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Resumo

Este artigo objetivou identificar a percepg¢éo da equipe gestora de uma instituicdo federal de educacédo profissional e
tecnolégica quanto a avaliacdo institucional e as agGes provenientes dela, na perspectiva da gestdo democratica. A
pesquisa foi realizada um campus selecionado por apresentar o processo de avalia¢do institucional interna como uma
prética constante para o direcionamento da acdo gestora e caracterizou-se como estudo de caso. Foram realizadas
entrevistas com o corpo diretivo e a administradora do campus. Os resultados apontam que para a gestéo a avaliagdo
€ um elemento democratico, mas é preciso maturidade para lidar com os resultados da avaliacéo institucional.
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MOTIVATION OF MANAGEMENT TEAM FOR IMPLEMENTING INSTITUTIONAL
ASSESSMENT IN PROFESSIONAL AND TECHNOLOGY EDUCATION

Abstract

The aim of this article was to identify the perception of a management team in a Federal Institution of Professional
and Technology Education regarding institutional assessment and the resulting actions, in the context of democratic
management. The campus was selected for the research because it consistently holds the process of internal
institutional assessment in order to guide the management team actions. It is a case study. We held interviews with
the body of managers and the administrator of the campus. Results show that managers see the assessment as a
democratic element, but they acknowledge it takes professional maturity to handle the results of the institutional
assessment.

Key-words: Democratic management; Assessment instruments; Participation.
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INTRODUCAO

Este artigo trata da avaliacdo institucional no contexto das praticas de gestdo
democratica na educacao profissional e tecnoldgica e tem como objetivo identificar a percepcéo
da equipe gestora de uma instituicdo federal de educacdo profissional e tecnoldgica quanto a
implantacdo da avaliagdo institucional e as acfes provenientes dela, numa perspectiva de gestdo
democrética.

Em funcdo da amplitude do tema, neste trabalho apresentar-se-a parte dos dados da
dissertacdo de mestrado que teve como objetivo analisar as praticas avaliativas institucionais
desenvolvidas em um campus da Rede Federal de Educacdo Profissional e Tecnoldgica,
buscando compreender as motivacOes e acOes realizadas pelo corpo gestor, numa perspectiva de
gestdo democratica e participativa, voltadas a avaliacdo institucional interna. (FREITAS;
SORDI; MALAVASSI, 2014).

A avaliacdo é um processo intrinseco a instituicdo, visto que interfere e produz
efeitos sobre o seu funcionamento presente e futuro visando o aperfeicoamento do
funcionamento e a melhoria dos resultados educacionais (BELLONI, 1999). E a escolha desse
tema se deu em fungdo de sua relevancia no contexto gestdo democratica, uma vez que a
avaliagdo institucional, em especial a interna, € um instrumento potencializador da participagdo
dos atores escolares na gestdo possibilitando a reflexdo acerca dos caminhos mais adequados as
praticas pedagogico-administrativas, de forma a valorizar a participacdo daqueles que interagem
no ambiente educacional, direcionando e redirecionando as suas a¢des da gestao.

A avaliagdo institucional escolar pode se caracterizar como uma estratégia de
prospeccdo, construgdo de conhecimento e acompanhamento do trabalho realizado, em seus
desdobramentos e detalhes, de modo a permitir a tomada de decisfes apoiada objetivamente,
bem como o planejamento e a organizacao do trabalho pedagdgico (LUCK, 2012). A motivacdo
dos gestores se mostra imprescindivel para que o processo de avaliagdo institucional se torne
presente no contexto escolar, complementando acdes de uma gestdo aberta ao dialogo, que se
propde a avaliar suas a¢des buscando efetivas melhorias.
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A gestdo escolar traz consigo complexidades, pois um dos objetivos primordiais da
escola € formar cidadaos e, para alcanca-lo ela conta com seus profissionais que devem ser
envolvidos em prol dessa formagcdo numa perspectiva de gestdo participativa. Para melhor
direcionar os distintos momentos e dilemas da pratica educativa, pode-se contar com a
avaliacdo institucional que poderd apontar fragilidades e potencialidades, favorecendo o
planejamento e as acdes gestoras.

Nesse trabalho, dois conceitos sdo fundamentais — avaliagdo institucional, gestdo

democratica e motivacdo. O Quadro 1 sintetiza esses conceitos:

Quadro 1 - Conceitos fundamentais

Avaliacio institucional Gestiao democratica
Instrumento para o _ Inclui, necessariamente, a
aprimoramento da gestdo ampla participacdo dos
_pedagdgica e representantes dos
administrativa, tanto das diferentes segmento s das

escolas quanto dos sistemas escolas nas decisdes/acdes
educacionais, com vistas a administrativo pedagdgicos
melhoria da qualidade. ali desenvolvidos.

(BELLONL p. 31. 1999) (VEIGA, 1995. p.67)

Fonte: Elaborado pela pesquisadora

A avaliacdo institucional da escola se mostra um processo que envolve todos 0s seus
atores, com vistas a debater possibilidades de aprimoramento de sua acdo, partindo das
dificuldades concretas vivenciadas por ela. Constitui-se um processo integrado e multiplo, no
qual cada acdo avaliativa possui um protagonista, sendo a avaliacdo institucional interna a
escola, ja que a avaliacdo em larga escala é externa e a avaliacdo da aprendizagem fica a cargo
do professor (FREITAS et al, 2014).

Souza (1995) destaca que a avaliacdo institucional se constitui em um processo de busca
de compreensdo da realidade escolar, com finalidade de subsidiar as decisdes quanto ao
direcionamento das intervencdes, visando ao aprimoramento do trabalho escolar. Dessa forma,

envolve a descrigdo, a interpretacdo e o julgamento das acOes desenvolvidas, resultando na
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referéncias os principios e as finalidades estabelecidos no projeto pedagdgico da escola, ao
mesmo tempo em que subsidia a sua propria redefinicao.

Por ser um processo em que se busca a compreensdo da realidade escolar, deve ser
vivenciado por todos que integram o espago educativo, cabendo aos gestores promover e manter
espacos de participagédo efetiva nos quais as agoes da escola sejam avaliadas, tendo em vista a
“relagdo entre o que existe e o que € esperado, entre UM comportamento e um comportamento
alvo, relagdo entre a realidade e um modelo ideal” (HADIJL 1994 p. 30).

A participacdo constitui-se numa forma significativa de promover a aproximagéo entre
0s membros da escola, visto que esta centrada na busca de formas democréaticas de promover a
gestdo. A promocdo da participacdo pressupde a interacdo entre direitos e deveres, marcados
pela responsabilidade social e valores compartilhados e o esforco conjunto para a realizacao de
objetivos educacionais (LUCK, 2008).

Neste sentido, “nas organizagdes a avaliagdo ¢ fundamental em termos de gestdo.
Particularmente importante na estruturacao das relaces de trabalho, a avaliacdo é também um
instrumento de controle e legitimagao organizacional” (AFONSO, 2005, p. 18).

A avaliacdo institucional numa dimensédo da gestdo escolar, ndo é um fim em si mesma,
uma vez que se justifica na medida em que colabora direta e efetivamente para a melhoria da
capacidade da escola em promover seus objetivos educacionais por meio de uma gestao efetiva
e associada ao planejamento e ao monitoramento, a servico da responsabilidade social da escola
(LUCK, 2012).

Com a avaliacdo institucional o que se espera é que o coletivo da escola localize seus
problemas, suas contradi¢fes; promova momentos reflexivos sobre eles e estruture situagdes de
melhoria a serem solicitadas ao poder publico e a0 mesmo tempo se comprometa com elas
(FREITAS et al, 2014).

Para estruturar uma avaliacdo institucional com vistas ao aperfeicoamento de préticas
pedagogicas e administrativas, a equipe gestora precisa estar motivada a superar as limitagdes e
dificuldades oriundas do processo, adversidades que sdo proprias de uma gestdo democratica
que se fortalece pela escuta, pelo debate, pelo convencimento.

A escola que passa por um processo avaliativo participativo tem condi¢des de construir
sua identidade, encontrar uma dindmica propria. Aprende-se muito com esse processo, mas o0
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que fica de mais importante € a vivéncia de um caminhar reflexivo, democratico, formativo.
Todos crescem. Os dados coletados mudam, mas a vivéncia marca a vida das pessoas,
renovando expectativas e compromissos com um trabalho qualitativo satisfatério tanto para a
comunidade escolar quanto para a sociedade. Avaliacdo institucional €, portanto, um processo
complexo. Ela precisa ser construida por cada escola. E o desafio de uma longa caminhada
possivel e necessaria (FERNANDES, 2002).

METODOLOGIA

A pesquisa foi orientada pela abordagem qualitativa e caracterizou-se como estudo de
caso. Indica-se que a pesquisa tem carater qualitativo quando “tem como propoésito identificar
fatores que determinam ou contribuem para a ocorréncia de fenémenos, convocando,
abertamente, a subjetividade dos atores envolvidos sem uma preocupacao de quantificagdo”.
(GIL, 2010, p. 28). Portanto, essa abordagem se adequa aos objetivos da pesquisa.

A pesquisa foi realizada um campus da Rede Federal de Ensino selecionado por
apresentar o processo de avaliacdo institucional interna como uma pratica constante para o
direcionamento da acdo gestora. O campus atende a cerca de 900 estudantes em cursos técnicos
(subsequente e integrado); licenciatura; Formacao Inicial e Continuada e atividades de extensao.
O quadro de servidores € composto por 64 professores, 38 tecnicos e 10 servidores terceirizados
nas areas de recepgdo, vigilancia e limpeza.

Os interlocutores da pesquisa foram o corpo diretivo e a administradora da instituicao.
Os diretores foram entrevistados para que se obtivesse uma visdo global do processo de
avaliagdo institucional do campus; bem como as consideracOes acerca das praticas avaliativas.
O roteiro da entrevista semiestruturado para os diretores foi composto por doze questdes e o
roteiro da entrevista com a administradora teve oito questdes.

Os dados coletados foram apresentados sem distinguir a fala dos interlocutores por seus
cargos a fim de resguardar a identidade de cada um deles e, também, porque a pesquisa visou
identificar a percepcéo do grupo gestor. Os dados obtidos foram tratados mediante analise de
contetdo (BARDIN, 2016).
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Motivacéo dos gestores para a construcdo do processo de Avaliagdo Institucional

Para Belloni (1999, p. 40) a avaliacdo institucional ¢ um “processo sistemdtico de busca
de subsidios para melhoria e aperfeicoamento da qualidade da institui¢do”. Em relacdo a isso,
pode-se inferir que os gestores percebem essa avaliacdo como uma forma de conhecer melhor e
avaliar a instituicdo como um todo, verificando aspectos a serem melhorados ja que possibilita

um feedback das praticas de gestao.

[...] a gente consegue ter um feedback e eles se sentem pertencidos a esse processo de
construcao.

Vejo que a avaliacdo é importante para que vocé aperfeicoe algo que esta “deixando a desejar”,
e é muito intuitivo aplicar isso para a gestdo. Entdo, eu preciso de uma avaliacdo para
verificar onde esses processos, fluxos, setores, e até mesmo os servidores que estdo deixando a
desejar por qualquer motivo que seja e a avaliacdo vai dizer isso; a partir dai a gente poder
aperfeicoar.

[...] na medida em que vocé ndo avalia vocé ndo consegue ter dimensdo se 0 que Vocé esta
fazendo est4 no caminho certo. Entdo, eu acho que ndo é possivel se pensar em uma gestao que
se propde democratica sem avaliar se os resultados do que a gestdo estd fazendo, ou seja, a
acao tem um efeito naquelas pessoas que estdo subordinadas aquelas acoes.

A pesquisa indicou que o principal responsavel pela implementacdo da avaliagcdo
institucional no campus foi o diretor geral. Esse, por sua vez, apresentou interesse em ter um
retorno das acdes realizadas pela gestdo, buscando verificar se as expectativas do publico
atendido estavam sendo alcancadas, promovendo a gestdo do campus numa perspectiva
democratica. Essa afirmativa é corroborada nas seguintes falas:

O que mais motivou a implantacdo da avaliacdo do corpo diretor foi a filosofia de trabalho do
diretor geral.

Quando assumi a Diretoria ja existia essa cultura por parte do gestor maximo, no caso, o diretor
geral, entdo, quando assumi ele ja tinha essa visdo, e ai, na verdade, eu s6 ajudo a
operacionalizar.

Eu sempre compreendi a gestdo como um ciclo que ele envolve a preparagdo, a execucao e a
medicdo dos resultados, que ai seria um monitoramento e uma avaliacédo. Entéo, isso ja veio
muito claro em minha cabecga, quando assumi, que a gente teria que criar um processo de
avaliacdo... Entdo, a motivacao veio disso, desse desejo muito forte de dar uma satisfacdo a
sociedade, de dar uma satisfagdo a comunidade interna e de saber se o0 que eu propunha estava
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o0 direito de gostar ou ndo do seu gestor e ndo gostando, por conta da perspectiva de uma
gestdo democratica, eles tém o direito de trocar. Entdo, essa € a grande motivacao.

Portanto, para esse grupo gestor é fundamental ter as acOes avaliadas pelo publico da

instituicdo, oportunizando o dialogo, a discusséo coletiva que compde uma gestdo democratica.

Acdes voltadas a Avaliagédo Institucional

As acdes voltadas a realizacdo da avaliagéo institucional no campus estdo pautadas em
dois niveis: avaliacdo dos gestores pelos servidores e avaliacdo dos setores/docentes pelos
estudantes.

Os gestores afirmaram que dentre os instrumentos utilizados pelo campus na avaliacéo
institucional os principais sdo as reunides e formularios de avaliagdo das diregdes, a
autoavaliacdo dos gestores, o formulério de avaliacdo dos docentes e dos setores de
atendimento.

A avaliacdo dos gestores pelos servidores é composta pela aplicagdo de um questionario
on-line enviado por e-mail aos servidores semestralmente e por uma reunido presencial
avaliativa realizada anualmente. A avaliacdo dos professores acontece semestralmente, por meio
da aplicagdo de questiondrios. Em 2017, foi implementada a avaliagdo dos setores de
atendimento aos estudantes, também realizada por meio de questionario em formulario on-line.

A “a autoavaliagdo ¢ o momento em que os sujeitos produzem uma reflexdo coletiva,
uma diagnose a respeito do conjunto de atividades institucionais, apresentando subsidios para
uma tomada de consciéncia” (QUEIROZ, 2011. p. 87). Se a autoavaliagdo institucional traz
uma reflexdo coletiva subsidiando a tomada de consciéncia, logo, a autoavaliagdo dos gestores
favorece o reconhecimento de suas limitagcOes, para que ela seja efetiva, 0s gestores precisam
esvaziar-se de seus preconceitos, buscando formas de sanar as dificuldades percebidas. Em
relacdo a autoavaliacdo destaca-se que, apesar de mencionada por alguns gestores, ndo houve
continuidade dessa prética:

Aplicamos a autoavaliacdo para os gestores somente no primeiro semestre de 2016 e depois
suspendemos com o objetivo de melhorarmos o instrumento para ter mais utilidade e ndo
aplicarmos somente por obrigagdo. Nunca mais houve preocupacéo ou demandas por isso.

Pode-se considerar lamantavel o abandono da pratica de autoaavaliagcdo, uma vez que na

avaliacdo institucional “a autoavaliacdo ¢ o momento em que os sujeitos produzem uma
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apresentando subsidios para uma tomada de consciéncia” (Queiroz, 2011. p. 87). Se a
autoavaliacdo institucional traz uma reflexdo coletiva subsidiando a tomada de consciéncia,
logo, a autoavaliacdo dos gestores favorece o reconhecimento de suas limitagdes, para que ela
seja efetiva, 0s gestores precisam esvaziar-se de seus preconceitos, buscando formas de sanar as
dificuldades percebidas.

O campus conta ainda com um formulario disponivel na recepcdo do campus destinado a
comunidade escolar com a finalidade de registrar sugestdes, criticas, elogios; com um
cronograma de visita as salas de aula por parte da direcdo; com o servico de ouvidoria
institucional externa ao campus e outros mecanismos que auxiliam no processo de avaliacao.

Tem o formuldario “Deixe aqui Seu recado”. Temos a ouvidoria interna que € uma fonte de
avaliacdo para no6s que sempre contribui. Em certo sentido a auditoria interna também
contribui com o processo de avaliacdo, porque eles auditam e sabemos como estamos. E isso
que eu falei antes, de ir as salas, completa o processo.

A avaliagdo institucional gera ansiedades em muitos avaliadores e, principalmente, nos
avaliados. Como esse tema sempre foi associado a punicdo, ela ainda é vista, em muitos
ambientes, como um processo ameagador, como as “provas” de desempenho (GADOTTI,
2010).

Essa situacdo é materializada em relacdo a reunido presencial avaliativa, pois esse
instrumento expde os diretores tornando 0 momento improdutivo.

As pessoas tinham voz, apenas para criticar e, talvez, esse ndo seja o grande motivo que leve a
esse tipo de situagdo. Eu acho que o caminho é pelo google drive com a ideia do anonimato,
isso ai eu, eu resguardo como importante, mas essa reunido dos servidores da ponta pra
avaliar perdeu um pouco o sentido na medida em que a critica foi muito direcionada e muito
por questdes que nem sempre envolviam s6 profissionalismo dos gestores.

Em uma analogia a avaliacdo de desempenho que busca favorecer o desenvolvimento
do profissional, um dos pontos fracos é quando o avaliado se sente injusticado com 0 processo
ou quando a avaliacdo provoca reacgfes negativas (CHIAVENATO, 2004). A equipe de gestdo
ndo esta ilesa a esses sentimentos evocados pela avaliagdo. Palavras como inseguranca e
preocupacao fizeram parte dos depoimentos.

O diretor afirma que, quanto a avaliacdo:
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Eu me senti um tanto quanto afea, negatlvamente. Eu diria, porque a gete se sente
pressionado... Entdo eu tive alguma dificuldade em aceitar as criticas.

A primeira sensacao... € de ficar com medo, é aquela inseguranca... O meu primeiro sentimento é
de preocupacdo com 0 que 0s outros estio pensando. E de receio em ser mal avaliada até
porque eu me dedico tanto ao meu trabalho e de repente a possibilidade de ser mal avaliada me
traz uma certa ansiedade... Mas na hora que se racionaliza o negocio é aquela coisa, se eu
tiver realmente fazendo o meu trabalho isso sera refletido na avaliacéo.

Também é destacada a personificacdo da avaliacdo, isto é, ndo se avalia o trabalho, mas

a pessoa.

Detesto aquilo! Eu vou ser franca... E expor! Parece que as pessoas estdo num circo sendo
apedrejadas ou expostas. Nao acho aquilo produtivo... Detesto aquilo! N&o gosto.

Chiavenato (2014) corrobora que toda pessoa necessita receber um feedback em relacdo
ao seu desempenho para saber como esta realizando suas fungdes e a avaliacdo realizada no
ambiente escolar deve propor a reflexdo das acGes, o crescimento profissional, a construcao de
um ambiente educacional melhor. Porém, é preciso cuidar da forma como é dado esse feedback.

Um dos requisitos da avaliacdo de desempenho é enfatizar o desempenho do
colaborador e ndo se concentrar em uma andlise subjetiva de habitos pessoais. A avaliagdo deve
proporcionar beneficios para a organizacao e para as pessoas. Essa percep¢do quanto a injustica
e avaliacdo pessoal € compartilhada por outros gestores:

Emocionalmente é um desafio permanente a toda avaliagdo que chega, porque ninguém gosta de
ser, de certa forma se sentir injusticado. Entdo, algumas criticas a gente percebe a intencéo de
ajudar, de sugerir e algumas criticas a gente percebe a intengdo de machucar, de ir direto no
pessoal. Emocionalmente mexe com a gente.

Na hora de tratar os dados, ainda sdo muito imaturos e vulneraveis, muitas vezes levando para o
lado pessoal, tentando adivinhar quem foi que escreveu, ou justificando que ha pessoas
contrarias a gestdo e que ndo perdem a oportunidade de demonstrar isso na avaliacao.
Realmente existem essas pessoas, mas também ha aquelas que falam, que participam nédo

somente para fazer uma perseguicéo, mas buscando a melhoria do todo.

Portanto, alguns sentimentos dificultam que o processo de avaliagdo institucional
cumpra seus objetivos de autoconhecimento e a orientagdo do processo de tomada de decis&o.
Sobre isso um dos entrevistados afirma:

Quem mais defende o instrumento de avaliacdo ¢ o que melhor aceita os resultados da

avaliacdo. J& os outros gestores ainda ndo tinham a capacidade de considerar a avaliacédo
como uma oportunidade de melhoria e acabavam levando para o lado pessoal e se sentindo

Revista Administracdo Educacional - CE - UFPE Recife-PE, V.10 N. 1 p. 112-128, jan/jun 2019 120



REVISTA DE ADMINISTRACAO EDUCACIONAL

(&9) 1S5N 2359-82
CE e S e s
E — d A E P E Departamento de Administracao -

AR CENTRO Escolar e Planejamento Educacional
UFPE o Edveacio 2

> —_—

ameacados com a avaliagdo. Eram 0s que menos tinham capacidade de enxergar as
potencialidades por tras das criticas. Entretanto, mesmo ndo tendo uma boa receptividade em
relacdo aos resultados, nunca se posicionaram contrarios a avaliagdo, nem resistentes.
Concordavam em serem avaliados. Contudo, a imaturidade de lidar com os resultados se
revelavam de forma pratica nos encaminhamentos e no direcionamento das proprias acoes.

A avaliacdo de desempenho estd mais orientada para o planejamento do desempenho
futuro do que para o julgamento do desempenho passado (CHIAVENATO, 2014). E
fundamental que as pessoas recebam feedback do seu trabalho para que ndo caminhem as cegas.
Também a organizacao precisa saber como as pessoas desempenham as suas atividades para ter
uma ideia de suas potencialidades. Nesse aspecto se torna necessario que 0S gestores
compreendam a avaliacdo como um momento de reflexdo com vistas a superacdo de limitagdes
percebidas.

Quanto as ac¢des voltadas a avaliacdo institucional destacam-se algumas limitacfes que
precisam ser consideradas para a efetividade do processo. E importante que exista uma reflexéo
continua para que a metodologia de avaliacdo institucional seja aprimorada para melhor atender
0s objetivos que se propde.

Em relacdo ao aperfeicoamento da metodologia de avaliagdo institucional o diretor
afirma:

A metodologia foi sendo aprimorada a cada avaliacdo, observando as colocagGes dos
participantes tanto no proprio instrumento, como nas apresentaces das avalia¢Ges e outras
percepgdes dos gestores.

Dentre os instrumentos em processo de analise no campus podemos destacar:

hY

Estamos analisando junto a equipe de planejamento porque essa reunido presencial vem
chegando para a gente por meio da ata apontando os problemas, mas ndo apontando se aquilo
é visdo do grupo ou a visdo de uma, duas, trés pessoas. Entdo, a gente comecou a ficar sem
parametro. As vezes a maioria do grupo esta concordando, mas ndo esta participando. Ent&o,
COMecou a nos preocupar, estamos debatendo isso com a area de planejamento para avaliar
isso melhor. Reunido de avaliacdo presencial.

Sei que o instrumento também pode melhorar, porque algumas perguntas na hora que a gente
vai fazer a analise dos resultados é que a gente vai ver, que a gente percebe que a pergunta
estd mal formulada ou que as opg¢des ndo estdo adequadas. Pesquisa on-line.

Acho que talvez a gente tenha que repensar todo o modelo, porque a gente ainda ndo tem uma
ferramenta que possa nos dar um resultado mais fidedigno.
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valorizacdo do processo e o interesse de incorporar novos instrumentos. E necessario, portanto,
que os instrumentos sejam reformulados de forma coletiva sempre que necessario tendo em
vista o0 alcance dos objetivos e a legitimidade da acao avaliativa.

Nesse aspecto, para que uma instituicdo desenvolva uma cultura de avaliacdo é preciso
que seja uma acdo continua, permanente e democratica, rompendo as resisténcias e favorecendo
a participacdo da comunidade académica (QUEIROZ, 2011).

A preocupacdo dos gestores em relacdo as criticas, em relacdo ao lado pessoal e a
participacdo verbal reduzida dos que estdo na reunido de avaliacdo traz ponderagdes quanto a
metodologia utilizada. A avaliacdo de desempenho tem como principal finalidade o
reconhecimento do desempenho individual do colaborador, com vista a aprimora-lo e de forma
que melhores resultados sejam alcancados pela organizacdo (CHIAVENATO, 2004). No caso
da avaliacdo dos gestores € preciso que 0s servidores estejam atentos as acOes da gestdo que
podem ser aprimoradas por meio das sugestdes que sdo recebidas, com vistas ao
aperfeicoamento da gestdo e consequentemente da instituicao.

Ac0es advindas da Avaliacéo Institucional

A avaliacdo institucional € um processo intrinseco a instituicdo, uma vez que interfere e
produz efeitos sobre o seu funcionamento presente e futuro visando o aperfeicoamento do
funcionamento e a melhoria dos resultados educacionais (BELLONI, 1999).

Percebe-se, pela fala dos gestores que eles compreendem a avaliagdo como algo amplo.
Indicam que a instituicdo estd num momento inicial da avaliacdo institucional e que precisam
ampliar as préaticas e reformular instrumentos para atingir seus objetivos. Apesar de um dos
gestores considerar que os objetivos dessa avaliacdo tém sido alcancados, ha questdes a serem
melhoradas.

Belloni (1999, p. 42) afirma que “¢ preciso que as pessoas assumam a avaliagdo como
parte de seu cotidiano [...] precisamos criar uma cultura institucional de que a avaliacdo faz
parte da nossa rotina, constituindo-se em uma acéao regular da institui¢do”.

E interessante perceber que, conforme colocado por um gestor, ja existe um ganho
quanto & legitimidade da avaliagdo institucional no contexto do campus estudado,
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depreendendo-se que a avaliagé zparte da rotina institucional, prlnciplmente pela

frequéncia com que as avaliagdes acontecem.

Quanto a utilizacdo da avaliacdo como direcionamento das acdes da gestdo algumas
praticas relevantes foram apresentadas, tais como o feedback do trabalho realizado nas reunides
setoriais”, ac&o que resultou numa otimizacdo do tempo; no acompanhamento e direcionamento
pedagogico do trabalho docente; em melhorias dos setores de atendimento ao publico interno e
externo.

Entre o préprio grupo de gestores a avaliagdo institucional também gerou
aprimoramento do trabalho. O diretor afirma que foram muitas contribui¢cbes e que ficaria
dificil de listar, mas como relevantes citou o didlogo entre gestores para analisar os resultados
da avaliacdo, democratizacdo do processo de escolha de coordenadores, suporte pedagdgico
para 0s docentes, provisionamento dos setores, direcionamento dos perfis dos gestores diretores
intermediarios, feedback aos servidores dos resultados da avaliagéo:

O método de indicacdo de pessoas para assumir coordenac@es. Conversar com 0s gestores, até
no caso dos dois diretores, eu faco uma escolha, entéo, eu uso o que a avaliagcdo estava
criticando no gestor anterior e tento ver qual perfil que eu preciso para me assessorar nessa
direcdo intermediaria. Na avaliacdo que os alunos fazem dos professores quando da um
resultado abaixo de um determinado o patamar nos conversamos com o professor, chamamos e
oferecemos suporte pedagdgico. Em relacéo aos formularios on-line, eu dou um retorno para a
comunidade a partir das ultimas avaliagdes.

Apesar dos gestores considerarem que a avaliagcdo proporciona um direcionamento das
acOes, caso os feedbacks recebidos ndo sejam efetivamente considerados, a avaliagdo ficara
comprometida.

Com o passar das avaliagdes, alguns participantes demonstraram falta de credibilidade e de
confianca de que sdo ouvidos ou de que os temas apontados nas avaliagdes sdo tratados de
forma direcionada e planejada. Portanto, as pessoas valorizavam o instrumento e contribuiam

para melhorias e ndo era exatamente o instrumento de pesquisa o problema, mas o tratamento
dos dados que perdiam a qualidade e atencdo necessarios.

Assim, é fundamental que a equipe gestora busque aprimorar o processo a fim de evitar
constrangimentos, prejudicar o andamento do processo de avaliagdo ou mesmo contradizer a
gestdo democrética a que se propde. Ainda nesse aspecto, € imprescindivel que o tratamento dos

dados seja aprimorado, de forma a valorizar a participacédo, dar legitimidade e credibilidade ao

* Reunides realizadas pelo gestor com servidores de determinado setor, exclusivamente.
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processo. Nessa perspectiva, Libée al. (2012, p. 454) afirmamque: a partlclpagﬁ, 0
dialogo, a discussao coletiva, a autonomia sao praticas indispensaveis da gestdo democratica”.

Destaca-se ainda, nesse contexto, que os gestores reafirmam a importancia da avaliacdo
institucional como fator de desenvolvimento de uma gestdo democratica e participativa,
conforme citado anteriormente:

Ela tem uma importancia consideravel, porque quando os servidores que estdo compondo a
equipe dentro de uma instituicdo escolar participam do processo de avaliar os gestores, 0o
corpo diretor consegue ter um feedback e eles se sentem pertencidos a esse processo de
construcao.

Vejo que a avaliacdo é importante para que vocé aperfeicoe algo que esta deixando a desejar, e
€ muito intuitivo aplicar isso para a gestao.

N&o é possivel se pensar em uma gestao que se propde democratica sem avaliar se os resultados
do que a gestdo estd fazendo, ou seja, a acdo tem um efeito naquelas pessoas que estdo
subordinadas aquelas acgoes.

Um dos entrevistados vé a avaliacdo institucional como fator formal de desenvolvimento
da gestdo democratica, pois os participantes percebem o comprometimento da gestdo com o
processo avaliativo e valorizam esses momentos expondo suas opinides e formalizando
solicitacGes que ndo foram atendidas.

Apesar de ter a necessidade de amadurecimento em alguns aspectos, 0 comprometimento da
gestdo com a avaliagdo, com a oportunidade de abrir 0 acesso para as pessoas falarem e
participarem faz com que as falhas sejam mais facilmente superadas e toleradas.

A avaliacdo institucional da escola é conceituada como um processo que envolve todos
0S seus atores, buscando negociar patamares adequados de aprimoramento, a comecar dos
problemas vivenciados por ela (FREITAS et al, 2014). Dessa forma, para que Se supere as
adversidades que podem distanciar a instituicdo de uma gestdo de fato democratica, indica-se
que se destine um tempo maior para discussdo dos resultados das avaliagdes e que 0s pontos
criticos sejam trabalhados individualmente, se for o caso, tendo em vista a superacdo das
dificuldades e o crescimento profissional.

Se a avaliagdo institucional é proposta com o objetivo de direcionar a agdo dos gestores
se torna imprescindivel que os resultados provenientes dela sejam tratados com rigor e
transparéncia. A comunidade escolar deve sentir-se confiante em relacdo ao projeto proposto,

caso contrario se tornara apenas uma formalidade.
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realidade. Neste aspecto, a avaliagdo institucional torna-se um importante instrumento para a
melhoria do processo educacional, visto que os dados revelam caracteristicas dos aspectos
avaliados, possibilitando um diagnostico sobre a instituicdo de ensino e servindo como base
para a tomada de decisdes (GROCHOSKA; EYNG, 2005).

Por meio da pesquisa ressalta-se que € imprescindivel que os instrumentos da avaliacdo
institucional sejam reformulados de forma participativa, bem como a forma que se direciona 0s
encaminhamentos da avaliacdo para que reflitam os interesses do coletivo da escola, pois tendo
participado da construcdo, 0s sujeitos possam se mostrar mais empenhados em avaliar e em
serem avaliados.

Aponta-se que os resultados da implementacéo das acOes realizadas a partir da avaliacdo
institucional foram acompanhamento e direcionamento pedagogico, provisionamento de
setores, 0 método de indicacao para os coordenadores e diretores intermediarios, conversas com
os diretores sobre pontos tratados na avaliacdo, alteragcbes na metodologia das reunides,
feedback para os servidores das acOes realizadas com base nas dificuldades apresentadas pelo
grupo nas avaliacdes.

A cultura de avaliagdo € um projeto a ser construido pelas instituicbes ao passo que vao
inter-relacionando o que sdo e 0 que pretendem ser com as agdes que continuamente v&o
planejando, a fim de garantir legitimidade politica e validade institucional ao ato avaliativo.
Nesse sentido, para que uma instituicdo desenvolva uma cultura de avaliacéo é preciso que seja

uma acdo continua, constante e democratica (QUEIROZ, 2011).

CONSIDERACOES FINAIS

A avaliacdo possui papel relevante na identificacdo dos fatores que interferem na
qualidade, sejam positivos ou ndo, oferecendo suporte necessario para a tomada de decisdo de
cunho pedagogico, administrativo ou de politicas institucionais (BELLONI, 1999). Percebe-se
que, no @mbito do campus estudado, que a avaliacdo institucional interna tem sido um fator de
direcionamento para diversas acOes gestoras, envolvendo aspectos administrativos e
pedagogicos, apresentado potencialidades e limitacGes.

A avaliacdo institucional realizada no campus teve sua motivacdo principal na visao de

gestdo, numa perspectiva democratica, do Diretor Geral que considera relevante a possibilidade
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escolar se sente bem representada. Verificou-se que como resultado do processo avaliativo que
0s gestores promovem diversas acdes de cunho pedagdgico e administrativo.

Os resultados apontam que as agdes voltadas a avaliacdo institucional foram: avaliacéo
de docentes, gestores e setores de atendimento por meio de formulario on-line; formulério on-
line para avaliagdo dos gestores pelos servidores; reunides avaliativas com servidores efetivos;
formulario para a comunidade registrar sugestdes, reclamacbes e criticas. Por meio da
ampliacdo dos instrumentos avaliativos, nota-se que a gestdo busca oportunizar a participacéo
dos diversos segmentos da escola, algo fundamental para a gestdo democratica.

Percebe-se ainda, que o processo avaliativo carece de algumas melhorias para que
favoreca um desenvolvimento melhor da instituicdo. Por exemplo, existe certa imaturidade para
lidar com os resultados da avaliacdo institucional, o que pode prejudicar encaminhamentos de
acOes efetivas. De forma geral, os gestores se ressentem de criticas direcionadas para 0 campo
pessoal. No entanto, a linha que separa pessoal e profissional é sempre ténue.

Dessa forma, é evidente que nem sempre o sentimento de ser avaliado é positivo, se
tornando um desafio, principalmente no que se refere ao tratamento dos dados colhidos pela
avaliagdo. E salutar que a equipe perceba suas limitacdes como algo transitorio, ja que, por
meio desse processo, elas podem ser superadas coletivamente.

Ressalta-se, ainda, que o processo avaliativo carece de algumas melhorias para que
favoreca um melhor desenvolvimento da instituicdo. Desafios sempre serdo encontrados em
praticas que oportunizam a participacao, visto que ha uma diversidade de concepc¢des e opinides
acerca da participacéo no contexto escolar.

Destaca-se que algumas agdes podem colaborar efetivamente no aperfeicoamento da
pratica de avaliacdo institucional interna realizada no campus estudado, a saber: reformulacdo
dos instrumentos de avaliacdo de forma coletiva; metodologia aplicada referendada pela
comunidade escolar; o instrumento de avaliacdo destinado aos docentes podera incluir um
campo para registro de sugestdes de melhoria nos setores que os atendem; rigor e transparéncia
no tratamento dos dados levantados pelos questionarios e reunides de avaliacdo; divulgacéo da
pratica de avaliacdo institucional entre a rede federal.
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