) Gestdo do cotidiano
escolar.

E importante destacar o
conceito de cotidiano
escolar, pois evidencia a
realidade da escola que

precisa e é preciso
ressaltar a  condigcdo
fundamental para um
ambiente educacional

capaz de ajudar os alunos
a desenvolverem suas
competéncias.

Fonte: Elaborado pela autora com base em Liick (2009)
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APENDICE B - QUESTIONARIO - GESTORES ESCOLARES

Prezado (a) gestor(a),

Este questionario faz parte de uma pesquisa de mestrado do Programa de
Pé6s-Graduacdo em Gestdo e Avaliacdo da Educacdo Publica, da Universidade
Federal de Juiz de Fora (PPGP/UFJF) da pesquisadora Katia Regina Menezes
Mendes, para a dissertagcado intitulada “O Sistema de Avaliagdo dos Gestores
Escolares da SEDUC/AM: Uma Proposta de Reformulagao”.

As respostas séo sigilosas e an6nimas e serdo analisadas em termos globais.
Sua participacdo € voluntaria e os dados serdo analisados de forma quantitativa.
Assim é primordial que responda a todas as questdes de forma coerente com sua
realidade.

Conforme explicado na apresentacdo do questionario, ndo precisa se
identificar. Gostariamos, no entanto, de ter algumas informacfes sobre vocé e sua
escola, para fins de classificagdo das respostas obtidas no modelo de analise
adotado em nossa pesquisa.

Desde j4, agradeco sua contribuicao.
BLOCO 1 - DADOS DO GESTOR (A)

1. Qual sua formacao inicial?
a) () Ensino Médio

b) ( ) Ensino Médio - Magistério

c) () Ensino Superior - Pedagogia

d) ( ) Ensino Superior — Licenciatura

e) () Ensino Superior - Normal Superior

f)( ) Ensino Superior — Outras

2. Caso possua pos-graduacéao, assinale qual a mais alta titulacéo:

a) () Atualizacdo ou Aperfeicoamento (minimo de 180 horas)

b) ( ) Especializa¢do (minimo de 360 horas).
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c) ( ) Mestrado
d) ( ) Doutorado

3. Quanto tempo de exercicio na area educacional?
( ) menos de 5 anos
( ) entre 5 e 10 anos
( ) entre 10 e 20 anos

( ) mais de 20 anos

4. Quanto tempo atua no cargo de gestor escolar?
( ) menos de 3 anos
( ) entre 3 e 5 anos
( ) entre 5 e 10 anos

( ) mais de 10 anos

BLOCO 2 - DADOS SOBRE A ESCOLA ESTADUAL

1. Quantas salas de aula a escola possui?
() até 09
()del0al9
()de20a30
( ) 31 ou mais salas
2. Quantas turmas a escola possui?
()de02alo
()dellaz20
() 21 ou mais
3. Quantos alunos a escola possui?
( ) Até 500
( ) de 501 até 1000
( ) de 1001 até 1500
( ) Acima de 1500
4. Quantos funcionarios (pedagogos, apoio pedagogico, professores, servigos
gerais, servicos gerais e merendeiros a Escola possui?
()de02a1l0
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()dell1a20
()21 ou mais
5. Quantos professores a escola possui?
()1l0a20
()21a30
()30a40
( ) 41 ou mais
6. Quantos pedagogos ou apoio pedagdgico a sua Escola possui por turno?
()1
()2
()3

BLOCO 3 — QUESTIONARIO SOBRE SUA ROTINA

1. 1- Tempo médio diario, que se dedica a gestdo escolar no que refere as

atividades administrativas?

) até 4 horas

) de 4 a 6 horas

) de 6 a 8 horas

) de 8 a 10 horas

) Mais de 10 horas

AN AN SN S S

2 — Até que ponto (a) senhor (a) consegue realizar as atividades (pedagogicas e
administrativas) determinadas em seu planejamento?

( ) Nao consigo realizar quase nada que planejo

( ) Realizo pouco do que planejo

( ) Realizo a maior parte do que planejo

( ) Realizo tudo ou quase tudo o que planejo

3 — Quantas reunibes de gestores escolares o(a) senhor(a) participa por semana,
em média na SEDUC/AM?

() néo participo regularmente, apenas eventualmente

() 1 porsemana

( ) de 2 a4 porsemana

() mais de 4 por semana
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4 — H4 Quanto tempo participa de processos de avaliacdo de desempenho?
() Nao participo
( )de1la?2anos
( )de 2a4anos

( ) de 4 ou mais anos

5 - A Coordenadoria Distrital e ou Coordenadoria Regional na qual vocé atua,
realiza com que frequéncia a avaliacdo de desempenho do gestor escolar?

( ) Nao realiza

( ) Mensal

( ) Bimestral

( ) Semestral

( ) Anual

( ) Outra. Qual?

6 - Como tem sido realizada a avaliacdo do desempenho do gestor escolar em sua

escola?

7 — Até que ponto considera que a SEDUC/AM utiliza os procedimentos de avaliagéo
de desempenho como um instrumento de valorizacdo do trabalho do gestor?

Justifique.
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8 — Analise 0 quadro a seguir, marque a opcao que melhor representar seu

entendimento ou concordancia com as afirmacdes referente a importancia ao

processo de avaliacao:

1. Discordo;
2. Mais discordo que concordo;
3. Nem concordo nem discordo;
4. Mais concordo que discordo;
5. Concordo
5 Grau de concordancia
AFIRMACOES
1 2 3 4 5

9 A avaliacdo de desempenho do gestor escolar € apenas para
atender uma formalidade

10 | Na avaliacdo do desempenho do gestor escolar sédo preenchidos
apenas formularios relativos a questdes burocraticas.

11 | A APMC de minha escola esta regularizada.

12 | A APMC de minha escola encontra-se atuante..

13 | O Conselho Escolar participa das atividades da Escola

14 | O Grémio Estudantil ja foi implantado em sua Escola e tem
funcionado.

15 | A avaliacdo do gestor escolar contribui para a atuacdo do gestor na
escola, pois demonstra os pontos de melhora.

16 | A avaliagdo fornece importantes subsidios para a formulacdo de
politicas publicas em que contemplem o aperfeicoamento do gestor

17 | Conhego as diretrizes da avaliagdo de desempenho do gestor
escolar.

18 | Os instrumentos de avalia¢ges sdo conhecidos pelos gestores.

19 | Tenho conhecimento da legislacdo que norteia a avaliagdo de
desempenho de gestor escolar.

20 | As Coordenadorias Distritais e Regionais sdo imparciais na
aplicacdo da avaliacdo de desempenho do gestor escolar.

21 | As dimensdes avaliadas foram discutidas claramente entre a
equipe técnica da Sede da SEDUC/AM

22 | A avaliagdo de desempenho do gestor escolar € meramente para
cumprir uma formalidade.

23 | As divergéncias ou conflitos pessoais entre quem avalia e o
avaliado interferem negativamente no resultado da avaliagdo de
desempenho.

24 | Sinto-me motivado a participar do processo de avaliacdo de
desempenho.

25 | No andamento do periodo avaliativo, ha revisdo das dimens6es de
gestdo financeira; gestdo administrativa; gestdo predial e
patrimonial; gestdo pedagdgica (processo); gestdo pedagodgica
(resultados) e gestéo de pessoas avaliadas.

26 | A avaliacdo de desempenho atende aos interesses do gestor
escolar

27 | Considero que as CDs e CRs nao tém qualificacao suficiente para

aplicar a avaliacdo de desempenho.

28- Como avalia o instrumento utilizado pela SEDUC/AM para avaliacdo de

desempenho dos gestores? Justifique.
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29- Como avalia o instrumento utilizado pelas CDs e CRs na qual sua escola esta
inserida? Justifique.

30 - Considera que a aplicacdo do instrumento de avaliacdo de desempenho é

utilizada pela SEDUC/AM com carater punitivo? Cite exemplos.

31- Utilize o espaco abaixo para dar sugestdes ou fazer criticas relativas a avaliagéo

de desempenho:

32 - Gostaria de mencionar algo que nao foi falado durante o questionario?
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APENDICE C - QUESTIONARIO — COORDENADORIAS DISTRITAIS

Prezado Coordenador (a) Distrital,

Este questionario faz parte de uma pesquisa de mestrado do Programa de
Pés-Graduacdo em Gestdo e Avaliacdo da Educacdo Publica, da Universidade
Federal de Juiz de Fora (PPGP/UFJF) da pesquisadora Kéatia Regina Menezes
Mendes, para a dissertacdo intitulada “O Sistema de Avaliacdo dos Gestores
Escolares da SEDUC/AM: Uma Proposta de Reformulagao”.

As respostas séo sigilosas e an6nimas e serdo analisadas em termos globais,
sua participacdo € voluntaria e os dados serdo analisados de forma quantitativa.
Assim é primordial que vocé responda a todas as questdes de forma coerente com
sua realidade.

Desde ja, agradeco sua contribuicao.

BLOCO 1 - DADO DA COORDENADORIA

1. Quantas Escolas Estaduais pertence a sua Coordenadoria Distrital?
()01a20
( )21a40

2. Quantos funcionarios atuam na CD?
()01a30
() 31a60
( )61a100
( ) Mais de 200




113

BLOCO 2 — QUESTIONARIO
1. Com que frequéncia realiza avaliacdo de desempenho do gestor em sua
CDs?
( ) Nao realiza
( ) Mensal
( ) Bimestral
( ) Semestral
( ) Anual

2. Vocé conhece o instrumento de avaliacdo de desempenho dos gestores
escolares elaborado pelo DEGESC da SEDUC/AM?

() Nao conheco ( ) Conheco de forma superficial ( ) Conheco bem

3. No processo de avaliagdo de desempenho do gestor, a CDs possui

instrumento proprio ou utiliza a do estado?

() Usa um instrumento préprio
() Utiliza o sugerido pelo estado

() Utiliza o instrumento elaborado pelo estado e o proprio, conjuntamente.

4. O processo de aplicacdo da avaliacdo de desempenho esta consolidado em
sua CDs?
( ) N&o esta consolidado
( ) Esta um pouco consolidado
( ) Esta razoavelmente consolidado

( ) Estd bem consolidado
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5. Analise o quadro a seguir, marque a opgdo que melhor representar seu

entendimento ou concordancia com as afirmacoes:

1 — Discordo;

2 — Discordo mais que concordo;
3 — Nem concordo nem discordo
4 — Concordo mais que discordo;
5 — Concordo.

Afirmacdes Grau de concordancia
1 2 3 4 5
No processo de avaliagdo do desempenho os gestores
6 | sdo resistentes em participar das discussbes sobre os
dados fornecidos pela avaliacéo.
7 | Os questionarios séo aplicados em tempo habil.
g | Os gestores da sua Coordenadoria ao sair o resultado
ficam satisfeitos.
9 | Na metodologia do instrumento aplicado na avaliagdo de
desempenho é satisfatdrio.
A atuacdo dos Coordenadores Pedagogicos, no
10 acompanhamento da aplicag&o do instrumento é realizado
a contento.
A atuacdo do Coordenador (a) Administrativo, no
1 acompanhamento da aplicagcéo do instrumento é realizado
a contento.
Os procedimentos de atuacéo da equipe no processo de
12 avaliacdo de desempenho sdo discutidos e apresentados
de forma transparentes.
13 E importante a utilizacdo dos resultados da avaliacdo de
desempenho na gestdo da escola.
14 | O planejamento de minha escola € considerado no
momento da avaliacdo de desempenho.
O plano de gestdo da Escola é validado com a equipe da
15 | cD e considerado no momento da avaliacdo de
desempenho.

16 - Utilize o espaco abaixo para dar sugestbes, fazer criticas ou outra questéao
relativa a avaliacdo de desempenho, assim como abordar algum assunto que julgue
relevante, para a melhoria do processo avaliativo.
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APENDICE D - QUESTIONARIO — COORDENADORIAS REGIONAIS

Prezado Coordenador (a) Regional,

Este questionario faz parte de uma pesquisa de mestrado do Programa de
Pés-Graduacdo em Gestdo e Avaliacdo da Educacdo Publica, da Universidade
Federal de Juiz de Fora (PPGP/UFJF) da pesquisadora Kéatia Regina Menezes
Mendes, para a dissertacdo intitulada “O Sistema de Avaliacdo dos Gestores
Escolares da SEDUC/AM: Uma Proposta de Reformulagao”.

As respostas sao sigilosas e andnimas e sera analisada em termos globais,
sua participacdo € voluntaria e os dados serdo analisados de forma quantitativa.
Assim é primordial que vocé responda a todas as questées de forma coerente com
sua realidade.

Desde ja, agradeco sua contribuicao.

BLOCO 1 - DADO DA COORDENADORIA

1. Qual seu municipio

2. Quantas Escolas Estaduais possui sua Coordenadoria Regional?
()01a10
()11a20

3. Quantos funcionarios atuam na CRs?
( )0la10
( Y1la15
( )16a20
() Acimade 20
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BLOCO 2 — QUESTIONARIO

1. Com que frequéncia realiza avaliacdo de desempenho do gestor em sua CRs?
( ) Nao realiza
( ) Mensal
( ) Bimestral
( ) Semestral
( ) Anual

2. Vocé conhece o instrumento de avaliacdo de desempenho dos gestores
escolares elaborado pelo DEGESC SEDUC/AM?

() N&o conhego ( ) Conheco de forma superficial ( ) Conhego bem

3. No processo de avaliagdo de desempenho do gestor, a CRs possui
instrumento préprio?
() Sim
( ) Nao

4. O processo de aplicacdo da avaliagcdo de desempenho esta consolidado em
sua CRs?
( ) Nao esta consolidado
( ) Esta um pouco consolidado
( ) Esta razoavelmente consolidado

( ) Esta bem consolidado



entendimento ou concordancia com as afirmacoes:

1 — Discordo;

2 — Discordo mais que concordo;
3 — Nem concordo nem discordo;
4 — Concordo mais que discordo;
5 — Concordo.
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5. Analise o quadro a seguir, marque a opgédo que melhor representar seu

Afirmacdes

Grau de concordancia

1

2

3

4

5

No processo de avaliacdo do desempenho os gestores s&o

6 | resistentes em participar das discussGes sobre os dados
fornecidos pela avaliagéo.

7 | Os questionarios séo aplicados em tempo habil.

8 Os gestores da sua Coordenadoria ao sair o resultado ficam
satisfeitos.

9 Na metodologia do instrumento aplicado na avaliacdo de
desempenho é satisfatorio.
A atuacéo dos Coordenadores Pedagdgicos, no

10 | acompanhamento da aplicagdo instrumento é realizado a
contento.

11 A atuacéo do Coordenador (a) Regional no acompanhamento
da aplicacao do instrumento é realizado a contento.
Os procedimentos de atuacdo da equipe no processo de

12 | avaliagdo de desempenho séo discutidos e apresentados de
forma transparentes.

13 E importante a utilizagdo dos resultados da avaliacdo de
desempenho na gestéo da escola.

14 O planejamento de minha escola é considerado no momento
da avaliacdo de desempenho.

15 O plano de gestao da Escola é validado com a equipe da CR’s

e considerado no momento da avaliagdo de desempenho.

16 - Utilize o espaco abaixo para dar sugestdes, fazer criticas ou outra questédo

relativa a avaliacdo de desempenho, assim como abordar algum assunto que julgue

relevante.
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ANEXO A - REGIMENTO GERAL DAS ESCOLAS ESTADUAIS

Superintender as ac¢des administrativas e académicas da Instituicdo
Escolar;

Il. Assegurar gestdo escolar democratica e participativa promovendo um
ambiente harmonioso, favoravel, saudavel para a aprendizagem do aluno e
da comunidade escolar;
lll. Zelar pelo desempenho global da Instituicdo escolar;
IV. Zelar pela seguranca do patrimdnio escolar;
V. Coordenar a elaboracao, execucéo e a avaliacdo do regimento Escolar,
Projeto Politico-Pedagdégico e do Plano Anual de Aplicacdo de Recursos
(PAAR); observadas as determinadas determinacdes da SEDUC;
VI. Organizar e dinamizar o Conselho Escolar, visando o principio da co-
gestao;
VIl. Submeter ao Conselho Escolar para aprovacdo, o PAAR nele
incluidos os planos de aplicacdo de recursos financeiros;
VIIl.  Submeter ao Conselho Escolar e a SEDUC, ao final do ano letivo o
relatorio de atividades, tendo como referéncia o PAAR e nele incluido as
respectivas prestacdes de contas, dados de avaliacdo interna e externa e
proposicao de medidas visando a melhoria da qualidade e das condig6es de
funcionamento da escola.
IX. Manter a disposi¢do da SEDUC, todos os arquivos com a documentacao
relativa as atividades desenvolvidas na escola;
X. Organizar o quadro de pessoal da escola, respeitadas as determinagdes
da SEDUC, mantendo o cadastro atualizado, assim como o0s registros dos
servidores lotados no estabelecimento, com suas respectivas frequéncias,
além de registrar as ocorréncias atipicas que envolvam os servidores da
escola;
XI. Manter atualizado o tombamento dos bens publicos e o controle interno
do material didético, bibliogréfico, tecnolégico e instrumental, zelando pela
Sua preservacao e conservacgdo, em conjunto com todos os segmentos da
comunidade escolar;
XIl. Dar conhecimento a comunidade escolar das diretrizes e normas
emanadas do sistema de ensino e de outros 6érgaos;
XIll. Aplicar san¢fes disciplinares regimentais a professores, servidores e
alunos, tomando por base o que preceitua o Estatuto do Magistério, o
Regimento Geral das Escolas, o Regimento Escolar e demais normas do
sistema;
XIV. Acompanhar justamente com o pedagogo e professores, a frequéncia
dos alunos, atendendo ao dispositivo da Lei n°® 9394/96;
XV. Supervisionar os servicos relativos & secretaria escolar;
XVI. Garantir a legalidade, a regularidade e a autenticidade da vida escolar
do aluno;
XVII. Responsabilizar-se pela atualizacdo e expedicdo da documentacdo
escolar, nos prazos estabelecidos pelo Regimento Geral das Escolas ou
Regimento Escolar;
XVIII. Encaminhar os relatérios de atas finais, até 60 dias apds o término do
ano letivo conforme normas especificas da SEDUC;
XIX. Manter atualizado e em funcionamento o SIGEAM,;
XX. Fornecer dados requeridos pelo sistema de ensino, censo escolar,
observando o cumprimento dos prazos estabelecidos;
XXI. Acompanhar e/ou determinar ao pedagogo, a orientagdo aos
professores sobre a efetiva escrituracdo do diario digital em Manaus e de
classe nos municipios;
XXIl. Promover a integragdo Escola-Familia-Comunidade;
XXIIl. Estimular todos os membros da escola a participacdo efetiva nos
projetos globais e especificos, tendo em vista a continua atualizagao
técnico-metodologica;
XXIV. Delegar atribuigbes, através de atos administrativos;
XXV. Promover acdes para reverter o quadro de infrequéncia do aluno,
aplicando os dispositivos legais;
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XXVI. Presidir todos os atos escolares;

XXVIl.Incentivar a criagdo e/ou ativacdo das instituicdes escolares;

XXVIII. Elaborar diagnéstico relativos ao ambiente escolar, a fim de
subsidiar a tomada de decisdo em nivel superior;

XXIX. Assegurar o cumprimento das rotinas de seguranca, limpeza e
merenda escolar;

XXX. Cumprir a estrutura curricular de ensino e o calendario escolar oficial,
realizando as adaptacdes necessarias observando o estabelecido;

XXXI. Elaborar, executar e avaliar o cumprimento do plano de gestéo
escolar em conjunto com os 6rgéos e instituicdes da escola;

XXXII.Adotar decisbes de emergéncia em casos omissos no Regimento
Escolar, dando ciéncia, posteriormente as esferas superiores as quais esta
subordinado;

XXXIIIl. Coordenar o processo de avaliacdo de todos os servidores da
escola através de instrumentos e critérios estabelecidos. (REGIMENTO
GERAL DAS ESCOLAS ESTADUAIS DO AMAZONAS, 2010).
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ANEXO B — INSTRUMENTO DE AVALIAGAO
INSTRUMENTO DE AVALIACAO SEMESTRAL DA GESTAO ESCOLAR - 2013/1

Coordenadoria Distrital/Regional de Educagio

Prezados Membros da Comunidade Escolar,

A avaliagdo de desempenho da Gestdo Escolar é de responsabilidade de todas as pessoas envolvidas no processo educativo e deve ser entendida e praticada
como forma de valorizagdo do desempenho profissional, de melhoria na aprendizagem dos alunos, de prestacéo de contas a sociedade e conseqlientemente
no atendimento aos niveis de exceléncia na educacdo tdo almejado por todos nos.

Por considerarmos de extrema importéncia sua atuacdo, acreditamos que sua contribuicdo serd feita de maneira ponderada, responsdvel e verdadeira.

Atenciosamente,

SEDUC/DEGESC

Orientacg0es para preenchimento:

e (Cada questdo abaixo deve ser respondida considerando o desempenho do gestor no semestre imediatamente anterior;
e A avaliagdo deve ser preenchida pela pessoa da coordenadoria que mais acompanhou o gestor durante o semestre
o O avaliador deve considerar acontecimentos, e avisos dos departamentos da SEDUC referentes ao gestor, ao longo do semestre;
e As questdes referentes a identificagdo sao abertas;
As demais questdes sdo fechadas, onde devera ser atribuida nota de 1 a 5, para cada pergunta conforme as descri¢Ges de cada bloco;

o Ndo deixe questoes sem resposta;
e Atribua apenas uma nota por dimensdo, utilizando o espago destinado as evidéncias para ressaltar o que julgar relevante.
® Legenda: PPPE —Projeto Politico Pedagdgico Educacional APMC — Associagdo de Pais e Mestres e Comunitarios

PDE —Escola - Plano de Desenvolvimento da Escola PDDE — Programa Dinheiro Direto na Escola

PAAR — Plano de Agao de Aplicagdo dos Recursos CE — Conselho Escolar
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IDENTIFICACAO

Nome da Escola:

Cadigo INEP da Escola:

Coordenadoria Distrital/Regional:

Cargo do Avaliador:

Nome Completo do Gestor:
Portaria:

Nome Completo do Avaliador:

DIMENSAO 1 — GESTAO FINANCEIRA

1 2 3
Ndo atende Atende Atende na
raramente / maioria das
ou fora dos vezes e dentro
prazos dos prazos

4

Atende com
constdncia e
dentro dos
prazos

5

Atende
sempre com
antecedéncia
e qualidade

P1. Apresenta adimpléncia na APMC; ou, em situagées onde o atual
gestor recebeu a escola inadimplente, apresenta a¢bes para tirar a
escola da inadempléncia;

P2. Cumpre os prazos determinados pela SEDUC para elaboragdo e
aplica¢do do PAAR;

P3. Cumpre as normas referentes a aplicagdo dos recursos
financeiros;

P4. Realiza a prestagdo de contas pontualmente e de forma correta;
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P5. Acompanha sistematicamente a execugdo dos recursos pela
APMC da escola como Presidente do Conselho Fiscal;

P6. Busca alternativas para obten¢do de recursos financeiros para a
escola (ex. festa junina, doagdes, parcerias);

P7. A Equipe Gestora da escola presta contas a comunidade dos
recursos recebidos e em local visivel e disponibiliza informagdes
detalhadas sobre a receita e despesas;

Consideragdes:

DIMENSAO 2 - GESTAO ADMINISTRATIVA

Ndo atende

2

Atende
raramente e / ou
com pouca
organiza¢@o

3

Atende quase
sempre e com
organizag¢do

4

Atende
sempre e
com
organizagdo

5

Atende
sempre e
com louvor
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P8. Repassa as informagdes recebidas das Coordenadorias Distritais
e Regionais ou de outro setor da Secretaria que sejam de interesse
da coletividade;

P9. Se faz presente na escola em pelo menos dois turnos;

P10. Existe um quadro informativo acerca do hordrio de trabalho do
gestor e do secretdrio da escola;

P11. Obedece e mantem atualizado o Regimento Escolar;

P12. Organiza as documentagdes e registros escolares (ex.
expedicdo do certificado em tempo habil);

P13. Alimenta o SIGEAM dentro dos prazos definidos;

P14. Divulga as agbes da escola junto a sua comunidade escolar;

P15. Promove regularmente reunides de cardter administrativo e/ou
pedagdgico com todos os segmentos da escola;

P16. Cumpre os prazos determinados pela Coordenadoria e SEDUC/
Sede nas solicitagdes feitas ao Gestor;

P17. Participa de acbes promovidas pela Coordenadoria e demais
eventos da SEDUC;

P18. Incentiva a existéncia do Conselho Escolar, mantendo-o
atuante.

Consideragdes:
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DIMENSAO 3 - GESTAO PREDIAL E PATRIMONIAL

Ndo atende

2

Atende
raramente

3

Atende quase
sempre

4

Atende
sempre

5

Atendesem
pre e com
louvor

P19. Mantem a escola limpa e organizada;

P20. Realiza pequenos reparos e servicos conforme permitido pelos
recursos que a escola possui;

P21. Mantem o inventdrio sempre atualizado;

P22. Controla a manutengdo do mobilidrio e equipamentos da
escola garantindo seu bom funcionamento;

P23. Mantém em funcionamento hdbil todos os ambientes da escola
(secretaria, biblioteca, laboratdrios, ambiente de midias, banheiros,
etc.) e incentiva o uso desses espagos garantindo a sua
disponibilidade para os alunos;

P24. Disponibiliza o espago da escola a comunidade nos finais de
semana observando as normatizacbes da SEDUC;

P25. E realizado ao minimoqunzinalmente a limpeza do entorno da
escola;
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P26. Solicita ao setor competente a limpeza de pogo artesiano,
reservatdrio d’agua, caixa de gordura e fossa;

P27. Solicita controle de pragas dentro do prazo determinado;

P28. Solicita reparos e manutencdo da estrutura fisica, da rede
elétrica e hidrdulica ao setor competente dentro de um prazo de 24
horas sempre que necessdrio;

P29. Promove iniciativas visando o controle de desperdicio com
dgua, luz e telefone;

P30. Controla o recebimento e a saida dos génereos alimenticios e
armazena-os obedecendo aos padrdes de conservagdo;

P31. Cumpre o carddpio e a per capita da merenda escolar;

P32. Mantem limpo e organizado o ambiente de preparo da
merenda escolar;

P33. Solicita ao DELOG reposi¢éo imediata de géneros alimenticios
sempre que necessdrio em caso de vencimento de produto ou de
falta dos mesmos, num prazo de 24 horas;

Consideragoes:
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DIMENSAO 4- GESTAO PEDAGOGICA
(PROCESSSOS)

1
Néio feito/
ndo
realizado

2

Passos tomados
sem cumprir
objetivo

3

Passos tomados,
mas com resultados
ndo satisfatorio

4

Objetivo
cumprido
completo

5

Objetivo
cumprido
com louvor

P34. Cumpre o Calenddrio Escolar conforme determinagdo da
SEDUC;

P35. Divulga e cumpre as normas emanadas do Regimento Escolar
interno aprovado pelo Conselho Estadual de Educacdo- CEE/AM;

P36. Incentiva a participa¢Go da comunidade na elaborag¢do ou
atualizacdo do PPPE;

P37. Realiza periodicamente o planejamento escolar conforme
determinagdo da SEDUC;

P38. Cumpre o planejamento pedagdgico;

P39. Planeja e cumpre atividades extra classe;

P40. A equipe gestora adota medidas para trazer de volta alunos
que abandonaram a escola;

P41. Nas escolas onde tiver estagidrios do Reforco Escolar, sdo
utilizadas de forma adequada, colocando-os em atividades
pedagdgicas no contra turno com turmas de até 20 alunos;
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P42. Promove ag¢bes que visam o desenvolvemento de lideran¢a
entre alunos (ex. Grémio Estudantil);

P43. Desenvolve prdticas pedagdgicas inovadoras visando o bom
desempenho escolar dos alunos;

P44. Participa efetivamente em programas e projetos pedagdgicos
disponibilizados as escolas;

P45. Assegura condi¢cbes materiais para a realizacéo do trabalho
docente;

P46. Promove a participacdo dos pais nas atividades realizadas pela
escola ao longo do ano letivo além das reunibes de divulgacdo de
resultado;

P47. Existe um instrumento para registro de ocorréncias envolvendo
os alunos e este é utilizado pela equipe gestora da escola;

Consideragoes:
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DIMENSAO 5 - GESTAO PEDAGOGICA

(RESULTADOS)

1

Néio feito/ néo
realizado

2

Passos
tomados sem
cumprir
objetivo

3

Passos
tomados, mas
com resul-
tados ndo
satisfatorio

4

Objetivo
cumprido
completo

5

Objetivo
cumprido com
louvor

P48. No inicio do ano a equipe gestora identifica dreas que
necessitam melhorias baseado nos resultados do ano anterior, e
propbem metas para melhorar o desempenho dos alunos (ex.
rendimento, proficiéncia, frequéncia de aluno, etc.);

P49. A escola desenvolve projetos especificos objetivando a melhoria
da prdtica pedagdgica (ex. Programa PCE);

P50. As metas, programas e iniciativos visando melhorar o
desempenho dos alunos e equipe escolar se traduzem em melhorias
de resultados;

P51. A equipe gestora analisa junto ao corpo docente os resultados
bimestrais por meio de construgéo de grdficos;

P52. Tem um acompanhamento efetivo de resultados dos projetos
pedagdgicos realizados na escola;

P53. A equipe gestora promove reuniées com pais visando a
divulgagdo dos resultados bimestrais e finais;

P54. A escola participa de concursos e prémios educacionais (ex.
olimpiada de matemdtica; prémio de gestdo escolar, etc.);
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P55. A equipe gestora participa e promove a formagdo continuada
para o corpo docente, visando o desenvolvimento do trabalho
pedagdgico;

P56. O gestor mantém o Painel de Gestdo a Vista atualizado,
proporcionando transparéncia dos resultados escolares a sua
comunidade;

Consideragdes:

DIMENSAO 6- GESTAO DE PESSOAS

Ndo atende

2

Atende
raramente

3

Atende na
maoiria das
vezes

4

Atende
sempre

5

Atende
sempre e com
louvor

P57. O quadro de lotagdio de servidores e carga hordria estd sempre
organizado e atualizado;

P58. A equipe gestora controla de maneira consistente a frequéncia e
assiduidade da equipe escolar, fazendo valer o cumprimento do hordrio
de trabalho com assiduidade e pontualidade pelos membros da equipe;

P59. As fungdes e atribuigées de todos os funciondrios da escola sGo
claramente definidas;

P60. Estimula agbes que incentivem a integra¢éo da comunidade
interna e externa;
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P61. Registra ocorréncias funcionais sempre que necessdrio;

P62. Promove a gestdo participativa (ex .compartilhamento de
responsabilidades);

P63. Trata todas as pessoas da comunidade interna e externa da
escolas sempre com profissionalismo e respeito;

P64. Gerencia conflitos com habilidade e mantem ambiente profissional
harmonioso;

P65. Valoriza boas prdticas entre colaboradores e entre escolas;

P66. Acompanha o nivel de satisfacdo, participagdo e bem-estar dos
servidores e alunos.

Consideragdes:

RESULTADO DA AVALIAGAO SEMESTRAL:

DIMENSAO PONTUACAO

1 - Gestao Financeira

DIMENSAO

PONTUAGAO

2- Gestdo Administrativa

4 - Gestdo Pedagodgica (Processos)

5 - Gestdo Pedagodgica (Resultados)
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3- Gestdo Predial

6 — Gestdo de Pessoas

TOTAL DE PONTOS OBTIDOS (CDE/CRE) :

PARECER

(Comissdo de Avaliacdo da Gestdo Escolar e CDE/CRE)

de

de

Comissdo de Avaliacdo da Gestdo Escolar




