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RESUMO O objetivo do presente estudo € analisar como uma ferramenta de gestéao
pode dar pistas sobre a eficiéncia da avaliacdo da aprendizagem em uma gestéao
escolar democratica e de que forma se constréi no dia a dia da escola. No tocante a
abordagem tedrica, fundamenta-se nas ideias de Peter Drucker (2000) e Noévoa
(2002). A metodologia utilizada foi a etnografica com abordagem qualitativa do tipo
descritivo-exploratoria, e os dados utilizados como objeto da analise foram obtidos por
meio das técnicas do Grupo Focal (GF) e de entrevistas, que serviram para dirimir as
davidas advindas no GF. Diante da analise, a pesquisa conclui que é evidente a
contradicdo vivida na escola sobre o que queremos, o que fazemos e o cotidiano da
gestao geral da escola, impactando, negativamente, no contexto da formacgéo dos
educandos.

Palavras-chave: Autonomia. Avalicdo. Estratégia de Ensino. Gestéao.

ABSTRACT The aim of this study is to analyze how a management tool can give clues
about the efficiency of learning assessment in a democratic school management and
how it is built in the school routine. Regarding the theoretical approach, it is based on
the ideas of Peter Drucker (2000) and No6voa (2002). The methodology used was
ethnographic with a qualitative approach of descriptive-exploratory type, and the data
used as the object of analysis were obtained through the techniques of the Focal Group
(FG) and interviews, which served to clarify the doubts arising in the FG. Given the
analysis, the research concludes that it is evident the contradiction experienced at
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school about what we want, what we do and the daily management of the school,
negatively impacting the context of the education of students.
Keywords: Autonomy. Evaluation. Teaching Strategy. Management.

RESUMEN EI objetivo de este estudio es analizar como una herramienta de gestion
puede dar pistas sobre la eficiencia de la evaluacion del aprendizaje en una gestion
escolar democréatica y cOmo se integra en la rutina escolar. En cuanto al enfoque
tedrico, se basa en las ideas de Peter Drucker (2000) y Novoa (2002). La metodologia
utilizada fue la etnogréfica con enfoque cualitativo de tipo descriptivo-exploratorio, y
los datos utilizados como objeto de andlisis se obtuvieron a través de las técnicas del
Grupo Focal (FG) y las entrevistas, que sirvieron para aclarar las dudas surgidas en
la FG. Dado el andlisis, la investigacion concluye que es evidente la contradiccion
experimentada en la escuela sobre lo que queremos, lo que hacemos y la gestién
diaria de la escuela, impactando negativamente el contexto de la educaciéon de los
estudiantes.

Palabras clave: Autondmia. Estrategia de Ensefianza. Evaluacion. Gestion.

1 INTRODUCAO

As ferramentas de gestao séo pouco utilizadas nas escolas publicas brasileiras
como um instrumento de estratégia que possa melhorar a eficiéncia da educacéo.
Elas parecem pertencer apenas ao universo empresarial e a dificuldade em sua
aplicacao acontece, pois, os diretores das escolas, em sua maioria, ndo tém formacao
em gestdo. Uma pesquisa realizada por Fonseca (2018), no Estado da Bahia, em 216
escolas entrevistadas, em um universo de 800, aponta que somente 4,3% gestores
possuem curso superior em Administracdo. Quando perguntamos: o curso de
graduacaol/licenciatura lhe preparou para ser gestor da escola? Obtivemos o seguinte
resultado: 58,5% responderam que nao preparou; 26,8% indicam que houve pouca
preparacao; 8,9% disseram que preparou e 5,8% afirmam que preparou muito.
Normalmente, o universo do profissional que atua em educacéo possui titulacdo em
Pedagogia ou em outra licenciatura e esse, quando muito, recebe uma pequena
formacdo sobre gestdo dada pelo Estado. Assim, o objetivo deste estudo é o de
analisar como uma ferramenta de gestdo pode dar pistas sobre a eficiéncia da
avaliacdo da aprendizagem em uma gestao escolar democratica e de que forma se
constroi no cotidiano escolar.

Nessa direcao, iniciaremos este artigo com uma discussao sobre o conceito de

gestor e o seu papel nas instituicdes ao longo do tempo.

Revista Atos de Pesquisa em Educacado / Blumenau, v.15, n.2, p.520-538, mai./jun., 2020
DOI: https://dx.doi.org/10.7867/1809-0354.2020v15n2p520-538



ATOS DE
PESQUISA
EM EDUCACAO

1SSN: 1809-0354
522

2 O GESTOR E O GESTOR ESCOLAR

O gestor é o profissional que procura harmonizar 0s recursos com o intuito de
atingir objetivos. Motta (2003, p. 22) nos esclarece que:
O dirigente é parte do processo decisério organizacional. Seu
comportamento, como o de qualquer outro funcionario, € determinado por
fatores internos e externos a organizacgao. Valores, atitudes individuais, bem
como experiéncia administrativa, sdo variaveis que determinam o
comportamento de um individuo, independentemente de decisbes em
qguestdo. Por outro lado, existem também condi¢cdes especificas que

influenciam apenas o comportamento de um dirigente, tornando-o ilégico
segundo a visao racional da deciséo.

Entendemos, portanto, que o dirigente da escola, o diretor, que aqui
denominamos “gestor”, precisa ser preparado para o exercicio de tal fim e de forma
especial para a gestdo de uma escola, em que o ambiente exige dele a formacéao
pedagogica e administrativa.

Nosso propésito, quando procuramos analisar sobre o uso de uma ferramenta
utilizada na gestéo estratégica, investigada na escola, ndo € de comparar a gestao de
uma empresa a de uma escola, mas de verificar a eficiéncia dela também nesse
espaco. Compreendemos que as ferramentas, quando bem utilizadas, exigem da
gestao aspectos da personalidade do gestor, na tomada de suas decisdes.

Vivemos em uma sociedade extremamente dominada pelas organizacoes,
qguer publicas, quer privadas. Nelas, as pessoas trabalham, em conjunto, para atingir
objetivos comuns, produzindo bens e servicos a sociedade. Em todas as fases da
producdo de bens e servicos, temos a mediacdo do gestor. Entretanto, nem sempre
foi assim. Antes da Revolugcédo Industrial, ndo existiam empresas formais como
conhecemos hoje. O trabalho era artesanal e os trabalhadores (arteséos) faziam seus
produtos em casa. Com o advento da Revolucdo Industrial (1870), as empresas
surgiram como organizacfes e tém dominado a estrutura social.

A partir dos estudos publicados por Taylor em Shop management (1903) e The
principles of Scientific Management (1911) € que a administracdo se tornou ciéncia,
ja que os estudos da época tinham o intuito de aplicar principios cientificos a

administracao, que reordenavam o modelo de producao, racionalizavam o trabalho,
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definindo principios de administracéo possiveis de serem apliciveis a todas as formas

de producdo das empresas. Esse movimento ficou conhecido como administracao
cientifica e influenciou a administracado da educacao instalada somente nos anos 50,
nos Estados Unidos, apropriando-se das técnicas de administragdo empresarial os
principios de racionalidade e os objetivos de eficiéncia dominados pela organizacéo
cientifica do trabalho.

Vale ressaltar que os estudos realizados sobre administracdo da educacéao,
nesse periodo, receberam forte influéncia das pesquisas realizadas por engenheiros,
e os considerados “administradores” (donos) das industrias, que tinham suas agbes
pautadas na rotina do senso comum.

A partir dos anos 70 surgiu, nos Estados Unidos, um movimento denominado
New Movement, com o objetivo de construir um quadro tedrico proprio que
sustentasse as questdes particulares da administracdo da educacéao, utilizando-se de
outras ciéncias sociais, por exemplo, sociologia, antropologia, psicologia e a
administracdo geral como uma forma de equacionar as generaliza¢6es influenciadas
pelas teorias das organizacbes empresariais. Pela sinergia dessas ciéncias, no
entendimento de Barroso (2005, p. 11), a administracao escolar como ciéncia “nasceu
sob o signo da ambiguidade, comprimida entre dois territdrios de conhecimentos [...]:
as Ciéncias da Educacao e as Ciéncias da Administragao e Gestao”.

Hoje, porém, ja se concebe uma diferenca conceitual entre administracédo e
gestdo e a administracdo da educacao caminha para propriedades que respondam as
especificidades da area educacional. Aqui, nessa reflexédo sobre a gestéo escolar, seja
em qualquer nivel, publica ou privada, estabelecemos a diferenca entre os conceitos
de administracao e de gestao.

A palavra administragdo, de origem latina, significa dirigir recursos: humanos,
materiais e financeiros. O conceito obteve notoriedade a partir das pesquisas do
francés Jules Henri Fayol, em 1949, determinando como fun¢des da administracao:
“‘planejar, organizar, comandar, coordenar e controlar’. Essas sao atuais em
organizacdes de qualquer natureza, de grande ou pequeno porte, nas industrias, no
comeércio, nas organiza¢gdes com ou sem fins lucrativos.

Assim, a palavra administracdo esta intimamente ligada aos aspectos técnicos

com foco nos processos administrativos. Nesse sentido, o administrador é
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responsavel por conduzir as organizacfes, observando suas func¢des (planejar,

organizar, comandar, coordenar e controlar).

Ja o termo gestdo, também de origem latina, gerere, é normalmente usado
como sindnimo de administracéo e, ultimamente, esta mais em voga. Entretanto, seus
principios fundamentais estdo ligados ao estimulo, a participagdo, a autonomia, a
responsabilidade das pessoas aos processos, a autogestdo e a democratizacao.
Dessa forma, entendemos que o termo gestdo adequa-se mais as organizacoes
modernas e, principalmente, aguelas voltadas a area da educacao e é nessa direcao
que encaminharemos nossa reflexdo, utilizando uma técnica da administragcéo geral
adequada as praticas da gestdo democratica escolar.

Como dito anteriormente, a eficiéncia da mediacdo dos servicos em qualquer
organizacgéo esta vinculada a qualidade da gestédo. O gestor, independentemente da
area da organizacdo, € responsavel por fazer acontecer, fazer escolhas e tomar
decisfes. Ele € o maestro e deve reger a orquestra de modo a propiciar aos ouvintes
a melhor audicdo. Para isso, precisa harmonizar: flautas, teclados, metais,
instrumentos de corda, percusséo etc. no sentido de obter os objetivos comuns ao que
a organizacéao se propde. Peter Drucker (2000, p. 87) enfatiza que “a administracéo e
os administradores constituem necessidades especificas de todas as entidades, da
maior a menor”. Ou seja, qualquer organizacdo moderna tem no desempenho do
gestor a maior ou a menor eficiéncia no que se propde.

Com o gestor de uma organizacao educacional ndo € diferente, seja publica,
seja privada. E para o gestor escolar, em nosso julgamento, a responsabilidade pela
harmonia e eficiéncia na apresentacdo de uma sinfonia € ainda maior. Ele tem sob
sua batuta servidores técnicos, docentes, os pais dos discentes e, no apice de seu
objetivo, o préprio educando em formacéo, esperando que seu ouvido seja afinado
para saber retirar 0 maior aproveitamento da sinfonia. Desse modo, o0 gestor escolar
€ mais que um cumpridor de objetivos ou metas. Ele é um lider educador. Apenas as
ferramentas de gest&o ndo sdo suficientes. E preciso que seja o exemplo da gestio e
na gestdo. Deve utilizar-se delas como instrumento de eficiéncia para a educacéo e
essas servem para melhorar as estruturas e o0s procedimentos dos processos
organizacionais.

Ao lider educador, ou seja, ao gestor escolar, consiste a responsabilidade de
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(re)construir valores e principios que possibilitem aumentar o grau de compreensao

sobre si préprio e propiciem aos outros esse encontro. Senge (2005, p. 48) afirma que
“a aprendizagem €, ao mesmo tempo, profundamente pessoal e inerentemente social;
nao apenas nos conecta com o conhecimento no abstrato, mas também uns com os
outros. Por que outra razao seria tdo importante um professor notar algo de especial
em um aluno?”.

Nessa perspectiva, o gestor tem a capacidade de (re)criar uma escola. Nao por
decreto, mas pelo compromisso em (trans)formar os sujeitos que estdo sob sua
batuta. O compromisso, somado a atitude, forma uma das ferramentas para a gestéao
escolar. Uma boa reflexdo pode ser lida em Whitty (2001, p. 218):

inspirando-se no exemplo belga, Philipp Perrenoud (2002) mobiliza o conceito
de ‘poder organizador’ para sugerir novas modalidades de funcionamento das
escolas. H4 um campo aberto de possibilidades, entre visdes extremas do
‘Estado’ e do ‘mercado’: O verdadeiro desafio consiste em evitar processos
atomizados de decisdo, consolidando uma responsabilidade coletiva pela
educacdo, sem recriar légicas de planejamento centralizado [...] que

ajudaram a legitimar a tendéncia atual para considerar a educagédo como bem
privado e ndo como responsabilidade publica.

Assim, historicamente, 0s arranjos organizacionais sao feitos do topo para a
base com estruturas burocréticas, gestores que atomizam os seus stakeholders e
excluem a oportunidade de a escola ser inserida na contemporaneidade com a mesma
rapidez que as organizacbes empresariais. Mais do que nas organizacoes
empresariais, a escola é o locus do desenvolvimento individual para se obter o
sucesso coletivo, ja que a primazia do conhecimento é o que nos resta para competir
em um mundo globalizado e o diagnostico, em tempo real, uma ferramenta util para a
correcdo dos ajustes necessarios para a aprendizagem.

Na proxima secdo, descreveremos a ferramenta utilizada como diagnostico do

estudo realizado em uma escola, do Ensino Fundamental Il, do Sul da Bahia.

3 FERRAMENTAS DE GESTAO

Uma ferramenta de gestdo importante para que se atinja a eficiéncia é o
diagnéstico. Sem buscar culpados, esse € um instrumento que possibilita visualizar

todos os aspectos (pontos fortes e fracos; oportunidades e ameacas) na organizacao.
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Como estédo as aulas? E a frequéncia de professores e educandos? Os recursos

fisicos e financeiros estdo coadjuvando para a aprendizagem eficiente? Como esta a
imagem da escola junto a comunidade? Em que contexto a escola esta inserida?
Assim, como um check-up que o gestor precisa fazer anualmente para verificar suas
condi¢cdes de saude fisica, é necessario que se faca, periodicamente, também na
organizacao escolar.

Como ferramenta para a construcdo do diagnostico, utilizamos a matriz SWOT.
Essa analisa o ambiente e d& suporte para o planejamento, reordenacédo de objetivos
e metas da organizacao, além de ser uma ferramenta que desenvolve a pratica para
a gestdo democrética. As letras SWOT significam: (S) strengths, ou seja, quais sdo os
seus pontos fortes; (W) weaknesses quais sdo as suas fraquezas no ambiente interno
da organizacdo e no ambiente externo; (O) opportunities quais sao as suas
oportunidades e as (T) threats quais sdo suas ameacas. E por meio da aplicacéo
dessa matriz que a organizacao pode oferecer informacgdes ao gestor, dando-lhe a
oportunidade de melhorar o desempenho dela. No caso em analise, oportuniza-se o
tempo de forma a corrigir rapidamente os fatores, internos e/ou externos, que estejam
interferindo na eficiéncia da aprendizagem dos educandos ou mesmo potencializa-los.

Para melhor entendimento, observe a figura, a seguir, e veja a forma mais
conhecida de representacdo da matriz SWOT. Entretanto, pode ser produzida também
numa lista como apresentaremos na secéao dos resultados. O importante é o conteudo
gue se consegue levantar a partir do seu uso. No ambiente interno, pontos fortes
(forcas) sdo todos os aspectos considerados bons, positivos da organizagdo, por
exemplo, a andlise do corpo docente de uma escola. Em alguns casos, quando o
diagnéstico indicar o corpo docente como ponto fraco (fraqueza), o gestor tera que
encontrar condi¢cdes para torna-lo forte por meio da formacgdo de seus docentes e,
assim, ird proceder com todos os recursos que compdem a organizacao escolar.

Na analise externa, podemos verificar de que forma as ameacas constantes
para a educacao publica e os cortes frequentes de verbas prejudicam, muitas vezes,
o planejamento anual e a incerteza que temos com a falta de prioridade das politicas
publicas voltadas para a formacdo docente; a descontinuidade de politicas publicas
na troca de gestao, nao existindo planejamento a longo prazo para a educacéo. E, por

oportunidade, podemos considerar alguma desregulamentagdo governamental que
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dé maior flexibilidade a gestdo como, por exemplo, o Programa Dinheiro na Escola;

“autonomia” universitaria, plano de incentivo a carreira docente etc.

A ferramenta SWOT mostra, entdo, a fotografia do momento presente da
organizagdo, proporcionando alternativas de conclusdes para definir estratégias de
acOes préaticas. Sua apresentacdo, em forma de matriz, auxilia a apresentacdo, a

analise e o entendimento.

Figura 1 — Modelo de matriz SWOT

Fatores Positivos Fatores Negativos

S - Strengths
Pontos Fortes

O - Oportunities T - Threats

Oportunidades Ameacas

Fonte: Imagem criada por Humphrey (1970), retirada da Google Imagens (2017).

O uso da matriz SWOT € muito comum em organizacdes privadas, e sua
ameaca externa esta ligada a instabilidade econdmica e a sucessiva falta de demanda
adstrita a grande concorréncia. Por oportunidade, os exemplos dependem da
criatividade de seus gestores, tais como: ganho com economia de escala; adaptacao
do parametro curricular; nUmero maior que o permitido de educandos em sala de aula;
disciplinas consideradas “menos importantes”, que sao ofertadas na modalidade a
distancia etc. Tais estratégias levam apenas ao bom resultado financeiro, mas
provocam uma catastrofe com relacdo a qualidade do ensino.

Enfim, via de regra, um grande desafio na gestdo sao as pessoas e sem elas
nada pode ser realizado. Pensamos que o gestor escolar deva desenhar uma gestao
baseada no que No6voa (2002, p. 22) define como o desenvolvimento das trés familias
de competéncias que sdo pensadas para o professor:

Defenderei que os programas de formacao tém de desenvolver trés familias
de competéncias — saber relacionar e saber relacionar-se, saber organizar e
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saber organizar-se, saber analisar e saber analisar-se — que sdo essenciais
para que os professores se situem no novo espago publico da educacéo.

Defendemos que tais familias também se adequem ao papel do gestor escolar.
Assim, entendemos que essa visdo de Novoa (2002) corrobora com nossa ideia de
gue o gestor da escola precisa desenvolver a cultura de lider educador tendo, em um
sé ambiente, o objeto e 0 sujeito ao mesmo tempo. Dessa forma, faz do espaco da
gestdo um lugar para aprender e ensinar na busca constante da eficiéncia na
formacao e na aprendizagem dos educandos e da equipe. Nessa acepc¢ao, nas duas
Gltimas décadas, algumas iniciativas de formacédo de gestores e professores vém
sendo implantadas e implementadas pelos governos federal e estadual, como
tentativa de ampliar e melhorar a educagdo nas dimensbes administrativas e
pedagdgicas atendendo, assim, uma nova configuracdo que se faz presente na nova
ordem social (CASTELLS, 2002), com potencialidades para transformar atividades
sociais, pedagdgicas e formativas.

Esse novo modelo traz conceitos fundamentados nos principios da autonomia,
da participacédo, da aprendizagem colaborativa e da democracia “em que as atividades
administrativas contam com a participacao de todos os atores da comunidade escolar,
cujas responsabilidades sdo definidas em Projetos Politicos Pedagogicos” (CASTRO,
2007, p. 29), retratando a escola e sua comunidade (professores, gestores,
coordenadores, alunos, funcionarios, pais e comunidade). Eis a marca/presenca dos
stakeholders (todos os interessados), ou seja, lideres e liderados criam juntos
objetivos a serem alcancados com responsabilidades delegadas entre si e o0s
resultados constantemente monitorados. Essa concep¢édo mostra que o todo é maior
gue a soma das partes. Como enfatiza Lima (2013, p. 46):

[...] Tudo porque, afinal, as praticas democraticas envolvem riscos, as
mudancas sociais ndo sdo simplesmente ditadas por um quadro absoluto e
superior de racionalidade, politica e técnica, porque governar com outros €
mais dificil do que governar sobre outros, porque, em suma, proceder a
transformacfes democraticas e participativas a partir de decisbes

autoritarias, ndo partilhadas mas impostas, representa uma contradi¢céo fatal
para o governo democrético e o exercicio da cidadania.

Dessa forma, procuramos experimentar, na escola estudada, como uma

ferramenta de gestdo pode dar pistas e se, por meio do estudo da dimensao e da
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avaliacdo da aprendizagem, perceberiamos os matizes da gestdo democrética e de

gue forma se constréi no dia a dia da escola.

4 CARACTERIZACAO DA AREA DE ESTUDO

Trata-se de uma escola do Ensino Fundamental Il, que fica em um municipio
no Sul do Estado da Bahia. A aplicacdo da ferramenta matriz SWOT teve o proposito
de examinar a dimensdo da avaliacdo da aprendizagem. Além disso, procuramos
analisar os condicionantes estruturais da avaliacao utilizados na escola, bem como a
aplicabilidade desses instrumentos, por meio do indicador de eficacia educativa que
garanta uma gestdo escolar democratica, participativa e coletiva para aprendizagem
do aprendente (qualidade) e da efetividade (impactos), buscando avaliar o servico
desenvolvido pela gestdo para promover a melhoria continua do processo educativo.

A escola conta com 272 alunos matriculados, no periodo matutino, 15
professores, sendo oito efetivos e sete contratados; a gestdo da escola conta com
dois diretores, dois vice-diretores, dois secretarias e dois coordenadores pedagodgicos.

A escolha dessa dimensdo — avaliagdo da aprendizagem do aprendente —
justifica-se a partir da compreensédo de que o processo avaliativo que a escola utiliza,
orienta toda a préatica pedagoégica por meio de uma concep¢do democratica,
possibilitando identificar os pontos fortes e fracos, as ameacas e as oportunidades do
contexto educacional no que se refere, mais especificamente, a aprendizagem, além
de buscar garantir a participacdo de todos no processo de ensino-aprendizagem a
intervir para melhorar sua qualidade de acordo com seus proprios critérios e
prioridades.

A avaliacdo da aprendizagem é entendida, na escola, como um tema néo-
pronto, acabado. Ela se constroi no processo e seu resultado depende da
configuragéo proposta no objetivo a ser alcangado na avaliagao e na determinacédo da
métrica no padrdo de qualidade, devendo ser previamente estabelecido e conhecido
pelo aprendente. Ela precisa ser dinamica para que possibilite a sua reestruturagao,
conforme o resultado do feedback continuo. Como bem indica Haydt (2000, p. 9):

Medir significa determinar a quantidade, a extensdo ou o grau de alguma
coisa, tendo por base um sistema de unidades convencionais. Na nossa vida
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diaria, estamos constantemente usando unidades de medidas, unidades de
tempo. O resultado de uma medida é expresso em numeros. Dai a sua
objetividade e exatiddo. A medida se refere sempre ao aspecto quantitativo
do fendbmeno a ser descrito.

A avaliacdo como diagndstico descreve 0s avangos dos aprendentes com
relacdo a aquisicao/transformacéo/criacdo dos conhecimentos, aptiddées adquiridas
num espaco de tempo. Por outro lado, serve de diagnostico para que o docente
identifique as dificuldades do aprendente em tempo habil e possa procurar outras
estratégias, que possibilitem recuperar a aprendizagem perdida e, nesse sentido, a
avaliacao tem foco formativo. Souza (1993, p. 27) afirma que:

a finalidade da avaliacdo é fornecer, sobre o processo pedagdgico,
informacBes que permitam aos agentes escolares decidir sobre as
intervencdes e redirecionamentos que se fizeram necessérios em face do
projeto educativo, definido coletivamente, e comprometido com a garantia da
aprendizagem do aluno. Converte-se, entdo, em um instrumento referencial

e de apoio as definicbes de natureza pedagdgica, administrativa e estrutural,
gue se concretiza por meio de relagBes partilhadas e cooperadas.

Assim, a avaliacdo formativa alerta ao docente e ao educando a localizagao
das deficiéncias de forma a recupera-las no tempo e no espaco, determinando a
posicdo de cada discente na unidade de ensino, além da possibilidade de servir como
instrumento de motivacéao.

No ambiente da escola, a avaliacdo aplica-se segundo o Ato Normativo da
Secretaria Municipal da Educacéo de Ubaitaba, Portaria n.° 001, de 1° de outubro de
2015 (BAHIA, 2015) e compreende trés dimensdes basicas: 1) a autoavaliacdo da
aprendizagem (modelo anexo), em que o educando avalia a si préprio como uma
estratégia de aprendizagem e construcdo da autonomia, que facilita a tomada de
consciéncia de seus avangos, suas dificuldades e suas possibilidades. Aqui, a
avaliacdo deve ser compreendida como um instrumento participativo de toda a
comunidade escolar para a melhoria da qualidade da escola; 2) a avaliagdo dos
conteudos, realizada por meio de provas, estudo em grupo e observacdes realizadas
pelo docente com relacdo ao desenvolvimento das habilidades objetivadas em cada
unidade; e, por ultimo, 3) as avaliagfes interna e externa, que proporcionam a Visao
do funcionamento de todos o0s aspectos da escola e de suas relagcbes com o0s

stakeholders. Os resultados também auxiliam na garantia da democracia na escola e

Revista Atos de Pesquisa em Educacado / Blumenau, v.15, n.2, p.520-538, mai./jun., 2020
DOI: https://dx.doi.org/10.7867/1809-0354.2020v15n2p520-538



ATOS DE
PESQUISA
EM EDUCACAO

1SSN: 1809-0354
531

asseguram a participagao de todos.

5 METODOLOGIA DO ESTUDO

A metodologia utilizada na pesquisa foi o uso de Grupo Focal (GF) como uma
técnica de investigacdo qualitativa, buscando analisar as questfes que afetam os
processos de interagcdo do GF na compreensédo do uso da ferramenta SWOT e a
validade de seus resultados. Para isso, adotou-se como método a etnografia e
abordagem qualitativa do tipo descritivo-exploratéria e os dados obtidos por meio das
técnicas do GF e de entrevistas foram utilizados para complementar as duvidas que
escaparam no GF. A ferramenta da matriz SWOT buscou identificar os recursos
disponiveis a escola em relagdo as forcas, as fraquezas, as oportunidades e as
ameacas. Assim, a analise, no GF, possibilitou o exame da insercéo dos participantes
Ccomo sujeitos ativos da pesquisa.

Foram realizadas trés reunides com o GF, assim distribuidas: a primeira, serviu
para explicar sobre a matriz SWOT, expondo sobre as experiéncias ja usadas em
outras areas, sua importancia no desenvolvimento de uma cultura organizacional
democratica e, por fim, como utiliza-la, além da explicacdo do funcionamento do GF,;
guanto as outras reunides, serviram para a aplicacdo propriamente dita da pesquisa,
com avancos e recuos de forma que todas as duvidas apresentadas no ato da técnica
fossem dirimidas.

N&o houve selecdo dos sujeitos, pois toda a equipe do periodo matutino quis
participar voluntariamente, assim como nao houve a oportunidade de aplicacdo da
pesquisa em outro turno, por questao de logistica dos pesquisadores. Desse modo,
participaram do GF quinze professores, dois diretores e dois vice-diretores, dois
coordenadores pedagogicos e duas secretarias. Em alguns momentos o GF ocorreu
com a participacdo de todo o grupo e em outras situagbes com a auséncia dos
diretores que, por livre decisédo, entenderam ser melhor o seu afastamento, para que
0 grupo se sentisse mais a vontade para suas colocacdes. O grupo compreendeu,
também, ser importante a presenca das duas secretarias, visto que estdo envolvidas

na gestdo da escola, por meio do contato com os pais, 0os educandos, os professores
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em geral e, até mesmo, com a comunidade, 0 que permite uma visao geral da escola,

ouvindo pros e contras de todos os stakeholders.

ApOs 0s encontros para o levantamento dos pontos da matriz SWOT, ocorreu

um ultimo momento para que se procedesse a analise e a discussao dos resultados.

6 ANALISE DOS RESULTADOS

Os resultados sobre a dimensao da avaliagdo foram observados conforme o

Ato Normativo da Secretaria Municipal da Educacéo, Portarian.° 001, de 1° de outubro

de 2015, que dispbe sobre a avaliacdo da aprendizagem, no Ensino Fundamental,

anos finais da Rede Municipal em que determina:

Artigo 1° — O processo avaliativo orienta toda a pratica pedagdégica, através
de uma concepcao democratica.

Artigo 2° — No ambiente das Escolas de Fundamental Il, a Avalia¢do
compreende duas dimensdes basicas: Avaliacdo institucional interna e
externa e Avaliagdo da aprendizagem.

Artigo 6° — Segundo a modalidade, a avaliagdo da aprendizagem sera de
carater diagnéstico, formativo, emancipatéria e somativa como suporte para
o planejamento/replanejamento do trabalho pedagdgico.

Artigo 8° — Em consonéncia com os dominios conceitual, procedimental e
atitudinal séo considerados meios para operacionaliza¢do da avaliagéo.
Artigo 10 — A matriz da avaliacdo das disciplinas, por 4rea do conhecimento,
obedecera ao quadro a seguir:

Quadro 1 — Matriz de Avaliacdo da Escola

Dominio Instrumento de avaliacdo Pesos
Conceitual Teste/Prova 70%
Fichas de observacao do trabalho; apresentacédo oral e
Procedimental escritg Qe trabalhos; ativi(_dades de enriquecimento. 2504
Relatérios/trabalho experimental/trabalho em sala de
aula
Comportamento/atitude/valores/participacéo e
Atitudinal interesse (ficha de observacéo das aulas — 5%

autoavaliacdo)

Fonte: Portaria da Secretaria Municipal de Educacéo de Ubaitaba, n.° 001/2015.

O quadro indica que as percentagens propostas nas diferentes modalidades e

instrumentos de avaliacdo séo suscetiveis de alteracdo, dependendo do diagndstico
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e dos ajustamentos necessarios previstos na Lei para o(a)s alunos(as) com

Necessidades Educativas Especiais (NEE).

O peso de 70% do dominio conceitual € dividido, no minimo, em dois
instrumentos durante a unidade didatica. Devera ser observada a satisfacdo dos
envolvidos, dos sujeitos da escola, principalmente, a dos educandos por meio das
avaliacoes internas, das autoavaliacdes, verificando as inovacoes e a criatividade nas
aulas que permitam estimular e desafiar o educando.

Para verificar a satisfacdo do aprendiz no processo, foram considerados 0s
indicadores de eficacia (qualidade), com enfoque na satisfacdo dos envolvidos, por
exemplo: a qualidade de inovacdo pedagodgica; aulas criativas, estimulantes,
desafiadoras etc.; o outro indicador utilizado foi o de efetividade (impacto) que tem a
ver com o valor agregado, a mais-valia, ou seja, com as transformacdes produzidas
no contexto geral; relacdo direta com o desempenho da escola; nesse caso, as taxas
de aprovacéo e de reprovacao dao ideia sobre o aproveitamento da aprendizagem.
Assim, foram realizados os primeiros questionamentos que respondessem a formacéo
dos indicadores para, em seguida, formarmos os componentes da matriz SWOT.

Os indicadores apontaram que a escola possui um referencial tedrico
apropriado ao desenvolvimento de uma gestdo democratica, mas os resultados
praticos indicaram que ha ainda uma dificuldade no alinhamento entre os pares e as
praticas democraticas de avaliacdo da aprendizagem e a gestdo como um todo, isto
€, ndo existe coeréncia entre o discurso e a pratica como mostra o quadro 02.

Os pesquisadores procuraram mostrar ao GF que néo se conhece aquilo que
nao se mede e, consequentemente, caso nao tenha diagndstico, torna-se impossivel
adotar medidas de correcédo e de melhoramento. O processo fica estabelecido como
uma retroalimentac¢éo de um ciclo vicioso ao invés de virtuoso.

A seguir, apresentaremos o proximo ponto da pesquisa, os resultados da matriz
SWOT identificados com o GF.
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Quadro 2 — Matriz dos Indicadores de Resultados

Indicador de eficacia (qualidade)

Indicador de efetividade (impacto)

1 — Monitoramento do processo de aprendizagem
1.1 — Os educandos participam da definicdo e da
organizacdo dos meios de avaliacdo?

Resposta: Nao. A decisao é do docente.

1.2 — Os educandos sédo orientados pelos docentes
a fazer autoavaliacdo (falar, escrever, expressar o
gue aprenderam)?

Resposta: Apenas no final da unidade. E
pontual.

2 — Existe avalia¢é@o do trabalho dos profissionais
da escola?

Resposta: Existe, mas é sempre corporativa.
“Nao vou avaliar mal ninguém, porque nao
guero gerar inimizade com ninguém”.

2.1 — Existe na escola algum procedimento
formalizado para autoavaliacéo institucional?
Resposta: Sim. Todos sédo avaliados no final do
ano, por diversos segmentos da sociedade.

2.2 — Apb6s a avaliagdo, os envolvidos recebem
feedback?

Resposta: Sim. Todos recebem e opinam. Isso
gera alguns aborrecimentos e inimizades.

1 — Resultado da aprendizagem

1.1 — Qual o dltimo Indice de Desenvolvimento
da Educacéo Basica (Ideb) da escola?
Resposta: Em 2015, foi 2,2.

1.2 — Esse resultado foi discutido na escola?
Resposta: Foi discutido apenas entre
professores e diretor da escola, mas alguns
ndo se sentiram responsaveis pelo
resultado.

1.3 — Quais as acdes para melhorar o resultado
do Ideb?

Resposta: Fica sempre no plano das
discussdes. De concreto mesmo até agora
nada.

1.4 — Existe alguma estatistica sobre os
egressos da escola? Onde eles estdo? Como
estdo?

Resposta: Ndo. Sabemos de um caso ou
outro. A cidade é pequena e todos se
conhecem.

Fonte: Resultado da pesquisa.

6.1Resultados da matriz Swot

O objetivo da analise da matriz Swot foi o de auxiliar o gestor na construcao de

uma visdo geral sobre a escola de forma a auxilid-lo na determinacdo dos objetivos e

das metas da escola, potencializando os pontos fortes e oportunidades, bem como

reduzir as ameacas e 0s pontos fracos.

ApOs ouvir os sujeitos, foram identificados, nos aspectos internos, 0s pontos

fortes e fracos; e no aspecto externo, as oportunidades e as ameacas dos quais

obtivemos os resultados identificados na matriz a seguir:

Figura 2 — Resultado da Analise SWOT da Escola
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Fatores Negativos

- 0 ndo envolvimento do gestor na
dimensao pedagdgica da escola.

- Baixo indice de aproveitamento
académico.

- Auséncia do protagonismo do educando
no processo de aprendizagem.

- Falta de efetividade do Conselho
Escolar a dimensao pedagdgica.

Tentativa de uma avaliagdo na
perspectiva da gestdo democratica
g - Proposta curricular interdisciplinar
c Didlogo e reflexdo das praticas
9 pedagogicas a partir dos resultados
c internos da escola.
w0 - Instrumentos diversos utilizados pelos
g professores
[=]
©
(i
- Formacao em rede.
- Portaria de Avaliacdo Sistematizada no
w0 .
o Municipio
c
-
[
o+
>
L
W
L
[=]
©
(i

- 0 poder de decisao, da escolha do
gestor escolar, centralizada nas maos
dos politicos.

- A descontinuidade da gestao por conta
de fatores politicos.

- A descontinuidade do guadro docente
(contratados), também por gquestdes
politicas.

- A (nao) intervencao/papel da
Secretaria de Educacao frente aos
resultados das avaliagbes externas e
internas.

Fonte: Resultado da Pesquisa.
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Dos resultados obtidos, fica evidente a contradicdo vivida na escola sobre o

gue queremos, o que fazemos e as competéncias idealizadas por Névoa (2002, p. 22)

“saber relacionar e saber relacionar-se, saber organizar e saber organizar-se, saber

analisar e saber analisar-se” — perdem-se nas praticas cotidianas da gestédo geral da

escola e da gestdo da sala de aula. Assim, esses resultados impactam negativamente

no contexto da formacao dos educandos, e a finalidade da educacéo fica perdida mais

uma vez no tempo e no espaco, permitindo que a escola seja mais um instrumento de

desperdicio dos recursos publicos, ja que nao atinge seu fim fulcral determinado pela
Lei de Diretrizes e Bases da Educacédo Nacional (LDB) (BRASIL, 1996):

Art. 2° — A educacdo, dever da familia e do Estado, inspirada nos principios
de liberdade e nos ideais de solidariedade humana, tem por finalidade o pleno
desenvolvimento do educando, seu preparo para o exercicio da cidadania e
sua qualificacéo para o trabalho.

7 CONSIDERACOES FINAIS
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Do conjunto de informacdes obtido na escola, consideramos que a gestédo ou a
administracdo de qualquer organizacao requer, além do conhecimento da propria
atividade e seu entorno, algumas competéncias e habilidades imprescindiveis e
especificas da gestdo, como, por exemplo: lideranca formativa, relacionamento
interpessoal, empatia, visdo do todo, multiculturalismo etc., além de saber trabalhar
em equipe, o planejamento, a organizacdo, a lideranca e a monitorizacdo sao
conhecimentos indispensaveis para qualquer tipo de gestéo.

Sendo assim, embasados nesses resultados, ponderamos que devemos
continuar na luta, pressionando os gestores publicos da educacdo por politicas
publicas efetivas, tanto na formacdo docente como na especifica para que o gestor
possa atuar mudando paradigmas, bem como alterar a cultura organizacional da
escola em buscar novas formas de gestao realizadas por tensdes permanentes entre
os polos do desejo e da acao, do presente e do futuro expressados no querer, poder,

saber e fazer.
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