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RESUMO

A presente dissertacao foi desenvolvida no ambito do Mestrado Profissional em Gestao
Educacional e teve como objetivo de estudo verificar se o processo da avaliagao de
desempenho docente do Colégio Anténio Vieira, escola particular da Rede Jesuita de
Educagédo, em Salvador, Bahia, estd coerente com as diretrizes estratégicas e os
documentos norteadores da instituicdo. Para a consecugao metodoldgica do trabalho
optou-se por um estudo de caso, com abordagem qualitativa, utilizando-se, como uma
das técnicas de coleta de dados, a pesquisa documental. Os achados documentais do
PEC — Projeto Educativo Comum das Escolas Jesuitas (2016), no PPP — Projeto
Politico Pedagoégico do Colégio Antdnio Vieira (2015), do ltinerario do Educador
Vieirense (2015), do Planejamento Estratégico do Colégio Anténio Vieira (2016), do
SQCGE - Sistema de Qualidade das Escolas da Rede Jesuita, da Matriz das
Competéncias do Desempenho Docente e dos formularios das avaliagdes de
desempenho dos professores (2016) revelaram dados importantes para identificar as
diretrizes para a avaliagdo de desempenho docente (ADD) na escola. Utilizou-se
também de entrevistas semiestruturadas para conhecer as percep¢des dos professores
e coordenadores pedagogicos sobre a ADD. Assim, com base nos resultados obtidos,
€ possivel inferir que, apesar de o processo da avaliagcdo de desempenho docente
manter certo nivel de coeréncia com os direcionadores estratégicos e com os
documentos norteadores da instituicdo, ha contradi¢des no processo avaliativo porque
sua fungdo somativa se sobrepde a funcao formativa. Além disso, o0 modelo de ADD
atualmente utilizado na escola destaca-se pelo emprego de instrumentos quantitativos,
feedbacks tardios, auséncia de indicadores da qualidade da pratica pedagogica e falta
de uma conexao mais direta com o processo de formacdo docente. Por isso,
apresentam-se algumas recomendacgdes que visam a qualificacdo da pratica docente
através do desenvolvimento de uma avaliacdo formativa, diferentemente do que se
percebe hoje. A proposta de intervengao destaca a importancia de cuidar das praticas
formativas docentes levando em consideragao a qualidade da avaliagdo docente, numa
perspectiva formativa e reflexiva, que considera a promo¢ao do desenvolvimento
humano e profissional baseada na autonomia, na liberdade, na ética do cuidado com a
pessoa e com a sua emancipagao.

Palavras-chave: Gestdo Educacional; Avaliacdo de Desempenho Docente;
Formacao Docente; Educacéo Basica.



ABSTRACT

This dissertation was developed in the scope of the Professional Master in Educational
Management and its objective was to verify if the process of evaluation of teaching
performance of Colégio Anténio Vieira, private school of the Jesuit Network of
Education, in Salvador, Bahia, is coherent with the strategic guidelines and guiding
documents of the institution. For the methodological achievement of the work, a case
study was chosen, with qualitative approach, using, as one of the techniques of data
collection, the documentary research. The documentary findings of the PEC - Common
Educational Project of the Jesuit Schools (2016), in the PPP — Political Pedagogical
Project of the Colégio Antbnio Vieira (2015), the Itinerary of Educador Vieirense (2015),
the Strategic Planning of the Colégio Antonio Vieira (2016), of SQCGE — Jesuit Network
Schools Quality System, the Matrix of Teaching Performance Competencies and the
teacher performance evaluation forms (2016) revealed important data to identify the
guidelines for the teaching performance evaluation (TPE) in the school. It was also used
semi-structured interviews to know the perceptions of teachers and pedagogical
coordinators about TPE. Thus, based on the results obtained, it is possible to infer that,
although the process of teacher performance evaluation maintains a certain level of
coherence with the strategic guidelines and with the guiding documents of the
institution, there are contradictions in the evaluation process because its summative
function overlaps with the formative function. Moreover, the model of TPE currently
employed in the school is characterized by the use of quantitative instruments, late
feedbacks, absence of indicators of the quality of pedagogical practice and lack of a
more direct connection with the process of teacher training. Therefore, some
recommendations are presented that aim at the qualification of teaching practice
through the development of a formative evaluation, differently from what is perceived
today. The proposal of intervention highlights the teaching practices, taking into
consideration the quality of the teaching evaluation, in a formative and reflective
perspective, which considers the promotion of human and professional development

based on autonomy, freedom, ethics of care with the person and his emancipation.

Keywords: Educational Management; Teacher performance evaluation; Teacher

Training; Basic Education.
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1 INTRODUCAO

Neste capitulo, comec¢o narrando a minha trajetéria formativa e meu itinerario
profissional como forma de evidenciar as motivagdes e interesses que me levaram a
estudar a tematica da avaliacdo de desempenho docente e desenvolver este projeto de
pesquisa no contexto do Colégio Anténio Vieira, instituicdo em que atuo como gestora
pedagogica da educagao basica. Apos a narrativa da trajetoria, vem a problematizagéo,
que foi o ponto de partida da pesquisa, seguida do objetivo geral e especificos, cujos
caminhos ajudaram a elucidar o problema. Para concluir a organizagéo deste capitulo,
apresento a estrutura do trabalho, que revela o conteudo dos demais capitulos, sob o

viés da tematica da avaliacdo de desempenho docente.

1.1 TRAJETORIA FORMATIVA E INTERESSE PELO TEMA

Minha formacao escolar/profissional teve como ponto de partida a escolha do
curso de Magistério do Ensino Médio Profissionalizante numa escola particular de filosofia
catdlica. As criticas que eu tecia sobre o processo didatico-metodoldgico, principalmente
em relagao a dinamica das avaliagdes, cujo objetivo era o de mensurar quantitativamente
0s conteudos, as conhecidas “provas”, me instigaram muito a trilhar o caminho da
pedagogia, ou seja, voltar os olhos especialmente para o ambito da avaliagao.

O presente estudo emerge, precisamente, dessas inquietacbes e outras
interrogacdes a respeito das identidades dos professores, das competéncias que
estes precisam desenvolver, de como estas se processam no campo educacional e
as lacunas identificadas no processo de avaliagao aplicada aos docentes com vistas
a qualidade das aprendizagens dos estudantes. O interesse pela tematica é
consequéncia do meu repertorio pessoal e profissional, a partir das experiéncias nos
varios segmentos educacionais pelos quais passei, constituidas de tensionamentos
sobre o processo avaliativo nas escolas.

Logo apds o curso do Magistério, em 1984, entrei pela primeira vez numa sala
de aula exercendo a profissdo de professora da 22 série do Ensino Fundamental | de
uma escola particular e até 1995 exerci a profissdo docente, ampliando, aula apos

aula, percepcgdes criticas sobre a avaliagdo educacional. No repertorio das minhas
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praticas docentes, sempre estive envolvida em estudos e reflexbes a respeito da
avaliacao de uma forma geral, pensando os processos na perspectiva da pedagogia
reflexiva, em especial, no que concerne a avaliacdo da aprendizagem, a avaliagao
institucional e a autoavaliagdo. E essa foi uma das grandes motivagdes ao escolher o
curso de Pedagogia pela Universidade Catdlica de Salvador (UCSal) e, logo apés, a
especializagdo em Supervisdo Educacional e a Pds-Graduagdo em Avaliagao
Educacional pela Universidade do Estado da Bahia (UNEB), atuando ainda como
docente do Fundamental .

As reflexdes instigadas a partir dos aportes teoricos do curso de Avaliagado
Educacional emergiram do meu “laboratério significativo e alterador” (a sala de aula),
apontando questdes com lacunas consideraveis a respeito da pratica do processo
avaliativo nas escolas em que lecionava. Eram tensionamentos marcados,
principalmente, pela pratica de uma avaliagdo baseada apenas em mensuragao e
pelas incoeréncias decorrentes desse processo.

Atualmente trabalho no Colégio Anténio Vieira (CAV), como coordenadora
pedagogica do Ensino Médio, mas ja passei por diferentes campos: professora do
curso de Magistério com as disciplinas Metodologia e Didatica; professora do Ensino
Fundamental | e coordenadora pedagogica do Ensino Fundamental Il da Rede Publica
do Estado da Bahia e da Rede Particular. Nesse trabalho da coordenagao pedagdgica,
hoje no Colégio Anténio Vieira, tenho me debru¢ado sobre as questdes da avaliagao
dos docentes, procurando enxergar os processos com criticidade e o desejo de que
caminhos mais reflexivos sejam possiveis para a analise dos sentidos e significados
sobre a avaliacdo de desempenho docente.

Com a intencao de ampliar os olhares para a avaliagdo de desempenho docente
no campo da gestéo estratégica e dar continuidade aos meus estudos, no final do ano
de 2017, resolvi fazer o Mestrado Profissional da Universidade do Vale dos Sinos
(UNISINOS), com a intengao de ressignificar o que ja vivia na pratica. Era a oportunidade
que faltava para trazer o dia a dia da gestdo educacional, no campo da avaliagdo dos
docentes, estudar a teoria e relaciona-la a pratica em busca de praticas inovadoras.

Para introduzir a tematica “desempenho docente”, foi importante ressignificar
0 passado, retornar as fontes, reler o presente com vistas a um dialogo fecundo entre
a Gestao Pedagogica e a Gestao de Pessoas do Colégio Anténio Vieira, escola que
pertence a Rede Jesuita de Educacgao. Esse dialogo teve inicio quando fui convidada

pelo colégio a compor uma das equipes no desenvolvimento do primeiro planejamento
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estratégico da instituicdo. Ter a percepcéo de que era importante e necessario
desenvolver um planejamento que possibilitasse ao colégio avaliar sua pratica
educativa e implantar metas e agdes, com objetivos e delineamento estratégico para
0s processos da area pedagodgica, me mobilizou a fazer parte da primeira equipe
desse planejamento. Um outro aspecto foi a possibilidade de dialogar com a gestéao
estratégica da escola, j4 que eu percebia um abismo entre esta e a gestédo
pedagdgica. Faltava interagcao e empatia entre as duas gestdes.

O que era inquietacao e tensionamento sobre o processo de avaliagao, visto
a partir da gestado pedagogica em dialogo com a gestéo estratégica, transformou-se
em desejo e estimulo para este estudo. As inquietagcbes me acompanham, agora
movidas por este desejo. A forma pela qual alguns professores se referem a avaliagao
de desempenho, em conversas cotidianas e dissociadas do momento formal do
processo avaliativo, denotam o quanto a avaliagao de desempenho esta carregada de
sentidos que necessitam de desvelamentos.

O ato de avaliar os professores vem se tornando cada vez mais uma constante
dos processos da gestédo de pessoas e da gestao pedagdgica das escolas particulares
na contemporaneidade. Segundo Gatti (2014), € grande a convergéncia sobre a
importancia da avaliagao de desempenho docente como busca pela qualidade docente,
mas ha criticas pontuais sobre o formato dos modelos vigentes, as caracteristicas dos
programas em questao e a falta de um processo mais participativo e transparente.

Ao se referir a um olhar mais critico por parte dos professores, Cassettari
(2014) observa o cuidado que se deve ter com a construgdo de modelos avaliativos
para o desempenho docente, seja na formulagao dos objetivos, seja com relagao aos
critérios e instrumentos utilizados, para que o resultado da avaliacéao de desempenho
possa ser um processo realmente qualitativo e agregador para esses profissionais.

Inserida nesse cenario que se traduz, também, por incertezas, sombras,
conflitos e busca de sentidos e significados para as questdes voltadas ao
desenvolvimento profissional e a gestao da qualidade das instituicbes educativas, a
pratica da avaliagdo docente € um campo que abrange muitas subjetividades a
respeito das competéncias dos professores. Dai a relevancia de analisar a coeréncia
entre a avaliacdo de desempenho docente e os objetivos estratégicos no ambito da
gestao pedagogica e sob o olhar dos préprios sujeitos avaliados, o que pode trazer
luz ao processo educacional, ajudando a escola a desenvolver uma avaliacdo de

desempenho que também considere a compreensdo dos professores. E importante
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destacar que os objetivos estratégicos da instituicdo englobam os objetivos
pedagogicos, ja que sao estes ultimos que dao a base estrutural para construgdo do
planejamento estratégico de uma organizagao escolar. As estratégias da escola sao
pensadas a partir dos seus objetivos pedagogicos e tém como principal referéncia o
seu projeto politico pedagaogico.

De acordo com o PEC — Projeto Educativo Comum das Escolas da Rede
Jesuita, é importante reconhecer o significado do termo “estratégico” como a
“capacidade das pessoas e da organizagao de definirem rumos, caminhos e metas
que garantam o alcance dos objetivos propostos e posicionem a instituigdo, em um
determinado tempo e lugar onde deseja estar”’ (RJE, 2016, p. 57). Essa referéncia da
Rede Jesuita para os colégios clarifica a relagdo de comunhdo que deve se
estabelecer entre a gestao pedagdgica e a gestao estratégica com foco na qualidade
e no futuro das instituicoes.

A avaliacao institucional se destaca cada vez mais nas politicas de educagao
como parte de um conjunto de agdes para melhorar a qualidade do desempenho dos
profissionais das instituicdes educativas. Ultimamente vem se questionando muito, nas
escolas da Rede Jesuita, a pratica da avaliagcdo de desempenho como um termdémetro
para qualificar os processos educativos com foco numa visao estratégica e no processo
participativo, como propde Lick (2012) nos seus estudos sobre a avaliagao institucional.

Na perspectiva atual do conhecimento em redes, dessa sociedade
contemporanea que vive os dilemas da era da informagao, ndo se concebe mais a
realizacdo de avaliagbes de desempenho baseadas em esteredtipos, paradigmas
superados, achismos, opinides e resultados tendenciosos, com o intuito de apenas
analisar e quantificar resultados de avaliacbes da pratica docente. Nesse sentido,
Gatti (2014) observa que, sem significados concretos para os professores e baseadas
em modelos tendenciosos e superados, as avaliagbes de desempenho caem num
vazio e nao sao geradoras de consequéncias positivas para os professores.

Sabemos que a avaliagao faz parte do universo educacional e que nao ha
atividade profissional que nao esteja continuamente permeada por um processo de
avaliacdo: Todos noés avaliamos e somos avaliados. Segundo Ristoff (2011, p. 46), a
avaliacdo traz em si o significado da palavra valor, e essa concepgao “valorativa” esta
“impregnada de valores” e “ndo é neutra e desinteressada”. Ela serve a um modelo

de gestao, a um planejamento estratégico, a um projeto politico-pedagdgico e a uma
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filosofia institucional, que se revela através da leitura dos instrumentos avaliativos,
seja intencionalmente ou nao.

O Colégio Anténio Vieira esta imerso num processo efervescente de estudo e
reflexdo, em dialogo com o planejamento estratégico e com o que ha de mais
contemporaneo na discussdo sobre curriculo, metodologias, didatica, praticas
pedagogicas, formagédo docente, inovagdo e outras experiéncias formativas em
diadlogo com o Projeto Educativo Comum (PEC) das escolas da Rede Jesuita.

Este estudo teve o intuito de ajudar o colégio a desvelar as percepgdes dos
docentes, suas opinides, seus paradigmas e as lacunas sobre a avaliagdo de
desempenho docente. Lacunas surgem, principalmente porque a avaliagdo néo é
perfeita e experiéncias malsucedidas fazem parte de qualquer campo profissional.
Contudo, acredito que é importante para o colégio saber se seu processo de avaliagao
de desempenho docente dialoga com as diretrizes estratégicas propostas e com seus
documentos norteadores. Se o processo avaliativo contempla as competéncias e os
perfis dos professores que a propria escola estabeleceu para os indicadores
avaliativos e se ele esta acontecendo de forma satisfatéria para todos os envolvidos.

Tais questionamentos direcionaram o problema e objetivos abaixo especificados.

1.2 EIS O PROBLEMA
O processo de avaliagcdo de desempenho docente esta de acordo com as

diretrizes estratégicas e os documentos norteadores do Colégio Antonio Vieira?

1.3 OBJETIVOS

1.3.1  Objetivo geral

Verificar se o processo da avaliagdo de desempenho docente do Colégio
Antbnio Vieira é coerente com as diretrizes estratégicas e os documentos norteadores

da instituicao.
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1.3.2 Objetivos especificos

a) Descrever o processo de avaliagao de desempenho no Colégio Antdnio Vieira;

b) Analisar as percepgdes dos professores e de coordenadores pedagogicos sobre

0 processo de avaliacdo de desempenho e seus desdobramentos;

c) Apontaras convergéncias e divergéncias entre o processo da avaliagdo de desempenho

docente e as diretrizes estratégicas e os documentos norteadores da escola;

d) Propor agcdes que promovam a coeréncia entre o processo da avaliagdo de
desempenho docente e as diretrizes estratégicas e os documentos norteadores

da instituigao.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

Para além do capitulo 1, esta dissertacdo esta estruturada em mais trés
capitulos. No segundo capitulo, € apresentado o universo do CAV, a sua historia e
tradicdo, o seu processo de desenvolvimento em dialogo com a Rede Jesuita de
Educagao e a implantacdo de uma gestdo educacional voltada para a avaliagao
institucional e para os processos avaliativos do desempenho docente.

O capitulo 3 apresenta a fundamentagao tedrica, abordando-se as tematicas
mais importantes sobre a avaliacdo de desempenho, através de um lastro assentado
no tronco tedrico da gestao estratégica, tendo como ramos conceituais a estratégia e o
planejamento estratégico, os quais abordam processos necessarios para trabalhar
esses aspectos e a importancia destes para a melhoria dos sistemas das organizagdes.
Ha um destaque a necessidade de um entendimento maior sobre a gestao estratégica
em dialogo com os processos da gestdo pedagogica. O segundo tronco desta
fundamentacao analisa a natureza das organizagdes educativas, suas especificidades
e modelos. O terceiro tronco se refere a gestdo educacional, e € abordado no ambito
das organizag¢des educacionais, com énfase na gestéo participativa e nos processos
democraticos da gestdo, como forma de inovagéo e transformacdo da realidade. O
quarto tronco é o da avaliagao institucional, como um instrumento de gestdo escolar
que aborda perspectivas, conceitos, contextos, tipos, instrumentos empregados e,

principalmente, o compromisso da instituicdo para a melhoria da qualidade dos
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processos educacionais, através dessa avaliagao. O quinto tronco conceitual aprofunda
a avaliacdo de desempenho docente, como uma possibilidade emancipatéria para a
consolidagao do planejamento estratégico, a partir das necessidades e direcionamentos
da gestao pedagogica, conduzindo as agdes e modelos avaliativos para a qualidade da
formacao docente. E, para concluir esta fundamentagcdo, é abordado o tema da
formacao docente, enfocando os saberes docentes, os caminhos para uma educagao
voltada a emancipacgéao e autonomia do ser humano, numa perspectiva critica e reflexiva
sobre a competéncia dos professores.

No capitulo 4, apresenta-se o enquadramento metodoldgico que conduziu esta
investigagéo e a trajetoria que se deu para o trabalho com a coleta de dados e a analise
de conteudo, a partir da pesquisa documental e das entrevistas semiestruturadas.

O capitulo 5 se refere a analise de dados deste estudo. Inicialmente, séo
analisados os dados dos documentos norteadores e do planejamento estratégico do
Colégio Anténio Vieira com o objetivo de identificar se revelam procedimentos e
interfaces com a avaliagdo de desempenho docente, ou seja, se 0 processo avaliativo
dos docentes € contemplado nesses documentos. Logo a seguir, sdo analisadas as
entrevistas realizadas com professores e coordenadores pedagogicos cuja intencao
foi recolher informacdes sobre as percepgdes dos entrevistados e conhecer as formas
como o processo avaliativo, aplicado aos professores, acontece no ambito
institucional e pedagdgico, trazendo luzes para o entendimento acerca da avaliacdo
docente desenvolvida pela instituigéo.

No capitulo 6, é apresentada a proposta de intervengéo, que aponta caminhos
possiveis para o desenvolvimento de uma avaliagcdo de desempenho docente que
dialoga com o que pensam os proprios sujeitos avaliados e que considera os
pressupostos teodricos apresentados nesse estudo, bem como os direcionadores
estratégicos e documentos norteadores da escola, a fim de contribuir com a melhoria
desse processo avaliativo.

Por fim, no capitulo 7, o presente estudo apresenta os principais achados
desta investigacdo, com o propodsito de contribuir com a instituicdo, removendo os
véus que revestem a tematica da avaliagdao do desempenho docente, para enxergar
além do que esta posto. Apresentamos ainda algumas limitagdes deste estudo,
algumas possibilidades, como portas que se abrem para outras pesquisas, e
sugestdes para trabalhos futuros, a fim de ampliar a andlise sobre a avaliagdo dos

professores na instituicao.
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2 CONTEXTO

Neste capitulo, € apresentado o universo do Colégio Antbénio Vieira, a sua
historia e tradigéo, o seu processo de desenvolvimento em dialogo com a Rede Jesuita
de Educacgéo e a implantagdo de uma gestdo educacional voltada para a avaliagéo
institucional e para os processos avaliativos do desempenho docente. Essa
caracterizagao tem por base documentos do referido Colégio e da Rede Jesuita de
Educacédo. Para melhor compreensao desse repertério, procede-se a caracterizacao da
escola e o seu contexto, assim como os elementos que evidenciaram a necessidade de

um processo de avaliacdo do desempenho docente na referida instituicao.

2.1 O COLEGIO ANTONIO VIEIRA E A REDE JESUITA DE EDUCAGCAO

O lécus de desenvolvimento deste estudo € o Colégio Anténio Vieira, que
integra a Rede Jesuita de Educagao (RJE), cuja proposta educacional é inspirada
pelos valores da espiritualidade inaciana. A Rede Jesuita de Educacdo tem,
aproximadamente, 1.500 unidades de ensino, espalhadas em mais de 60 paises.
Segundo os dados do portal jesuitasbrasil.com (2018), a obra da Companhia de Jesus
assume uma importancia enorme no cenario educacional. O referido portal descreve,
na pagina referente ao institucional, trechos que caracterizam a Rede Jesuita de
Educacao, sua filosofia e pressupostos pedagdgicos que embasam os projetos
politicos dos colégios jesuitas.

Ao longo da nossa histéria, temos colaborado com a transformagédo da
sociedade por meio da espiritualidade, da promocgao social, do didlogo
intercultural e inter-religioso, do servico da fé e da promocéo da justica.
Oferecer educagdao de qualidade é outra marcante caracteristica da
Companhia de Jesus, responsavel pela produgdo de conhecimento para o

desenvolvimento social através da pesquisa cientifica e do aprofundamento
intelectual. (RJE, 2018).

O Colégio Antdnio Vieira € uma escola de Educagao Basica e foi fundado em
15 de margo de 1911, com apenas sete alunos, na Rua do Sodré, n° 43, em Salvador,
Bahia. Mudou-se logo para a rua Coqueiros da Piedade. O padre Antbnio Vieira,

famoso jesuita que viveu entre 1608 e 1697, foi escolhido para ser o patrono do
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colégio por “ter deixado a cultura brasileira um legado de mais de 700 cartas e 200
sermdes e outras obras importantes do mundo sacro luso-brasileiro”. (COLEGIO
ANTONIO VIEIRA, 2015).

Para os historiadores Oliveira e Couto (2011), os padres jesuitas enfrentaram
algumas resisténcias para a instalagdo do colégio, que logo se dissiparam, e o
estabelecimento se firmou como a principal instituicao particular da capital baiana, gracas

ao apoio da comunidade baiana e seu arcebispo primaz Dom Jerénimo Tomé da Silva.

Desde o inicio, firmou um alto padrdo de ensino que influenciou a vida
intelectual da cidade ndao somente do ponto de vista literario e filoséfico como
também cientifico. O colégio passava a ser um polo de atragdo de ensino
para os jovens baianos. Merecem destaques os alunos Thales de Azevedo,
Hermes Lima, Anisio Teixeira, Jorge Amado, Herberto Sales, Hélio Simdes e
Pedro Calmon. (OLIVEIRA; COUTO, 2011, p. 17).

Em 1932, deu-se a construgéo do colégio no bairro do Garcia, onde funciona
até os dias de hoje. Nas duas ultimas décadas, o colégio vem passando por
importantes transformacgdes em sua estrutura fisica e pedagdgica, a fim de contemplar
os constantes desafios e didlogos do mundo contemporaneo que suscitam praticas

inovadoras e tecnoldgicas para a educacgao.

Figura 1 — 12 sede do CAV na Rua Sodré

W

Fonte: COLEGIO ANTONIO VIEIRA, 2018.

Oliveira e Couto (2011) contam, no livro “Colégio Antbénio Vieira — 1911-2011:
Vidas e Histérias de uma Missao Jesuita”, lancado em comemoragéo ao centenario do
colégio, que o padre Domingos Mianulli foi o ultimo diretor padre, que assumiu a diregéo
no periodo de 2001 a 2011, e que a instituicido “vive de acordo com seu tempo,
participando, transformando, fazendo histéria, construindo cidadania, mas sem perder sua
fidelidade aos principios de fé e ensinamentos cristdaos”. (OLIVEIRA; COUTO, 2011, p. 24).
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Atualmente, o Colégio Antdnio Vieira atende a alunos do 1° ano do Ensino
Fundamental a 32 série do Ensino Médio, nos turnos matutino e vespertino, além do
Ensino Médio Noturno, voltado para Jovens e Adultos de baixa renda familiar. Segundo
os dados estatisticos da Secretaria do colégio, o numero total de alunos em 2019 é

3.737, e a escola conta com 199 professores, conforme registrados na tabela a seguir:

Tabela 1 — Quantidade de alunos e professores do CAV

Numero de Numero de
Segmentos
alunos professores
Ensino Fundamental 2558 123
Ensino Médio diurno 1116 63
Ensino Médio noturno 63 13
Total 3737 199

Fonte: Colégio Anténio Vieira, 2019a.

Em 2014, a primeira mulher e leiga assumiu a diregcdo do colégio, Prof.2
Mariangela Risério D’Almeida, compartilhando a sua gestdo com o Conselho Diretor,
orgao consultivo e deliberativo, composto pelos Diretores Académico, Administrativo
e de Gestao de Pessoas. Animada pela possibilidade de pautar a sua gestdo na
promog¢ao de mudancas institucionais significativas, a Professora Mariangela Risério
vem atuando através de agdes que se aproximam cada vez mais de uma gestédo

participativa, processo que Luck (2013) entende como

um trabalho associado e cooperativo de pessoas na analise de situagdes, na
tomada de deciséo sobre o seu encaminhamento e na agao sobre elas, em
conjunto, a partir de objetivos organizacionais entendidos e abragados por
todos. (LUCK, 2013, p. 21).

Alinhada com esse propdsito, a referida direcdo tem a missdo de dar
continuidade ao Projeto Politico Pedagdgico do Colégio Antdnio Vieira, que tem o

intuito de:

Ser fiel as orientagdes da Pedagogia Inaciana, que valoriza a competéncia
académica a partir de praticas escolares contempordneas e, ao mesmo
tempo, exigentes, sem perder de vista a “competéncia humana”, favorecendo
a formacéo de profissionais e estudantes capazes de exercer influéncia ética
na sociedade. (COLEGIO ANTONIO VIEIRA, 2015).
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Na atual gestéo, ha um dialogo intenso e um investimento cada vez maior nos
projetos da Rede Jesuita de Educagao com o objetivo de conscientizar os educadores
para “‘uma cidadania planetaria, a navegar em novos mares, a pensar o mundo em
redes associativas, de forma transdisciplinar e multicultural”. (COLEGIO ANTONIO
VIEIRA, 2015, p. 12).

Figura 2 — O colégio atual

Fonte: Acervo do CAV.

Instigada pelas rapidas transformagdes no ambito educacional e influenciada
pelos apelos da sociedade contemporanea, que precisa de sujeitos mais criticos e
atuantes, cujo desenvolvimento leve em consideragcdao as dimensdes afetivas e

cognitivas do ser humano num mundo globalizado, a Rede Jesuita de Educacéao

esta constituida para que os colégios da Companhia de Jesus no Brasil
sejam, cada vez mais, lugar de transformacao evangélica da sociedade e da
cultura por meio da formacdo de homens e mulheres conscientes,
competentes, compassivos e comprometidos. (RJE, 2016, p. 7).

Figura 3 — Os alunos nos espagos novos do colégio
\ I ] h

Fonte: Acervo do CAV.
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Segundo o documento intitulado PEC - Projeto Educativo Comum,

especialmente produzido para as escolas Jesuitas, entende-se por tais conceitos:

Competentes: Profissionalmente falando, tém uma formagao académica que
Ihes permite conhecer, com rigor, os avangos da tecnologia e da ciéncia.

Conscientes: Além de conhecerem-se a si mesmos, gragas ao
desenvolvimento da capacidade de interiorizagdo e ao cultivo da vida
espiritual, tém um consistente conhecimento e experiéncia da sociedade e de
seus desequilibrios.

Compassivos: Sdo capazes de abrir seu coragdo para serem solidarios e
assumirem o sofrimento que outros vivem.

Comprometidos: Sendo compassivos, empenham-se honestamente e
desde a fé, e com meios pacificos, na transformacéao social e politica de seus
paises e das estruturas sociais para alcangar a justica. (RJE, 2016, p. 30).

O colégio respira os ares da contemporaneidade através dos seus espagos
fisicos, que receberam importantes intervencdes inovadoras, em dialogo com o perfil

dos alunos e alunas deste tempo presente.

Figura 4 — Professora e alunos utilizando novas metodologias

Fonte: Acervo do CAV

Sao0 ambientes e espacos de aprendizagem que oferecem recursos e
condigdes para que o aprendizado aconteca de forma prazerosa e dinamica. As salas
de aula sdo climatizadas, possuem acesso a internet e ttm uma estrutura que permite

o desenvolvimento de aulas interativas, metodologias ativas, laboratorios de
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aprendizagens multiplas e hibridas, através do uso de recursos tecnoldgicos,

conforme revelam as figuras a seguir:

Figura 5 — Espaco Pe. Klein

Fonte: Acervo do CAV.

Imerso neste panorama contemporaneo da nossa sociedade, que sinaliza
continuamente a necessidade de ressignificar as praticas educacionais, suas metodologias
e novas formas de compreensao sobre o processo da aprendizagem, o CAV abragou a
iniciativa de construir com a Rede este referido documento balizador, o Projeto Educativo

Comum (PEC), que se constitui um farol para iluminar as praticas pedagogicas atuais:

Um caminho de renovagdo, capaz de responder com responsabilidade,
inovacgéo e fidelidade aos desafios educativos hodiernos, faz-se necessario
diante do cenario complexo em que vivemos. Por isso, em sintonia com os
movimentos da Igreja Catdlica e da Companhia de Jesus no Brasil e no
mundo, a Rede Jesuita de Educacao (RJE) decidiu empreender novos rumos
na Educacéo Basica. (RJE, 2016, p. 13).

O PEC é mais uma estratégia de gestao participativa da RJE e contempla o
envolvimento dos mais diversos agentes educacionais, para, de fato, dar sentido a um

trabalho que propde mudancas significativas nos colégios.

O rumo de mudanca que ora iniciamos orienta-se pelo Projeto Educativo
Comum (PEC), fruto de consulta ampla e de constru¢do coletiva entre os
Colégios e escolas Jesuitas do Brasil. Para tal fim, recolhemos anseios,
sonhos, desejos e disposigado por ressignificar a nossa proposta educativa,
que resultou num documento construido a partir do envolvimento e
compromisso de muitos profissionais da educacéo. (RJE, 2016, p. 13).

Segundo o Padre Mario Sindermann, S.J., delegado para a Educacgao Basica

da RJE em 2016, o PEC visa “rever, reposicionar e revitalizar o trabalho apostdlico da
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Companhia de Jesus na area de Educacao Basica no Brasil e, ao mesmo tempo,
inspirar, orientar e direcionar os necessarios ajustes e/ou qualificagcdo do que ja
fazemos hoje”. (RJE, 2016, p. 10).

O Sistema de Gestdo da Qualidade Escolar (SGQE) da Federagao Latino-
Americana da Companhia de Jesus (FLACSI) é outro programa da Rede Jesuita
adotado pelo Colégio Antdnio Vieira e que veio alavancar o sistema de avaliagéo
institucional. E um processo que também contribuiu para o trabalho de elaboragéo do
PEC. O SGQE foi implantado, inicialmente, por algumas escolas da RJE em 2014, e

o Antonio Vieira foi uma delas. O SGQE € uma ferramenta de trabalho em rede que

permite aos centros educativos da FLACSI avaliarem seus respectivos
resultados e suas praticas institucionais, a partir de uma referéncia
compartilhada, com o propésito de impulsionar um ciclo permanente de
avaliacéo, reflexao e melhoria. (RJE, 2015, p. 3)

O trabalho do Sistema de Qualidade busca, entre outros aspectos, evidéncias
que revelam as aprendizagens dos estudantes e a sua relagdo com a formacgao integral,
em consonancia com a proposta de formagao integral, que € prépria da pedagogia
inaciana. Cada centro de aprendizagem, ou seja, cada colégio deve identificar os
resultados alcangados para analisar os fatores e processos que os estao influenciando.
O objetivo desse trabalho € desenvolver a qualidade da educagéo nos centros da Rede
Jesuita, e a Federacédo Latino-Americana da Companhia de Jesus (FLACSI) tem
investido com muita énfase nesse sistema de qualidade. O SGQE foi implementado em
42 escolas na América Latina, o que corresponde a 9 no total de 12 redes que compdem
a FLACSI. (RJE, 2016). O sistema de qualidade tem como principio basico o trabalho
com “evidéncias” e, nesse sentido, ele possui uma relagdo com a avaliacdo de
desempenho docente ao interpretar, como evidéncias, dados revelados na avaliagao

dos professores e evidenciados no indicador descrito no proprio documento do SQGE:

Existem registros a respeito da supervisdo do trabalho pedagdgico, a
cobertura curricular alcangada, os resultados dos estudantes, a fim de
sistematizar, analisar e planificar com os gestores responséaveis acdes de
apoio e formagao continua que atenda eventuais fragilidades detectadas.
(RJE, 2015).

Nessa perspectiva avaliativa do sistema de qualidade, a avaliagdo de
desempenho é uma importante evidéncia que ajuda a clarificar o “processo de ensino

(projeto e planejamento das diferentes areas de formagéao, tanto académicas como
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pastorais)”, pois revela se as estratégias, metodologias, didaticas e praticas avaliativas
estéo, de fato, qualitativamente, a favor das aprendizagens dos alunos. Ha no sistema
de qualidade indicadores e rubricas formuladas para a busca de evidéncias no campo

da avaliacdo de desempenho docente, conforme mostra a referéncia a seguir:

Deve-se avaliar a agao especifica desenvolvida pelos educadores para levar
a cabo o ensino (na sala de aula e fora dela), as estratégias de
acompanhamento dos estudantes em seu processo formativo e finalmente os
mecanismos utilizados para: monitorar, avaliar, analisar € melhorar os niveis
de desempenho dos estudantes e a avaliagdo das aprendizagens nas
diferentes dimensdes formativas. (RJE, 2015).

Conforme o SQGE, ¢é através da avaliacdo de desempenho docente que se
encontram evidéncias sobre as competéncias dos professores: se estes possuem
clareza e dominio dos objetos de conhecimento, se possuem capacidade,
metodologia e didatica adequadas para transmiti-los aos alunos e se 0 processo
avaliativo utilizado para as aprendizagens dos estudantes € coerente e condizente
com o ensino. As rubricas desenvolvidas para avaliar o ambito das aprendizagens dos
estudantes no sistema de qualidade dialogam com os critérios estabelecidos para a

avaliacdo de desempenho dos docentes, como mostra o trecho a seguir:

Devem-se registrar evidéncias a respeito da utilizacdo adequada dos
planejamentos as orientagdes da pedagogia inaciana tais como: a adequacgéao
do ensino ao contexto dos estudantes, a promogao de praticas reflexivas, a
centralidade da experiéncia no processo de ensino e aprendizagem como
condicao para o éxito da aprendizagem e o lugar da avaliagdo como processo
permanente de retroalimentacao. (RJE, 2015).

O quadro abaixo mostra os indicadores relativos aos processos evidenciados
através da avaliacdo de desempenho docente e que sao citados no documento oficial

do sistema de qualidade, elaborado para as escolas da Rede Jesuita:

Quadro 1 - Indicadores de desempenho docente — RJE

INDICADORES

1.2.1 As aulas e as diversas atividades de ensino (tanto académicas, como pastorais ou
outras) se desenvolvem em coeréncia com os planejamentos.

1.2.2 Os educadores demostram dominio dos conhecimentos que ensinam e de sua
didatica.

1.2.3 Os educadores assumem a diversidade de seus estudantes, utilizando recursos e
estratégias diferenciadas.
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1.2.4 Os educadores utilizam recursos didaticos diferenciados e diversos que favorecem
a aprendizagem integral de todos os estudantes.

1.2.5 Os educadores ministram suas aulas aplicando estratégias didaticas coerentes
com o Paradigma Pedagdgico Inaciano.

1.2.6 Os educadores sdo acompanhados e retroalimentados em sua pratica pedagdgica,
em fungdo do éxito das aprendizagens declaradas no Projeto Curricular do Centro.

Fonte: RJE, 2015.

Em 2011, o Projeto Politico Pedagdgico (PPP) do CAV passou por
importantes atualizacdes, para que fosse ressignificado a partir do planejamento
estratégico em curso. Assim que o novo planejamento estratégico for concluido, o
PPP passara mais uma vez por outras ressignificagdes e atualizagdes. O PPP em

vigor no ano de 2020 é

fruto de mudltiplas interagdes, dialogos, aprendizagens, evolugcédo e
ressignificacbes desta comunidade educativa. Esta ancorado na proposta da
Companhia de Jesus, que nos convida a construir juntos o Projeto Educativo
Comum (PEC) da Rede Jesuita de Educacdo. Somos convidados a uma
cidadania planetaria, a navegar em novos mares, a pensar o mundo em redes
associativas, de forma transdisciplinar e multicultural. Mundo circundado por
imagens e palavras, afetado diretamente pela globalizagédo, pelas pressdes
sociais, pelos conflitos étnicos, raciais, religiosos, politicos, culturais e que
clama pela exigéncia de uma solidariedade em escala mundial. (COLEGIO
ANTONIO VIEIRA, 2015, p. 5).

A trajetdria do Vieira sempre foi marcada por uma “fidelidade criativa”, que faz
com que o colégio esteja atento as demandas dos tempos e contextos e adeque a sua
proposta educacional para o desenvolvimento pleno dos seus alunos e professores,

conforme explicitado no seu PPP:

Alinhado com as propostas da Rede Jesuita de Educagéo, o Projeto Politico
Pedagdgico identifica alguns desafios, como, por exemplo, o desafio tecnoldgico,
que impulsiona novas formas de ensino e aprendizagem; uma educagao
inclusiva, que seja capaz de construir pontes entre diversos grupos humanos;
uma qualidade educativa, que exige um processo continuo de renovagéo; um
trabalho em rede local, regional e global, que fortaleca nossa misséo e
desenvolva as potencialidades apostdlicas; uma formagdo permanente dos
educadores; um dialogo permanente que seja fecundo, criativo € amoroso com
a comunidade educativa, dentre outros que emergem das demandas da
contemporaneidade. (COLEGIO ANTONIO VIEIRA, 2015, p. 5).

Planejadas a partir do PPP, as acbes do Colégio Antdnio Vieira estao voltadas
para uma perspectiva estratégica, como mostra o quadro a seguir, ao descrever a

missao institucional, a visao e as prioridades estratégicas do colégio:
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Quadro 2 — Missao, visao e prioridades estratégicas do CAV

Promover, enquanto escola dos Jesuitas, uma educagédo de exceléncia, que
desenvolva, de forma integral e harmdnica, todas as dimensbes da pessoa,

Misséo - = . ~ .
contribuindo para a formagao de cidadaos competentes, comprometidos com os
demais e atentos as necessidades dos novos tempos.

Visao de Ser um centro de aprendizagem integral, com praticas inovadoras e sustentaveis

futuro 2021 | na construgéo coletiva do conhecimento.

Inovar a proposta curricular deslocando a centralidade do ensino para a
multicentralidade da aprendizagem.
o Adequar a estrutura econémica, financeira e administrativa do colégio para que

Prioridades

estratégicas

gere resultados e recursos para investimentos.

Qualificar e ampliar os programas de formagéo do corpo docente e profissionais
do colégio.

Definir e implantar o plano diretor.

Ao abordar a formacgao docente, o CAV chama a atencao para que esta tenha

uma perspectiva de desenvolvimento integral do ser humano, em todas as suas

Fonte: Colégio Antdnio Vieira, 2015.

dimensdes. E um projeto do presente, que reflete as crencas e valores institucionais,

buscando responder, através da Pedagogia e Espiritualidade

profundidade e sentido, aos desafios de um mundo complexo e globalizado.

Figura 6 — Formacao de professores em Inovagao Pedagédgica

Fonte: Acervo do CAV.

Inaciana, com



33

Nesse contexto, a avaliacao institucional se destaca e tem provocado muitas
reflexdes sobre o trabalho docente desenvolvido no CAV, ao mesmo tempo em que
reflete, continuamente, sobre as questdes pedagdgicas, estimulando os professores
a questionarem a sua pratica docente. Tais reflexdes ajudam a entender o processo
da avaliacao institucional, em que esta inserida a avaliacido de desempenho docente,
processo organizado pelo Setor de Gestao de Pessoas e desenvolvido pelos gestores
pedagogicos, a fim de avaliarem os professores, com o objetivo de alcangar a

qualidade docente em seus processos formativos.

A gestéo de pessoas é, portanto, uma dimenséo estratégica e pressupde a
valorizagao do capital humano, com vistas ao desenvolvimento da pessoa,
de modo que cresga humana e profissionalmente para o melhor cumprimento
da missdo. Concomitantemente, garante maior eficacia na entrega de um
servigo de qualidade e viabiliza processos sucessorios mais assertivos. (RJE,
2016, p. 63).

O Colégio Antdnio Vieira esta imerso num processo de estudo e reflexao que
implica a discussao sobre curriculo, metodologias, didatica, praticas pedagogicas,

formacao docente, avaliagao, inovacgao e outras experiéncias formativas.

Figura 7 — Formacao de professores em Novas Metodologias e Ensino Hibrido

— .

| s

Colegio
Antonio Vieira

Fonte: Acervo do CAV.
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Essa realidade atual do colégio é um terreno fértil para analise e estudo no
campo da avaliacdo institucional, o que amplia a reflexdo sobre a inovacdo no
processo de avaliagao institucional e novos paradigmas na formacgao dos professores,
sempre numa visdo critica, em que o professor deve se implicar no processo,

conforme pontua Novoa.

A formagao deve estimular uma perspectiva critico-reflexiva, que fornega aos
professores os meios de um pensamento autbnomo e que facilite as
dindmicas de autoformacdo participada. Estar em formagdo implica um
investimento pessoal, um trabalho livre e criativo sobre o pressuposto e
projetos préprios, com vista a construgdo de uma identidade, que € também
uma identidade profissional. (NOVOA, 1995, p. 25)

Conforme esta descrito no PPP (Colégio Antonio Vieira, 2015, p. 44), a
avaliacdo de desempenho € realizada desde 2015 com o propédsito de “ajudar o
professor a conduzir, da melhor forma, as aprendizagens dos seus alunos e alunas’,
sendo, assim, uma importante estratégia para a qualidade da pratica docente, e,
consequentemente, a qualidade das aprendizagens dos alunos e alunas.
Sistematicamente, a avaliagdo de desempenho docente acontece anualmente, no fim
do 2° semestre, e tem o objetivo de avaliar o professor e indicar agbes de
desenvolvimento para sua atuacgdo, a partir dos pontos sinalizados pelos alunos e
coordenadores pedagdgicos. E um momento de “feedback importante para o
professor fazer a sua autoavaliagdo e pensar em caminhos para o trabalho com seus
alunos e a partir das necessidades deles”. (COLEGIO ANTONIO VIEIRA, 2015, p. 44).

Antes de dar inicio ao acompanhamento nos Exercicios Espirituais, Santo
Inacio sempre fazia questdo de inteirar-se o mais de perto possivel da vida do
exercitante para ter condigdes de melhor ajuda-lo. Seguindo essa mesma trajetoria e

referente ao contexto de ensino-aprendizagem, o PPP afirma que o professor também

necessita conhecer as reais circunstancias da vida do aluno, suas
aprendizagens anteriores; o ambiente sociocultural-politico e econdmico em
que se insere a comunidade educativa para melhor ajuda-la no seu processo
de desenvolvimento. Uma mudanga cognitiva €, ao mesmo tempo, um
processo individual e social e envolve relagdes de afetividade. Dessa forma,
torna-se uma prioridade para o Colégio conjugar, com harmonia, o “aprender
a aprender, aprender a ser e aprender a fazer” como realidade que se
encontra e se funde, constantemente, ao longo de todo o processo educativo.
(COLEGIO ANTONIO VIEIRA, 2015, p. 18).
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Na pedagogia inaciana, “a avaliagdo, portanto, € a revisdo do processo
pedagogico para ponderar e verificar em que medida os passos do paradigma foram
realizados e se conseguiu alcancar os objetivos propostos”. (COLEGIO ANTONIO
VIEIRA, 2015, p. 22).

Nao se trata somente de avaliar conteudos que apelam pela memoria e ou de
conhecimento académico, mas, também, o que envolve atitudes, valores, posturas,

compromissos etc.

No processo escolar, a pratica da avaliagdo, como processo continuo, deve
possibilitar aos professores a revisdo dos conteudos planejados, das atividades
realizadas, dos meios utilizados, das dificuldades encontradas e das novas
possibilidades de superacdo. (COLEGIO ANTONIO VIEIRA, 2015, p. 60).

Ha uma preocupacgao do setor de gestao de pessoas para que a avaliagao de
desempenho aconteca sistematicamente todo ano e que ela sirva como uma bussola,
nao somente para a qualificacao da pratica docente, como também para o investimento

em formacgao continuada, voltada para um desempenho profissional de exceléncia.

Sobre a avaliacdo de desempenho, é desejavel que aconteca anualmente,
segundo critérios estabelecidos pelo setor de Recursos Humanos local,
alinhando as melhores metodologias disponiveis com qualidades e
competéncias desejaveis para uma lideranga inaciana, conforme documentos
institucionais. A avaliagdo podera subsidiar as Equipes Diretivas com
informagdes que viabilizem a gestao de pessoas, bem como a indicagao das
eventuais fragilidades existentes nas equipes de trabalho, das quais poderao
derivar planos de formacao e capacitagdo. (RJE, 2016, p. 64).

Sendo assim, a Rede Jesuita de Educacéo espera que os professores do

Colégio Anténio Vieira e dos demais colégios da Rede

se esforcem continuamente por aperfeigcoar seu desenvolvimento pessoal e
sua formagdo técnica, a fim de desempenharem com exceléncia suas
atividades, considerando as caracteristicas do “modo de proceder” em uma
escola da Companhia de Jesus. (RJE, 2016, p. 70).

O PPP revela claramente a importancia da formacédo docente permanente
ao referenciar esse processo no documento, ressaltando os programas de

formacao do colégio:

O desenvolvimento cognitivo, afetivo, relacional e espiritual ocorre durante
toda a existéncia humana. Por isso, desejamos que toda a comunidade
educativa aprimore essas dimensdes e participe efetivamente dos programas
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de formacdo permanente. Entendemos que todo processo formativo deve
envolver necessariamente a escola, interessada em proporcionar
oportunidades diversificadas para todos e ao mesmo tempo em que cada
educador devera, também, investir na sua prépria formagéo. (COLEGIO
ANTONIO VIEIRA, 2015, p. 62).

Este trabalho foi motivado pela intencao de tornar o processo de avaliagao de
desempenho relevante para todos os participantes da comunidade educativa do
colégio, apontando caminhos e contributos tedrico-metodolégicos de referéncia, cujo
carater formativo esta voltado para a promoc¢ao da qualidade da instituicao, objetivo
da gestao pedagogica.

Presume-se que a presente investigagao possa ser valida para o colégio e para
a Rede Jesuita refletirem e compartilharem as experiéncias de uma pesquisa no ambito
da avaliacao institucional, com vistas a continua melhoria da qualidade da pratica

docente, e consequentemente, da qualidade da educagao promovida pelo colégio.
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3 FUNDAMENTAGAO TEORICA

Este capitulo aborda a constru¢cao da fundamentacéao tedrica, que é composta
por troncos conceituais que referenciam diferentes campos do conhecimento. O
primeiro se refere a gestao estratégica, tendo como ramos conceituais a estratégia e
o planejamento estratégico, a partir das ideias de Mintzberg (2006), Quinn (2001),
Porter (1996), Oliveira (2014) e Motta (1979).

O segundo tronco tedrico analisa a natureza das organizagbes educativas,
suas especificidades e modelos, referencial tedrico importante, ja que este trabalho
se desenvolve dentro de uma organizagao educativa sem fins lucrativos. Estevao
(1994), Ellstron (2007) e Weick (2009) contribuem com suas perspectivas teoricas
para tratar dessa questao.

O terceiro tronco se refere a gestao educacional, e € abordado no &mbito das
organizagbes educacionais, com énfase na gestdo participativa e nos processos
democraticos da gestdo, como forma de inovagéo e transformacgao da realidade, tendo
por referéncia Dalmas (2014), Lick (2010), Gandin (2001a), Colombo (2004) e
Libaneo (2001), dentre outros.

O quarto tronco é o da avaliagao institucional, que aborda perspectivas,
conceitos, contextos, tipos, instrumentos empregados e, principalmente, o
compromisso da instituicdo para a melhoria da qualidade dos processos educacionais,
através dessa forma de avaliagao.

O quinto tronco conceitual analisa a avaliacdo de desempenho docente,
abordando a questao central do presente estudo a partir da analise de Caetano (1998),
Marras (2012), Martins (2009), Mendes (2009), Gatti (2014), Assis (2016), Almeida
(2012), dentre outros.

Por fim, a formacao docente encerra esta fundamentacao tedrica enfocando
os saberes docentes, os caminhos para uma educacgao voltada a emancipacao e
autonomia do ser humano, numa perspectiva reflexiva sobre a competéncia dos
professores a partir do pensamento de alguns autores, em especial, Cericato (2016),
Freire (1996) e N6voa (1995).



38

3.1 A GESTAO ESTRATEGICA

O ultimo século foi bastante marcado por constantes transformacdes
ocasionadas pelas mudangas na economia mundial, pelo acelerado desenvolvimento
econdbmico e tecnoldégico, fazendo com que as mais diversas organizagdes
enfrentassem verdadeiros e crescentes desafios para se manterem competitivas entre
cenarios indefinidos e oscilantes. O avanco veloz do crescimento das instituicoes e
objetivos voltados, principalmente, para o lucro, bem como a rapidez no ritmo das
mudangas, num mundo globalizado, e que fez aquecer a economia, fizeram surgir a
necessidade de implementar estratégias com foco na adaptacéo das organizagdes a
essa conjuntura de mudangas e na manutengao do seu sucesso.

Em meio a essas grandes transformacgdes, as organizagdes, tomadas por
muitas incertezas, tém direcionado esforcos para desenvolver uma visao
estrategicamente viavel no intuito de encaminhar a¢des, pensando no futuro, com foco
em processos que lhes permitam melhorar o seu desempenho e a sua qualidade, num
contexto cada vez mais competitivo. Segundo Oliveira (2014), o caminho para o
crescimento, a evolugao e o futuro das organizagdes tem sido buscar novas formas
de gestdo a partir do desenvolvimento de processos formais e organizados
estrategicamente, sendo esse, portanto, 0 campo da gestao estratégica.

Pensar na gestdo estratégica requer, inicialmente, compreender que a
estratégia é uma das palavras principais desse repertorio tedrico e por isso se faz
necessaria uma imersao conceitual nos estudos dos mais importantes autores que
tém estudado esse tema. Sao muitas as definicdes encontradas na literatura. Aqui
serdo abordados apenas os significados que ajudam a compreender os contextos em
que se aplicam os processos da gestdo educacional, em que esta inserido o colégio

Antbnio Vieira, organizagédo que € o campo de estudo deste trabalho.

3.1.1 A Estratégia

A estratégia, desde o seu conceito tradicional, com origem na Grécia Antiga,
Strategos, quer dizer a arte de liderar ou comandar uma tropa e se refere a fungao de
um general, um comandante. De acordo com Mintzberg (2006), a palavra evoluiu desse

termo grego (“a arte do general”), para ser considerada como a ciéncia de dirigir forcas
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militares durante guerras. Na época de Péricles (450 a.C.), o conceito de estratégia
passa a ter um sentido de habilidade administrativa, designando as habilidades
gerenciais especificas no ambito da lideranga, da oratéria e do poder. Posteriormente,
na época de Alexandre (330 a.C.), “estratégia” era empregada quando um inimigo usava
as habilidades para vencer o outro e criar um sistema unificado de governanca global.

Hoje, quando pensamos em estratégia, logo vém a cabega expressées como
metas, objetivos, politicas, planejamento, eficiéncia, eficacia, decisbes, dentre outros.
Mintzberg (2006) afirma que, apesar de a palavra estratégia ser usada ha tempos de forma
implicita de varias maneiras, mesmo que tradicionalmente definida de uma unica forma, o
reconhecimento explicito de todas as diferentes definigbes nos ajuda no entendimento e
na administragéo dos processos que se formam no campo da gestao estratégica.

Mintzberg (2006) apresenta cinco definicdes de estratégia, os 5 Ps, que séo
descritas a seguir: plano, pretexto, padréo, posigcao e perspectiva.

A estratégia como plano é pretendida e realizada. Corresponde a forma
como a maioria das pessoas a define, ou seja, uma dire¢do, um guia ou curso de
agao para o futuro, uma diretriz (ou conjunto de diretrizes) para lidar com
determinada situagcado, enfatiza Mintzberg (2006). Tracar meios para atingir
determinados objetivos é a grande questdo. Essa € uma agao estabelecida no
momento em que se definem as estratégias, que apontardo direcbes para a
organizacgéo, “algum tipo de curso de agao conscientemente pretendido, uma diretriz
(ou conjunto de diretrizes) para lidar com uma situagdo” (MINTZBERG, 2006, p. 24).
Como plano, as estratégias sdo propositais ou deliberadas.

Sendo um plano, a estratégia também pode ser um pretexto, que significa ser
um truque, uma manobra com o objetivo de enganar o concorrente. “O garoto podera
usar a cerca como pretexto para atrair um marginal para seu quintal, onde seu doberman
aguarda os intrusos.” (MINTZBERG, 2006, p. 27). Dessa forma, como pretexto, uma
estratégia se torna uma ameaca, por mais que seja oposto ao ato educativo.

Mintzberg (2006) traz o conceito de estratégia como padrdo, que é uma
especie de solidez gerada ao longo do tempo em que a organizagao tenha se mantido
firme nos seus propdositos, nos seus objetivos. O processo de formulagao da estratégia
como padrao apresenta um comportamento consistente, que ocorre ao longo do
tempo, através de ag¢des bem-sucedidas, agdes do cotidiano, intencionais ou nao.

Para o autor, as estratégias como padrao sao emergentes e surgem do aprendizado.
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Sao aceitos os conceitos de estratégia como plano e padrdo, pois muitas
organizagdes tragam seus planos de olho no futuro e tiram do passado os seus padrées.
“O mundo real exige pensar a frente e também alguma adaptagao durante o percurso.”
(MINTZBERG, 2006, p. 18). A estratégia como plano é a pretendida, e como padréo € a
realizada, porém nem sempre as estratégias realizadas s&o pretendidas. Intengdes
plenamente realizadas sdo chamadas de estratégias deliberadas, quando a organizagao
antecipa os acontecimentos, em fungdo das constantes mudancas no ambiente e
desenvolve um plano de agao para maximizar os resultados. Quando nao sao realizadas,
se chamam de estratégias irrealizadas. E quando um padrao realizado nio é pretendido,
as estratégias se chamam emergentes, porque emergem, vém a tona, acontecem,
aparecem para responder a uma oportunidade do ambiente. (MINTZBERG, 2006).

Quinn (2001) estabelece um dialogo em conexdo com as ideias de
Mintzberg quando afirma que a “estratégia é o padrao ou plano que integra as
principais metas, politicas e sequéncia de agbes de uma organizagdo em um todo
coerente” (QUINN, 2001, p. 29).

Para Mintzberg (2006), a estratégia como posi¢cao encoraja as organizagdes
a analisarem o ambiente, buscando um posicionamento que as proteja, visando
defender-se e influenciar a competigao. Sob esse viés, Porter (1996) vé a estratégia
como uma posigao defensavel para enfrentar seus concorrentes. Ele conceitua a
estratégia como a criagdo de uma posi¢ao unica e valiosa, envolvendo um conjunto
diferente de atividades: “A esséncia do posicionamento estratégico € escolher
atividades que sejam diferentes das atividades dos rivais.” (PORTER, 1996, p. 36).
Ele contribui com essa discussao trazendo o conceito de estratégia no campo
competitivo. Tanto Porter como Mintzberg estabelecem a estratégia como uma agéo
para a ideia de fortalecimento da instituigao.

Como posigado, a organizagdo escolhe seus produtos e servigos em
determinados ambientes de mercado, se posiciona frente as forcas competitivas e

procura bloquear essas forgas utilizando seus proprios recursos internos.

Como posigao, a estratégia nos encoraja a olhar para as organizagdes em seus
ambientes competitivos — como elas encontram suas posi¢des e se protegem
para enfrentar a concorréncia, evita-la ou subverté-la. Isso nos permite pensar
sobre a organizagao em tempos ecoldgicos, como organismos em nichos que
lutam para sobreviver em um mundo de hostilidade e incerteza, e também
como simbiose. (MINTZBERG, 2006, p. 28).



41

Como perspectiva, a estratégia se refere a forma como a organizagéo se vé em
determinado ambiente. Nesse caso, as estratégias se configuram em abstragdes que
s6 existem na cabeca das pessoas interessadas e se liquefazem pelo pensamento
uniforme, pela sua cultura, seus valores e suas ideologias. Como lembra Mintzberg
(2006), € importante dizer que ninguém jamais viu uma estratégia ou a tocou, que toda
estratégia € uma invengdo, uma fantasia na imaginagao das pessoas, quer tenha sido
concebida como uma intengao para regular o comportamento antes que acontega, quer
inferida como padrbes para descrever um comportamento ja ocorrido.

Quinn (2001) fala sobre “estratégias” voltadas para a mudanca, abordando
algumas definigdes uteis em diversas culturas organizacionais. O autor traz a ideia
de uma “estratégia eficaz”, que deve considerar “formas sistematicas e critérios
intelectualmente testados” (QUINN, 2001, p. 33), voltados para os principios mais
importantes da estratégia.

E importante concluir, a partir da abordagem desses conceitos, que a estratégia
nao é s6 um plano, embora seja esse um caminho para aborda-la dentro do campo de
estudo deste trabalho e no que se constitui uma possibilidade para dialogar com o
planejamento estratégico. A estratégia € muito mais do que um plano. Ela € um conceito
multiplo, diverso, que, se bem delineada, pode trazer resultados bem significativos para
o desempenho competitivo da organizagao.

Levando em consideracdo essas referéncias, pode-se afirmar que a opgao
por diferentes estratégias na conducdo dos processos de uma instituicdo se
estabelece como possibilidades uteis para o dialogo entre a gestdo estratégica e o
projeto politico, tendo em vista a missdo, a visdo, os valores e os estilos da
organizagdo. O ramo tedrico seguinte aborda o planejamento estratégico,
evidenciando a relevancia da estratégia como plano, ferramenta de grande utilidade

para o desenvolvimento dos processos institucionais.

3.1.2 O planejamento estratégico

O planejamento estratégico, que ganhou enorme destaque no campo da
administracao das empresas, tem se constituido um elemento a mais no mundo
corporativo para o entendimento dos desafios, ameagas e oportunidades das

organizagdes ao tragcarem seus objetivos estratégicos. O planejamento estratégico,
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como aliado dos processos organizacionais, tem ajudado a definir os rumos
necessarios e mais adequados aos interesses dessas organizagdes. Segundo Ansoff

(1981), o planejamento estratégico compreende a

analise racional das oportunidades oferecidas pelo meio, dos pontos fortes e
fracos das empresas e da escolha de um modo de compatibilizar a
estratégica entre dois extremos, para que se possa satisfazer do melhor
modo possivel os objetivos da empresa. (ANSOFF, 1981 p. 15).

O planejamento estratégico reflete a visdao da estratégia como plano, uma vez
que as acdes desenvolvidas sao previamente pensadas antes de serem executadas
na pratica, com a finalidade de assegurar que objetivos sejam alcangados, conforme
Mintzberg (2006), quando afirma que “estratégia € um plano — algum tipo de curso de
agao conscientemente pretendido, uma diretriz (conjunto de diretriz) para lidar com
uma situagao”. (MINTZBERG, 2006, p. 24). Além disso, tais agdes sao realizadas de
modo consciente e ndo através de impulsos. A utilizagdo do planejamento estratégico
auxilia as organizagdes na diregdo e nos rumos que elas devem tomar, para saber o
que deve ser feito no futuro, evitando assim surpresas desagradaveis, frente a um
contexto incerto no mercado nas quais estao inseridas.

Segundo Motta (1979), o planejamento é um processo continuo e
sistematico, em que devemos olhar a organizagéo de dentro para fora e para frente,
a fim de tragar rumos para o futuro e enfrentar riscos e incertezas. Ele destaca alguns
aspectos importantes para a implantagao de um planejamento estratégico, tais como
“visdo de futuro, conhecimento da ambiéncia externa, capacidade adaptativa,
flexibilidade estrutural e habilidade em conviver com ambiguidade e mudangas
rapidas”. (MOTTA, 1979, p. 11).

Colombo (2004) afirma que o planejamento estratégico € um instrumento de
gestdo muito importante para compreender processos que envolvem resultados,
tendo em vista a qualidade da instituicdo. Destaca ainda que o planejamento
estratégico deve estar “voltado para decisdes estratégicas, com objetivos de longo
prazo e que impactam na instituicdo como um todo”. (COLOMBO, 2004, p. 18).

Oliveira conceitua o planejamento estratégico como um processo
administrativo que proporciona sustentacdo metodoldgica para se estabelecer a

melhor direcdo a ser seguida pela empresa, visando ao otimizado grau de interagao
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com os fatores externos — ndo controlaveis — e atuando de forma inovadora e
diferenciada. (OLIVEIRA, 2014, p. 17).

Colombo (2004) e Oliveira (2014) concordam que, no planejamento
estratégico, deve-se levar em conta a analise do meio externo, em tempo oportuno,
analisando-se as tendéncias do mercado (vantagens e impactos), as ameacgas e
estabelecendo objetivos bem alinhados com as metas, os principios e as politicas da
instituicdo para pensar a sua sobrevivéncia no futuro.

O pensamento estratégico é parte integrante das agées comunicacionais,
principalmente no que tange a assuntos relacionados a imagem institucional. No
Colégio Antonio Vieira, o planejamento estratégico vem se tornando um elemento que
orienta os gestores a pensarem nos aspectos essenciais e a concentrarem esforgos
nos assuntos de relevancia, para que a instituicdo possa enfrentar as ameacas e
aproveitar positivamente as oportunidades de seu ambiente.

Nesses ultimos 10 anos, o CAV tem refletido bastante sobre a necessidade
da implantacdo de gestdo estratégica marcada por uma dinédmica permanente de
planejamento, execug¢do, monitoramento, avaliagdo, ajustes e reajustes. Deu-se,
concretamente, a partir do trabalho de construcéao e reflexao do PEC, a ressignificacao
do projeto politico do colégio, a formulagao e implementagdo de uma visao estratégia,
alinhada com a missao e valores do colégio, para pensar o futuro da instituigao.

Oliveira (2014), ao considerar o futuro das instituicdes, vé o planejamento
estratégico como “o estabelecimento de um conjunto de providéncias a serem tomadas
pelo executivo para a situagdo em que o futuro tende a ser diferente do passado”

(OLIVEIRA, 2014, p. 34). Na sua visao, o proposito do planejamento estratégico é

o desenvolvimento de processos, técnicas e atitudes administrativas, as quais
proporcionam uma situagao viavel de avaliar as implicagdes futuras de decisdes
presentes em funcédo dos objetivos empresariais que facilitardo a tomada de
decisao no futuro, de modo mais rapido, coerente, eficiente e eficaz. Dentro desse
raciocinio, pode-se afirmar que o exercicio sistematico do planejamento tende a
reduzir a incerteza envolvida no processo decisorio e, consequentemente,
provocar o aumento da probabilidade de alcance dos objetivos, desafios e metas
estabelecidos para a empresa. (OLIVEIRA, 2014, p. 34).

Para muitos autores, o planejamento se configura numa valiosissima pratica,
por ajudar na definigdo de objetivos com foco no futuro, deixando claro quais sao os

investimentos e as prioridades das instituicdes. Segundo Oliveira (2014, p. 36),
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o planejamento estratégico € o processo administrativo que proporciona
sustentagdo metodoldgica para se estabelecer a melhor direcéo a ser seguida
pela empresa, visando ao otimizado grau de interacdo com os fatores
externos — ndo controlaveis — e atuando de forma inovadora e diferenciada.

Segundo Colombo (2004, p. 20), o planejamento estratégico é formado a partir
do delineamento do negdcio, da misséo, dos principios da instituicdo, da analise do
ambiente, da visdo, das metas e estratégias competitivas. Os objetivos do
planejamento estratégico devem estar voltados para as prioridades da institui¢ao,
tendo em vista a sua misséo, visao, a analise interna e externa, metas e estratégias
para que se possa pensar estrategicamente a atuacgao da instituicdo, executar com
eficacia as orientacdes definidas, avaliar e controlar os resultados obtidos.

Colombo (2004) salienta a necessidade de seguir essas etapas do
planejamento estratégico, tendo em vista os beneficios para o futuro. “Ao definir dessa
maneira, a instituigdo de ensino estara identificando o seu diferencial competitivo, fator
altamente relevante para a sobrevivéncia e o sucesso no mercado.” (COLOMBO,
2004, p. 20). Dessa forma, os objetivos, estratégias e recursos estardo voltados para
0 compromisso com o crescimento e a missao organizacional, no sentido de orientar
0 processo de avaliagao, revitalizacao e fortalecimento das instituicdes, com foco na
elaboragao de um plano de agao capaz de repensar e reavaliar a postura atual para

implementar um novo modelo institucional e de gestéo.

3.2 INSTITUICOES EDUCACIONAIS A LUZ DOS ESTUDOS ORGANIZACIONAIS

Analisar a natureza das organizag¢des educativas é imprescindivel para entender
o campo do objeto de estudo referente a este trabalho. As escolas s&o organizagoes que,
apesar de compartilharem particularidades e caracteristicas semelhantes com as de
empresas, apresentam diferentes condigbes e realidades sociais complexas e ambiguas.
Conhecer a escola como organizacao € essencial para o entendimento das relagdes que
se instauram dentro dela e a compreensao da sua fungao na sociedade.

A escola vista como organizagdo é tema de muitos autores pesquisados para
o embasamento tedrico deste estudo. Para Lima (2015), a escola como organizagao

educativa apresenta “um carater complexo, heterogéneo e diverso”. (LIMA, 2015, p. 10).
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Contribuicbes tedricas referentes as caracteristicas das organizagoes
educacionais de grande relevancia sao as de Per-Erik Ellstrom (2007), que propds quatro
modelos para a escola como organizagdo, denominados: modelo politico, modelo de
sistema social, modelo racional/burocratico e modelo anarquico. A contribuicdo de
Elistrom (2007), de observar a escola a partir dessas quatro formas, € uma das mais
importantes, porque traz lucidez, objetividade e uma compreensao ainda maior sobre a
complexidade, a heterogeneidade e diversidade da natureza dessas organizagoes.

Ellstrdm (2007) afirma que o modelo racional parte do principio de que a agao
organizacional € assumida para ser um resultado, um efeito de calculos deliberados e
escolhas propositivas da parte de algum ator (ELLSTROM, 2007, p. 451), ideia
também defendida por Lima (2015, p. 23), quando afirma que “o modelo racional
acentua o consenso e a clareza dos objetivos organizacionais e pressupde a
existéncia de processos e de tecnologias claros e transparentes”. Para o autor, “as
organizacdes sao vistas como formas de realizagao de objetivos e de preferéncias,
numa visao instrumental centrada na orientagdo para a tarefa e na importancia das
estruturas organizacionais”. (LIMA, 2015, p. 23).

Ao se referir ao modelo politico, Ellstrom (2007) afirma que este se refere a
interacao individual e de subgrupos. O modelo politico esta associado ao poder, ao
conflito e a forga, como ele mesmo descreve: “‘um sistema de interacio individual e
de subgrupos perseguindo diferentes interesses, demandas e ideologias através do
uso do poder e de outros recursos”. (ELLSTROM, 2007, p. 452).

Lima (2015) concorda com a visdo de Ellstrom sobre o modelo politico

enfatizar o poder e a racionalidade politica.

O modelo politico realga a diversidade de interesses e de ideologias, a
inexisténcia de objetivos consistentes e partilhados por todos, a importancia
do poder, da luta e do conflito, e um tipo de racionalidade — a racionalidade
politica. (LIMA, 2015, p. 19).

Ja o modelo de sistema social, segundo Ellstrom (2007), enfatiza o que

emerge e 0 que nao é planejado.

Outra caracteristica do modelo de sistema social € a sua énfase na integragao
e independéncia entre elementos sistémicos como uma propriedade basica
das organizagdes. A base desta integracdo é assumida para ser como uma
natureza sécio-psicoldgica. (ELLSTROM, 2007, p. 453).
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O modelo de sistema social, segundo Lima (2015), pode ser descrito como
uma aplicagao da teoria geral dos sistemas para o estudo das organiza¢des. Segundo
o autor, o modelo de sistema social “encara os processos organizacionais mais como
fendmenos espontaneos, acentuando o seu carater adaptativo e muito menos a
intencionalidade da ac&o organizacional”. (LIMA, 2015, p. 21).

Ao comparar o modelo de sistema social com os anteriores, Ellstrom (2007)

afirma que

Em oposicao tanto ao modelo racional quanto ao modelo politico, 0 modelo
de sistema social vé& os processos organizacionais como respostas
adaptativas espontaneas a problemas internos e externos, ao invés de acdes
intencionais. (ELLSTROM, 2007, p. 552)

Sobre a compreensao do modelo de sistema social, enfatizando-se a falta de
intencionalidade da agao organizacional, € importante considerar a contribuicdo de
Lima (2015):

O modelo de sistema social valoriza especialmente o estudo da organizagao
informal, dos processos de integracdo, de interdependéncia e de
colaboracdo, admitindo a existéncia de consenso entre os objetivos (os
objetivos sdo “dados” e ndo constituem matéria de discusséo). A énfase
colocada na integracao, de base psicossocioldgica, privilegia a consideragao
da cultura organizacional e do clima organizacional, tendo por isso a
vantagem de ndo se centrar exclusivamente no estudo da morfologia
organizacional, embora tenha o inconveniente de atribuir as organizagdes a
atualizagdo de comportamentos e a tomada de decisdes, como formas de
garantir a sua sobrevivéncia e a sua autorregulagao. Privilegia, portanto, o
consenso, a adaptacado ao ambiente, a estabilidade. (LIMA, 2015, p. 21).

Por sua vez, no modelo anarquico, segundo Elistrom (2007, p. 453), “ha objetivos
e preferéncias inconsistentes”. O modelo anarquico esta voltado para as tecnologias
ambiguas e para uma estrutura que configura objetivos baseados no conflito, na
aleatoriedade. Na estrutura organizacional, os procedimentos ndo estao claros e nao sao
partilhados por todos. “Sao processos organizacionais e tecnolégicos obscuros ou pouco
compreendidos pelos membros da organizagéo.” (ELLSTROM, 2007, p. 453).

O modelo anarquico se contrapde ao modelo racional/burocratico, conforme
destaca Lima (2015):

O modelo de anarquia organizada desafia o modelo bem instalado da
burocracia racional, ndo por procurar sobrepor-se-lhe, mas por procurar
competir com ele na analise de certos fendbmenos e de certos componentes
das organizacoes. (LIMA, 2015, p. 39).
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Weick (2009) difundiu o conceito de “sistemas fracamente acoplados” para
designar a natureza das instituicdes educativas, como “conotagcées de né&o-
permanéncias e dissolugao”, como “qualquer coisa” que podera estar interligada de
forma fraca, lenta ou com um minimo de interdependéncia possivel. Por vezes, o que
ocorre é um “acoplamento frouxo”, uma conexao fraca na gestdo dessas organizagdes
(WEICK, 2009, p. 94), caracterizando-as através do modelo anarquico.

Um dos modelos que mais chama a atengao no campo do objeto deste estudo
€ justamente o modelo anarquico, através da “anarquia organizada”, a qual se refere
Ellstrom (2007), uma vez que, em determinadas situagdes, quando os objetivos estdo
pouco claros e em conflito e as tecnologias incertas e ambiguas, o modelo referido se
torna evidente. A respeito do modelo anarquico, Estevao (1994) afirma: “O modelo
mais congruente de inovagao organizacional sera aqui o do ‘caixote do lixo’, criado
para explicar o processo de tomada de decisdes nas anarquias organizadas,
sobretudo em situagdes de muita incerteza.” (ESTEVAO, 1994, p. 98).

Lima (2015) reconhece essa “ambiguidade organizacional, como
caracteristica da imagem da anarquia organizada” (LIMA, 2015, p. 36), evidenciando
a metafora de “garbage can” (caixote do lixo), e sugere uma administracao escolar
descentralizadora, em que as tomadas de decisbes devem perpassar a autonomia, a
democratizacao e a participagao dos sujeitos nesse processo.

Ellstrom (2007) propde um modelo integrador, a partir da ideia de
complementaridade entre os quatro modelos de organizagdes: “Os modelos sdo vistos
como compativeis, ao invés de alternativas mutuamente excludentes.” (ELLSTROM,
2007, p. 455). Para referendar esse modelo integrador, o autor afirma que a sua base
estrutural €, na verdade, um caminho de compreenséo das caracteristicas distintivas
das organizagdes educacionais, que talvez esse modelo proposto ndo tenha resposta
para todas as questbes, mas pode ser um caminho de compreensao para as
caracteristicas das organizagdes educativas: “Uma integragdo da verdade (a
dimenséao racional), da confianca (a dimensao social), do poder (a dimensao politica)
e da insensatez (a dimens&o anarquica)”. (ELLSTROM, 2007, p. 455).

Percebe-se, no contexto das escolas e daquela que representa o campo deste
estudo, a presenca desses quatro modelos, pois a dimensao racional aparece e
dialoga com a dimensao social, politica e anarquica e, a depender do processo
organizacional em questdo, um desses modelos se sobrepde aos outros, mas nao se

excluem os demais. Lima (2015) considera que, ao se investigar a escola, esses
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modelos se relacionam a outros modelos onde s&o encontradas “varias imagens e
metaforas: a escola como burocracia, arena politica, anarquia organizada, sistema
debilmente articulado, cultura etc.” (LIMA, 2015, p. 108).

3.3 GESTAO EDUCACIONAL

Estudos sobre gestdo educacional produzidos por Lick (2010), Gandin
(2001a), Dalmas (2014) e outros autores contribuem para a elaboragdo deste
referencial tedrico, ndo somente trazendo o conceito, mas analisando, no a&mbito da
gestdo, os processos democraticos, o planejamento participativo e a gestéao
participativa como inovacao, o que vem impactando os sistemas educacionais e a
gestao das escolas na contemporaneidade.

Marcado por crises geradoras de grandes incertezas e pelas desigualdades
sociais, 0 cenario da realidade brasileira atual nos instiga a refletir sobre os processos
democraticos, sobre os conceitos de gestdo nas instituicbes educacionais e sobre a
possibilidade da construgdo de novos paradigmas a respeito dessas instituicées a
partir de uma visdo sistémica e democratica. E importante refletir, no ambito
educacional, sobre a construgao do papel social da escola a partir de uma visdo mais
abrangente sobre o seu modelo de gestao.

Para uma melhor compreensdo desse universo educacional, a partir das
percepgcdes sobre a realidade brasileira, convém destacar que o termo “gestado
escolar” foi alavancado no final dos anos 80 e inicio dos anos 90 com a reabertura
democratica, advinda da nova Constituicao de 1988, que permitiu a visibilidade de um
contexto administrativo dentro da escola. A analise que se faz, produzida sob a ética
de Lick e dos autores ja referendados aqui, leva em consideragao o surgimento da
“gestéo educacional” como um conceito que ultrapassa o da administragéo, por ser
aquele mais dinamico, participativo e por abranger concepg¢des nao abarcadas pela
gestao administrativa. Heloisa Luck (2010, p. 47) afirma que a gestdo nao pretende
substituir ou estar acima da administracdo. O que se pretende €, através da gestao
educacional, superar as limitagdes e entraves, a fim de dar novos significados e buscar

acgdes transformadoras e mais abrangentes, conforme a autora sinaliza.

E importante notar que a ideia de gestao educacional, correspondendo a uma
mudanga de paradigma, desenvolve-se associada a outras ideias
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globalizantes e dindmicas em educagéo, como, por exemplo, o destaque a
sua dimensao politica e social, agdo para a transformagao, participagao,
praxis, cidadania, autonomia, pedagogia interdisciplinar, avaliagao
qualitativa, organizagéo do ensino em ciclos etc., de influéncia sobre todas as
acgdes e aspectos da educagdo, inclusive as questdes operativas, que
ganham novas conotagées a partir delas. (LUCK, 2010, p. 49).

Pensando a partir desse viés de Luck, entende-se que a escola nao esta
condicionada somente & esfera administrativa. E a partir da gestéo educacional que
se pode construir uma escola autbnoma e democratica, que enxerga questdes que
nao estdo presas somente a sua condicado administrativa. Pode-se notar o grande
desafio que a gestdo educacional tem hoje, o de enfrentar a complexidade do
processo pedagogico e aperfeigoar seu trabalho, tornando-o democratico, flexivel,
dinamico, passivel de mudangas e autbnomo. Para isso, conforme defende Luck
(2010), as escolas precisam ser vistas como “unidades sociais”, ou seja, “organismos
vivos e dinamicos, importantes e significativas células vivas da sociedade, com ela
interagindo, a partir da dinamica de seus multiplos processos”. (LUCK, 2010, p. 50).

Luck nao desconsidera ou invalida o conceito de “administragcéo educacional”,
mas, em contraposigao, a autora o define como uma atividade mecanicista e linear,
em que as decisdes se dao, muitas vezes, em nivel hierarquico, de cima para baixo,
sem discussdes envolvendo os sujeitos mais importantes do processo educacional. O
que ela propde € “superar as limitagdes de enfoque fragmentado, simplificado e
reduzido” (LUCK, 2010, p. 53) e complementa:

A administragao é vista como um processo racional, linear e fragmentado de
organizacgéao e de influéncia estabelecida de cima para baixo e de fora para
dentro das unidades de agéo, bem como do emprego de pessoas e de cursos,
de forma mecanicista e utilitarista, para que os objetivos institucionais sejam
realizados. (LUCK, 2010, p. 57).

Segundo Lick (2010, p. 66), a gestao educacional surge exatamente como uma
possibilidade de transpor a ética fragmentada para um processo organizado a partir da
visdo de conjunto, uma visdo sistémica. Para Lick (2010), o conceito de gestdo
educacional abrange dois ambitos: “em ambito macro, a partir dos 6rgaos superiores
dos sistemas de ensino, e em ambito micro, a partir das escolas”. (LUCK, 2010, p. 25).

Sobre a terminologia, gestdo ou administracdo, Lick sugere que, mais
importante do que alterar o termo de administragdo para gestédo, é modificar a pratica,

a partir da praxis, superando o que gera fragmentacao e ressignificando o que gera



50

evolugao na educacgao, através da democratizagao dos processos de gestdo. Por isso,

a autora define a gestdo educacional como um processo de

gerir a dindmica do sistema de ensino como um todo e de coordenacgéo das
escolas em especifico, afinado com as diretrizes e politicas educacionais
publicas, para a implementacdo das politicas educacionais e projetos
pedagdgicos das escolas, compromissado com os principios de democracia
e com métodos que organizem e criem condigbes para um ambiente
educativo autbnomo (solugdes proprias, no ambito de suas competéncias) de
participagdo e compartilhamento (tomada conjunta de decisbes e efetivagao
de resultados), autocontrole (acompanhamento e avaliagdo com retorno de
informagdes) e transparéncia (demonstragdo publica de seus processos e
resultados). (LUCK, 2010, p. 35-36).

Sob esse enfoque, Luck (2010) chama a ateng¢ado para o mais importante, que
€ o entendimento sobre a gestdo educacional, a partir da compreensdo de uma
mudanca de concepc¢ao da realidade e ndo apenas sobre as novas ideias a respeito
da terminologia. Nesse sentido, a autora destaca que a expressao “gestédo

educacional” deve ser empregada para representar

ideias referentes a uma ordem diferenciada de relagdes constituindo, dessa
forma, um novo paradigma, caracterizado por maior aproximagdo e
horizontalizagdo na tomada de decisbes entre os diferentes segmentos do
conjunto e aproximagao entre planejamento e acao, entre teoria e pratica,
entre atores e usuarios. (LUCK, 2010, p. 52).

A partir do olhar de Heloisa Luck (2013), a dindmica educacional do cenario
atual substitui o enfoque do termo administracao pelo termo gestao educacional como
uma possibilidade de criar mais dinamismo, dialogos e, principalmente, incluir todos
os atores da comunidade escolar para que estes facam parte das decisdes que seréao
tomadas e dos rumos da instituicdo. A partir dessa compreensdo, dar-se-a um
movimento em que o coletivo tenha uma participagdo mais atuante e comprometida,
responsavelmente, com as decisdes e resultados da escola.

Assim, os estudos de Luck (2013) revelam que o sistema educacional se
torna eficaz, através da consciéncia e participacdo de todos os atores envolvidos e
da corresponsabilidade destes pelos resultados obtidos no processo da socializagao
do conhecimento.

Na esfera educacional, alguns importantes conceitos emergem do pensamento
democratico que sustenta esse conceito de gestdo educacional: descentralizagéo,

autonomia, participagao, transparéncia, coletividade, dentre outros. Esses principios sao
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fundamentais para uma gestdo democratica, um processo politico pedagdgico em que os
atores educativos envolvidos possuem mais autonomia e participacéo dentro do contexto
escolar. A democracia € um fundamento legal da educagcdo, como mostra a Lei de
Diretrizes e Bases (BRASIL, 2017, LDB: 9394/96), que em seu Art. 14 estabelece:

Os sistemas de ensino definirdo as normas da gestdo democratica de ensino
publico na educagéo basica, de acordo com as suas peculiaridades e conforme
0s seguintes principios: | — participagdo dos profissionais da educagéo na
elaboragédo do projeto politico-pedagégico da escola; ll-participagédo das
comunidades escolar e local em conselhos escolares ou equivalentes.

Se a gestdo € processo que se da, segundo Luck (2013, p. 21), na
“‘mobilizacdo da competéncia e da energia de pessoas coletivamente organizadas”,
em uma perspectiva sistémica, entende-se que o conceito de “gestdo participativa” &
cada vez mais empregado no ambiente educacional aberto ao entendimento sobre as
concepgdes democraticas. Liuck (2013, p. 54) afirma que a gestdo participativa se
fundamenta em principios democraticos a partir de “uma vivéncia social comprometida
com o coletivo e a participagdo como uma necessidade humana”. Segundo Dalmas
(2014, p. 22), essa participagdo supde consciéncia e responsabilidade e ha
implicacdes e desafios na pratica da gestdo participativa: vivenciar a participagao
envolve riscos e conflitos, num verdadeiro desafio aos que lutam por um constante
envolvimento dos membros da comunidade educativa no processo participativo.

Tanto Dalmas quanto Lick entendem que, no ambiente educacional, a
participacado deve acontecer. A abertura democratica no Brasil e o desejo das pessoas
por espacos maiores de participagdo atingiram o ambiente educacional, o que
desafiou o sistema tradicional das escolas. Todos, independentemente de sua
situacao cultural, econémica e social, podem intervir, de um modo ou de outro, nas
instituicdbes educacionais. Essa participagdo, segundo Lick, € muito importante no

sentido de reduzir as desigualdades. Assim, infere-se que a participagcao é

um processo em que se criam condi¢gdes para que os membros de uma
coletividade ndo apenas tomem parte, de forma regular e continua, de suas
decisdes mais importantes, mas assumam responsabilidade por sua
implementacao. Isso porque democracia pressupde muito mais do que tomar
decisdes: envolve a consciéncia de construgédo do conjunto da unidade social
e de seu processo de melhoria continua como um todo. (LUCK, 2013, p. 57).

E sobre essa veia tedrica que se assenta a concepcdo de planejamento

participativo, cuja efetivacdo nao se realiza sem a participagao direta ou indireta
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daqueles envolvidos com o processo educativo. Para Gandin (2001a), o planejamento

participativo € uma

tendéncia (uma escola) dentro do campo de propostas de ferramentas para
intervir na realidade social a fim de transforma-la e construi-la em conjunto
com todos os que participam da instituicdo.” (GANDIN, 2001a, p. 91).

Sendo visto como uma estratégia para intervir na realidade, o planejamento
participativo direciona os envolvidos a uma participagdo critica, como se pode
compreender a partir da concepcdo de Dalmas (2014, p. 28): “O planejamento
participativo € importante ndo somente para integrar escola-familia-comunidade, mas
também visar a realizagao das pessoas e a transformacédo da comunidade, na qual a

escola esta inserida.” O autor acredita que

a escola é lugar possivel de educacao consciente, critica e participativa,
desde que seus integrantes acreditem em um processo politico de educagéo,
e que possam produzir mudangas nas relagcbes interpessoais e sociais.
(DALMAS, 2014, p. 29).

Tendo em vista, também, as premissas “participacao” e “estratégia”, Gandin
(2001a) ressalta que o planejamento participativo desenvolveu um conjunto de conceitos,
de modelos, de processos, de instrumentos e de técnicas para dar importancia ao
crescimento (do coletivo e do pessoal) e, nesse crescimento, construir o referencial,

avaliar a pratica, propor e realizar uma nova pratica. Desse modo, o autor afirma:

O planejamento participativo assume uma visao estratégica. Ela avancga para
questdes mais amplas e complexas como a de ver como se contribui para
interferir na realidade social, para transforma-la e para construi-la numa
direcao estabelecida em conjunto, num pé de igualdade fundamental, mas
com a contribuigdo prépria de cada um, por todos os que participam da
instituicdo, grupo ou movimento ou, mesmo, de uma cidade, de um estado e
de uma nagao. (GANDIN, 2001a, p. 91).

Dalmas conduz seus estudos sob semelhante viés ao apontar que o
planejamento participativo exige “uma metodologia adequada que conduza aos
objetivos desejados” (DALMAS, 2014. p. 22), ressaltando a importancia da visdo
estratégica para o planejamento.

Infere-se, entdo, que a gestdo participativa necessita do planejamento

participativo, que requer organizacdo e metodologia (estratégia) em prol do
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desenvolvimento de um ambiente que estimule essa participagao, a partir de alguns

aspectos sinalizados por Luck (2013, p. 90):

A criacdo de uma visdo de conjunto associada a uma acéo cooperativa; a
promocdo de um clima de confianga e reciprocidade; a valorizagdo da
capacidade e aptiddes dos participantes; a associagao e integragdo dos
esforgos, quebra de arestas e eliminacdo de divisGes; o estabelecimento de
demanda de trabalho centrado nas ideias e ndo em individuos; o
desenvolvimento da pratica da assungao de responsabilidades em conjunto.

E, por fim, é importante sinalizar que os gestores educacionais devem atuar
apontando caminhos de abertura de espagos que venham orientar a conquista de um
planejamento participativo, em vez de se cobrar a participagdo para a execugao das

agdes que ja tenham sido previamente decididas. (LUCK, 2013, p. 71).

3.4 AVALIACAO INSTITUCIONAL

As novas concepgoes a respeito da educacao, os apelos por uma participagao
mais efetiva, a necessidade de uma gestdo democratica nas instituicdes, as mudangas
pedagdgicas decorrentes fizeram com que a avaliagao institucional se constituisse em
nova perspectiva para atender significativamente a gestao participativa nas escolas.
Mas, como? De que forma? Para qué? Para quem? Por qué? Transformagdes sociais
provocadas pelo processo de globalizacdo da economia mundial e a mudanga do
modelo administrativo para o modelo democratico, flexivel e participativo trouxeram a
necessidade de mudangas na estrutura das instituicbes de ensino. Surgiu a
necessidade de mudanga na cultura organizacional das escolas, inserindo-se nesse
contexto a avaliagao institucional como um passo decisivo para a nova cultura da
avaliacdo voltada para a melhoria dos processos pedagdgicos e da qualidade da
formacao dos professores. Desde o inicio da década de 90, a avaliagdo vem ganhando
consisténcia como um instrumento de qualidade para avaliar as escolas.

Partindo do pressuposto de que a avaliagdo institucional deva ser um
elemento integrante da gestdo educacional, que aparece como agao estratégica de
acompanhamento, avaliacdo e busca pela qualificagcao do trabalho realizado, para
eficaz tomada de decisdes, € muito importante considerar o baluarte tedrico a respeito

desse tronco conceitual.
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A avaliagao institucional € um instrumento de gestdo escolar. Segundo
Heloisa Lick (2012), a pratica da avaliagao institucional se torna imprescindivel,
considerando que qualquer decisao sobre mudancas s6 se torna efetiva quando
fundamentada no conhecimento objetivo das condigdes que caracterizam e sustentam

as situacdes a serem mudadas e os efeitos que as mesmas promovem.

A avaliagdo institucional € uma estratégia fundamental e imprescindivel para a
melhoria da qualidade de ensino pretendida, uma vez que, por sua natureza,
abrange todas as dimensbées de atuagdo da escola e interagdo entre elas, com
foco na formag&o e aprendizagem dos alunos. (LUCK, 2012, p. 25).

Conforme Luck (2012), a avaliagdo institucional permite ampliar a reflexao
critica sobre as praticas pedagdgicas e seus significados, analisar os aspectos a
serem melhorados, tracar caminhos a partir dos sentidos da pratica. Dai torna-se
evidente o entendimento da avaliacio institucional como um importante processo para
a melhoria do desempenho dos professores e, consequentemente, a melhoria dos
processos de ensino-aprendizagem.

Porém, Lima (2015) chama a ateng&o para o risco de um carater apenas
classificatério, reducionista e mensurativo do processo avaliativo das institui¢des,

quando afirma:

As teorias da avaliagéo, tal como muitas praticas avaliativas democréaticas,
comportam uma multiplicidade de alternativas capazes de desafiar o senso
comum dominante. Caso contrario, temo que a educagéao seja transformada
em cada vez mais avaliagao e mensuragao, e em cada vez menos educagao
e promogao de uma cultura integral do individuo. (LIMA, 2015, p. 1350).

Segundo Colombo (2004, p. 43), “a avaliagao institucional devera estar
fundamentada em principios de legitimidade, ética, transparéncia do processo,
participacdo e comprometimento para que produza os resultados fidedignos
necessarios”. Assim, ndo basta somente saber os resultados da avaliacado
institucional, é importante que se faca a interpretagcao desses dados para identificar
as causas possiveis, visando a transformacao da realidade.

Balzan e Sobrinho (2000) esclarecem que a avaliagdo institucional,
diferentemente da avaliagéo individual das aprendizagens dos alunos, apresenta uma
amplitude bem maior, porque busca compreender como se processam as relagdes e

as estruturas que compdem a instituigdo. Dessa forma, explicam:
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A avaliagéao institucional ndo € um instrumento de medida de atividades de
individuos isolados, nem de trabalhos deslocados de seus meios de
producéo; ndo € um mecanismo para exposi¢cao publica de fragilidades ou
ineficiéncia de profissionais individualizados. A avaliagao institucional deve
ser promovida como um processo de carater essencialmente pedagdgico.
(BALZAN; SOBRINHO, 2000, p. 61).

A avaliacdo institucional tem o intuito de estabelecer metas e objetivos para
que haja melhorias no processo educacional e, por isso, ha uma exigéncia implicita
pela construgdo coletiva a partir do dialogo e envolvimento de todos os atores
educativos na busca pela participacéo e interagao entre eles, objetivo da avaliagao.
Como destaca Sobrinho (2000), “o assunto ‘avaliagao’ € sabidamente complexo € [...]
nao ha, pronto para consumo, um modelo ideal e unico para o pais. Creio que € inutil
procura-lo. Ele precisa ser por nos construido.” (BALZAN; SOBRINHO, 2000, p. 51).

Deve-se ter cuidado com a visdo tecnicista da avaliacao institucional para que,
segundo Sa (2009, p. 90), ela néo seja reduzida a procedimentos técnicos orientados
por obsessdes métricas, por uma agenda gerencialista e tecnocratica que revela as
concepgdes mecanicistas das organizacbes. O autor enfatiza a necessidade de
“reconhecer a natureza politica da avaliagdo como primeiro requisito para frenar certos
impetos tecnocraticos e gerencialistas”. (SA, 2009, p. 92).

Atualmente, a avaliagdo institucional passa por um processo de ressignificacao
da sua necessidade, como possibilidade de buscar solu¢des para a educagéo, mediada
pela reflexdo sobre a agdo de rever, de avaliar, de revisitar processos. E urgente a
busca por uma pratica assentada no reconhecimento das competéncias, das
potencialidades dos sujeitos e na analise das suas incompletudes, visando mais
envolvimento, compromisso com o processo educativo, visando novas reflexdes sobre
o aperfeicoamento do trabalho pedagdgico. A avaliagao institucional deve ser proficua
a instituicdo de forma sistémica e integrada a todos que compdem o cenario da
instituicao, conforme afirma Lick (2012, p. 58): “A avaliagdo institucional s6 é
plenamente util quando resulta ndo somente em melhorias das praticas educacionais,
mas em transformacgéo sistémica e integrada de modos de ser e de fazer na escola.”

Sias et al. (2018) contribuem com essa analise sobre o conceito de
participacdo quando concluem que “a avaliagéo institucional se torna efetiva quando
a instituicdo convoca a participacédo da comunidade educativa em todos os projetos
elaborados, como também na construcdo, efetivacdo e avaliagdo do seu projeto

politico pedagdgico”. (SIAS et al., 2018, p. 8).
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Atualmente muito em voga, termos como “qualidade”, “desempenho”, “escolas
eficazes” chamam a atengdo para alguns aspectos com relagdo a exceléncia das
instituicoes educativas, no tocante a avaliacao institucional. Segundo Sa (2009), as
escolas consideradas eficazes, avaliadas institucionalmente, possuem como fatores

preponderantes

uma lideranca forte e orientada para as metas educacionais, visao e objetivos
claros e partilhados, corpo profissional coeso e dedicado, expectativas
elevadas e suportadas por estratégias de apoio e refor¢o positivo, salas de
aula mais organizadas e disciplinadas, relacdo de colaboracdo e parceria
entre a escola e a familia.” (SA, 2009, p. 100).

A reflexao feita por Sa (2009) seria perfeita se ndo fosse a conclusédo a que
ele chega quando reconhece que essas “escolas eficazes se beneficiam, por razdes
diversas, de um publico onde se verifica uma clara representagcdo dos grupos
socialmente favorecidos”, os clientes da classe média (SA, 2009, p. 100). Segundo o
autor, € preciso resgatar a avaliagdo institucional das derivas gerencialistas e
(re)coloca-la ao servigco de uma agenda que persegue a “qualidade democratica” da
escola. (SA, 2009, p. 105).

Lima (2015) faz uma reflexao bem proxima a de Sa quando discute a avaliagao
no contexto da educacgao contabil. Diz o autor que “a educacéo passou a importar, da
economia e da gestéo, novas teorias e metodologias avaliativas, com destaque para a
gestao da qualidade total e para os processos de garantia da qualidade” (LIMA, 2015,
p. 1342). Ele chama a atengao para os riscos de uma educacéo transformada em “cada
vez mais avaliacdo e mensuracao, e em cada vez menos educacao e promogao de uma
cultura integral do individuo”. (LIMA, 2015, p. 1350). Para Lima,

as imagens das escolas e universidades como comunidades, colégios,
arenas politicas, anarquias organizadas, sistemas debilmente articulados,
entre outras, ndo se tornaram inuteis ou dispensaveis, mas as avaliagcbes
estandardizadas, de tudo e de todos, vém transformando, quase
totalitariamente, as organizagdes educativas em organizagdes altamente
racionalizadas e formalizadas, com suas missdes e visdes, planos
estratégicos, sistemas de auditoria e garantia da qualidade, em busca do
estatuto de ator racional, a semelhanca de um individuo que age
estrategicamente, a fim de maximizar as suas oportunidades e de perseguir
diligentemente os seus interesses.” (LIMA, 2015, p. 1350).

Considerando que a avaliagdo institucional deve abranger todos os
segmentos da instituicdo, Lick (2012) destaca a necessidade de viséo sistémica da

avaliagao institucional, inspirada no plano de desenvolvimento da escola e em seu
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projeto politico pedagogico. A autora afirma que, para a efetividade da avaliagao
institucional, além do planejamento integrado da acéo, deve-se olhar a realidade de
estudo de forma integrada e global. (LUCK, 2012, p. 83)

Percebe-se, a partir das ideias de Lick (2012), que a avaliagao institucional
visa resultados bem claros na busca por uma mudanga na sociedade, através da
participagdo democratica, por meio da qual corpo docente, discente e gestores
refletem sobre o trabalho e suas possibilidades de desenvolvimento.

Para concluir esta sec¢do, € interessante voltar-se as palavras da propria
Heloisa Luck (2012) ao afirmar que a avaliagao institucional “deve superar as praticas
de mera descrigdo e constatagcao e objetivamente apontar para areas de atencéo a
serem focalizadas em planos de melhoria”. (LUCK, 2012, p. 131). E, para isso, a
avaliagao institucional deve ser reflexiva, emancipatoria, formativa, participativa,
dialégica e processual, mobilizada por uma gestdo capaz de abarcar reflexdes

geradoras de novas agoes e planos de melhorias.

3.5 AVALIACAO DE DESEMPENHO DOCENTE

O fenbmeno da globalizacdo, as pressbées por avaliagdes que gerem
resultados melhores, a economia que visa concorréncia e lucro, os avancos da
tecnologia tém provocado verdadeiras mudangas de paradigmas nas instituiges
educativas no tocante a avaliagdo de seus professores. Dentro de um cenario cada
vez mais marcado pela busca por melhores resultados e pela competicdo, avaliar ndo
se tornou tarefa facil. Avaliar o desempenho dos professores de uma instituicao é
tarefa complexa porque cada uma tem os seus proprios métodos e objetivos, porém
€ uma acao necessaria para identificar possiveis problemas e necessidades que
possam surgir no decorrer do processo pedagdgico dos docentes.

De acordo com Cassettari (2014), a avaliacdo de desempenho encontra na
busca pela qualidade docente a sua principal justificativa. A autora afirma que essas
avaliagdes devam n&o somente ajudar a “verificar a qualidade do corpo docente, mas
também contribuir com a melhoria de tal qualidade” (CASSETTARI, 2014, p. 170).
Porém, a propria autora sinaliza que nao é facil definir o que se constitui em qualidade

docente. Para ela, “o trabalho dos professores tem varias dimensdes que podem ser
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mais ou menos valorizadas de acordo com o contexto em que esta inserido e com as
concepgdes de educacgao e sociedade dos envolvidos”. (CASSETTARI, 2014, p. 173).

A avaliagdo de desempenho assume a sua importancia no cenario das
organizacdes e nao € um processo novo. Segundo Chiavenato (1983), as formas para
avaliar o desempenho das pessoas nas instituicbes datam do tempo de Santo Inacio
de Loyola, que utilizava um sistema combinado de relatérios e notas das atividades e,
principalmente, das habilidades e potencialidades de cada um dos seus jesuitas. Ao
partirem para as suas missoes religiosas, nos paises colonizados, esses jesuitas
realizavam sua autoavaliacdo para, posteriormente, serem também avaliados pelos
seus superiores. Hoje, a autoavaliagao se constitui numa das formas mais utilizadas
na avaliacdo de desempenho, sendo os professores seus proprios avaliadores.
Segundo Cassettari (2014, p. 184), nessa forma de avaliagdo, “séo eles os
responsaveis por estabelecer juizos de valor sobre a propria performance”. E segue
afirmando que a autoavaliagcdo tem como principal objetivo “fazer com que os
professores tomem consciéncia das suas praticas, por meio da reflexdo e
interpretacdo de dados e, com isso, possam identificar o que precisam fazer para
melhorar o seu desempenho” (CASSETTARI, 2014, p. 184).

Para Chiavenato (1983), a avaliagdo de desempenho €& “apreciacao
sistematica do desempenho de cada pessoa no cargo e o seu potencial de
desenvolvimento futuro”. O autor enfatiza que toda avaliacdo “é um processo para
estimular ou julgar o valor, a exceléncia e as qualidades de alguma pessoa”
(CHIAVENATO, 1983, p. 323).

Sao muitas as formas utilizadas com o intuito de avaliar o desempenho dos
professores e, por isso, elas variam de instituicdo para instituicdo, conforme as
caracteristicas da organizagdo e dos sujeitos avaliados. Segundo Gatti (2014), a
avaliacdo de desempenho € um dos modelos avaliativos propostos na literatura

especializada para a avaliacdo de docentes e que, bem aplicada, visa

propiciar algum tipo de desenvolvimento profissional, pelo desvelamento de
impasses ou problemas, e de construgao de alternativas de superagao dos
impasses, de forma a permitir avangos formativos que contribuam para uma
qualificagdo cada vez maior e mais atualizada do profissional docente.
(GATTI, 2014, p. 375).

Na visdo de Almeida e Ceréncio (2012), a compreensdo da avaliagdo do

trabalho docente deve ser percebida e considerada a partir de “diferentes
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observadores: alunos, gestores, pais e comunidade escolar, assim como do proprio
professor ou seus pares. Cada observador tem seus objetivos e o referencial pode
gerar discrepancias”. (ALMEIDA; CERENCIO, 2012, p. 35).

Assim como outros autores aqui citados, Pontes (2010) se refere a avaliagao
de desempenho no sentido mais epistemologico do termo “avaliagdo”, da mesma
forma em que € empregado no campo da aprendizagem, ou seja, um processo
continuo, o que permite um dialogo proficuo com as crengas e valores do Colégio

Antonio Vieira, o que da relevancia a esta analise.

Avaliagdo ou administragdo de desempenho é uma metodologia que visa,
continuamente, a estabelecer um contrato com os funcionarios referentes aos
desejados pela organizagdo, acompanhar os desafios propostos, corrigir os
rumos, quando necessario, e avaliar os resultados conseguidos. (PONTES,
2010, p. 8).

A avaliacdo de desempenho deve mobilizar o avaliado, conforme defendem
Almeida e Ceréncio (2012, p. 37), quando destacam que “a avaliacdo nao se restringe
a medida, mas a um processo que implica a mobilizacédo da consciéncia do sujeito
avaliado” e que “a avaliacdo do trabalho docente deve estar a servico do docente,
produzindo informagdes importantes que possam influenciar de maneira positiva o
trabalho deste”. (ALMEIDA; CERENCIO, 2012, p. 37).

Dessa forma, a avaliagdo da qualidade docente, segundo Gatti (2014), n&o
deve ser somente um esquema conceitual, racional, genérico, atrelado aos objetivos e
a instituicdo e seus critérios avaliativos. Para a autora, deve-se levar em consideragao
0 que “se entende por ensino, por finalidade da escola, seu papel local e social, por
qualidade institucional, por qualidade de ensino e de aprendizagem” (GATTI, 2014, p.
377). Atenta a finalidade concreta dessa avaliagdo, Gatti enfatiza que os critérios de

qualidade devam ser adequados a cada realidade educacional, ou seja:

critérios que néo sejam abstratos, descolados do agir educativo em dadas
condigdes, nem reducionistas que se exprimam somente por categorias
estreitas, uma nota ou uma pontuacdo em uma escala sem conotagdes
significantes para os participantes do processo avaliativo. Sem ter sentidos
concretos para estes, as avaliagdes caem num vazio, nao mobilizam e nao
geram consequéncias positivas. (GATTI, 2014, p. 377).

Sobre a avaliagado de desempenho, Cassettari (2014) classifica esse processo
em duas categorias: as que privilegiam a fungédo formativa da avaliagdo e as que

privilegiam a sua fungdo somativa. Segundo a autora, enquanto a fungao somativa
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abrange o universo dos procedimentos relacionados as punigdes e as premiagdes
com o objetivo de desenvolver profissionalmente o professor, a avaliagdo formativa
esta voltada para a identificagdo e consequente resolucao das “possiveis deficiéncias
dos professores que teriam resisténcia em expor suas deficiéncias, se isso pudesse
prejudica-los”. (CASSETTARI, 2014, p. 171).

Considerando o enfoque formativo da avaliacdo de desempenho, classificada
por Cassettari (2014) e endossada por outros autores aqui tratados, nesta categoria

formativa, existe

o entendimento de que todos os professores podem aprender algo novo que
0s ajude a aprimorar sua pratica profissional, ainda que se reconhega que
alguns (iniciantes e com maiores dificuldades) precisem de mais apoio do que
outros. (CASSETTARI, 2014, p. 170).

Sobre o uso da avaliagédo com fungéo somativa, Cassettari (2014 ) dialoga com
Gatti (2014), quando esta afirma que, nessa forma de avaliagdo, 0os processos “se
resumem a modelos somativos, com base em pontuag¢des que traduzem o alcance,
ou nao, de certos critérios ou metas” (GATTI, 2014, p. 374). Porém, é preciso dar
atencdo a algumas observagdes mais criticas com relagdo ao uso desses modelos

caracteristicos da avaliagcdo somativa, como analisa Cassettari (2014, p. 171):

A maior critica em torno desses propositos refere-se a dificuldade de se
estabelecerem processos justos que orientem a tomada de decisdes com
grandes consequéncias para os professores. Nesse sentido, existe o risco de
as avaliagdes acabarem punindo ou premiando os professores por resultados
que estao fora do seu controle (relacionados, por exemplo, as condigbes de
trabalho ou ao nivel socioecondmico dos seus alunos) ou, ainda, de
estimularem comportamentos questionaveis por parte dos professores.

No ambito da avaliagdo somativa e pensando em critérios mais voltados para
a qualidade do ensino, Bauer apud Cassettari (2014) aponta os principais propositos

para este tipo de avaliacao:

1) Selecionar docentes/contratacao;

2) Concessao de licencgas;

3) Certificacao;

4) Aprimoramento de indicadores de gestao;

5) Distingdo e premiagao dos melhores professores;

6) Decisdes sobre penalidades (redugao salarial, afastamentos, demissdes,

rebaixamento de cargos etc.);
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7) Selecao para formagéao continuada;
8) Decisdes sobre beneficios (aumento salarial, promogao, pagamento por
meérito etc.);

9) Classificar docentes para fins de accountability.

No processo da avaliagdo de desempenho dos professores, para Martins
(2009), ndo devemos deixar de levar em consideracdo a percepcéo dos discentes. E
preciso analisar vantagens e desvantagens da avaliagdo. O autor ressalta que o
professor pode refletir sobre as informacbes apresentadas na avaliagdo de
desempenho como uma forma do aluno vingar-se dele, o que pode ser sanado com um
encaminhamento claro e planejamento de critérios bem definidos pela equipe gestora.
Apesar das desvantagens, o autor esclarece que a avaliagdo de desempenho favorece
a formagao continuada do docente, por meio do rompimento de sua “inércia” pessoal e
fornece um feedback sobre sua atuagéo sob a visdo dos alunos. (MARTINS, 2009).

Sob a ¢6tica da avaliacdo dos professores realizada pelos alunos, Cassettari
contribui com uma importante critica, a qual os gestores que trabalham diretamente

com os professores precisam estar atentos:

Deve-se considerar que os alunos ndo sido boas fontes de informagao de
todas as dimensdes da qualidade docente; por isso & necessario ter muita
atencao ao formular as questdes a eles direcionadas. Ndo é recomendavel,
por exemplo, perguntar-lhes a respeito do conhecimento dos professores
sobre a matéria ensinada, mas sim, sobre certos eventos que ocorrem na
sala de aula e sobre a interagdo entre os professores e os alunos.
(CASSETTARI, 2014, p. 180).

Segundo Bergamini e Beraldo (2010), os resultados da avaliagdo de desempenho
s&o muito positivos quando detectam problemas, adequam pessoas ao cargo, promovem
interacdo entre os individuos na instituicdo, identificam caréncias nos treinamentos e

estabelecem meios para melhorar o desempenho, continuamente, dos profissionais.

Vista dessa maneira, a avaliagdo de desempenho deixa de ser um veiculo de
medo, inseguranca e frustracdes para ser instrumento de otimismo,
esperanca e realizacdo pessoal, j& que valoriza os pontos positivos dos
funcionarios e aponta mudancas e melhorias nas atividades realizadas.
(BERGAMINI; BERALDO, 2010, p. 10).

Sobre a importancia de se estabelecer uma boa relagéo entre os profissionais
avaliados e a instituicdo, Bergamini e Beraldo (2010) afirmam que o processo de

avaliacdo de desempenho humano nas organizagdes “implica menos criagdo de um
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instrumento técnico sofisticado e mais desenvolvimento de uma atmosfera em que as
pessoas possam se relacionar umas com as outras de maneira espontanea, franca e
confiante”. (BERGAMINI; BERALDO, 2010, p. 13).

Pontuando o sentido da troca de experiéncias entre os sujeitos avaliados e
avaliadores, Almeida e Ceréncio (2012) apontam que a avaliagdo de desempenho deve
consistir num importante feedback construtivo, favorecendo um clima de confianga e de

reconhecimento do trabalho de cada colaborador, sejam eles avaliados ou avaliadores.

Qualquer pratica avaliativa do trabalho docente, para ser eficaz, tem de
considerar o tempo e preparo dos profissionais envolvidos para entender a
avaliagdo como um mecanismo importante de autorregulacédo. Ao mesmo
tempo, deve prepara-los para o respeito as diferengas e ampliagdo das
competéncias para realizar debates democraticos, baseados em confianga
mutua. Também deve ser assegurado que os resultados das avaliagdes nao
serao motivos de julgamentos nem desclassificagdo da importancia de seu
trabalho, mas, sim, considerados dentro de um contexto de reflexividade
sobre a acdo.” (ALMEIDA; CERENCIO, 2012, p. 37)

Para Cassettari (2014), a avaliagdo de desempenho deve trazer inumeras
contribuigdes, ndao somente para os professores, mas também para as instituicées. A
autora chama a atencéo para as avaliagbes malconduzidas, nas quais podem emergir
“dificuldades de se estabelecerem processos justos que orientam a tomada de
decisdes com grandes consequéncias para os professores” (CASSETTARI, 2014, p.
171). Afirma, ainda, que essas avaliagdes poderao acabar “punindo ou premiando” os
professores devido aos resultados de uma avaliagdo cujos critérios ndo sao
mensurados a partir das reais necessidades ou porque estédo fora do controle desses
profissionais. Por isso, € importante que sejam estabelecidos os objetivos da
avaliagdo de desempenho com base em critérios que devem ser claramente
conhecidos e aceitos por ambas as partes (avaliadores e avaliados).

Sao muitos os instrumentos e as formas de avaliagdo do desempenho dos
professores que aparecem na revisao da literatura proposta para este trabalho. E
Cassettari (2014, p. 176) chama a atengdo para essa diversidade de fontes
disponiveis com o objetivo de desenvolver avaliagbes de professores mais
consistentes e melhores. Porém, na maioria das vezes, essa variedade de opcdes nao
€ considerada pelas instituicdes de ensino, pois a pratica se resume a apenas um ou
dois instrumentos, limitando muito o olhar avaliativo sobre os docentes.

Cassettari (2014) apresenta alguns tipos de instrumentos importantes para

um olhar mais ampliado sobre o processo docente. Sao eles:
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As observacbes em sala de aula, que permitem aos avaliadores recolherem
informacdes essenciais sobre o trabalho do professor, mesmo que o processo

imponha algumas limitagdes.

As pesquisas de opinido dos alunos, que, segundo a autora, trazem importantes

contribuigdes para a avaliagao do docente.

As pesquisas de opinidao de pais dos alunos, ja que os pais tém interesse direto
na qualidade do trabalho docente e poderéao oferecer informacgdes diferentes (e

complementares) das encontradas em outras fontes.

Os relatdrios elaborados por pares, pois os préprios professores tém muito a dizer
sobre o desempenho de seus colegas, ja que conhecem as metodologias de
ensino, o conteudo curricular e, principalmente, a realidade das salas de aula.
Outro aspecto importante nos relatorios dos pares € o conhecimento a respeito do
trabalho de seus colegas e isso faz com que eles possam compartilhar e

reproduzir boas praticas.

A autoavaliagédo, que consiste em um processo no qual os professores sao seus
proprios avaliadores e, assim, responsaveis por estabelecer juizos de valor sobre a
propria performance. O principal objetivo é fazer com que os professores tomem
consciéncia das suas praticas, por meio da reflexao e interpretagdo de dados e,

com isso, possam identificar o que precisam fazer para melhorar seu desempenho.

Os portfélios, que sao instrumentos parecidos com as autoavaliagbes no sentido de
que sao preparados pelos préprios professores e exigem algum nivel de reflexao
sobre o trabalho realizado. A diferenca € que eles exigem um conjunto de registros

e documentos que comprovem as experiéncias e realizagdes de cada profissional.

As provas, que comprovam que os professores possuem conhecimentos e
habilidades necessarios para a realizagdo do trabalho docente. As provas s&o
adotadas, principalmente, em processos de seleg¢ao e contratagdo, mas também
em alguns sistemas de avaliagdo de professores em servico. O modelo mais
utilizado consiste em provas de multipla escolha que verificam o conhecimento da
matéria de ensino, de nogdes gerais de pedagogia e da organizagdo e do

funcionamento dos sistemas de ensino.
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e O desempenho dos alunos, que € um dos temas que provoca debates sobre a
avaliacdo de desempenho dos professores na avaliacdo de larga escala. Os
resultados s&o considerados por alguns gestores como indicadores de qualidade

dos professores, porém existem divergéncias sobre a capacidade dessa avaliagao.

O mais importante de todo o processo da avaliagao de desempenho docente
€ o retorno que o avaliador da ao avaliado sobre a sua avaliagao e de que forma o
professor conduzira esses resultados, a fim de identificar pontos a serem melhorados
e qualificar a sua pratica. Cabe, portanto, para encerrar este topico, indagar: de que
forma o professor esta desenvolvendo as suas atividades e, através desse retorno,
como o professor podera utilizar esses dados avaliativos para ressignificar a sua
pratica? Avaliar o desempenho dos professores torna-se uma medida necessaria para
a qualidade docente nas instituicbes de ensino.

3.6 FORMACAO DOCENTE

Nesta secdo, nosso propdsito € tratar a formacao docente sob a perspectiva
da reflexdo sobre a acao e na acao, apoiando-se nos lastros teéricos aqui citados. No
processo de formagao docente, € preciso que os professores e gestores das escolas
tenham uma nocgao clara sobre a reflexdo da experiéncia na pratica e como essa
abordagem tem possibilitando grandes dialogos e avangos significativos nos
processos de formagao continuada.

A ideia do professor reflexivo encontra, neste estudo, o seu principal lastro
tedrico, porque acredita-se que ela estimula a capacidade dos professores investigarem
a sua propria pratica. Ao falar da “Vida de Professores”, Novoa (1992) diz que quem
mais sabe de uma trajetoria profissional € quem a viveu. Nesse viés, a formagao
docente deve levar em consideragao as experiéncias profissionais a partir de uma
perspectiva reflexiva, o que gera autonomia e posiciona o professor como investigador
da sua proépria pratica e ndo como um simples ou mero transmissor de conhecimentos.

Muitos sédo os desafios enfrentados pelas instituicdes de ensino, que emergem
do contexto competitivo a partir da pdés-modernidade, do progresso tecnoldgico, da
sociedade do conhecimento e da informagéo, do advento da globalizagcao e das novas

formas de conceber o processo da aprendizagem no ambito das escolas. Essas
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insondaveis transformagdes e a incerteza no ambiente competitivo afetaram as
instituicdes de ensino, instigando-as a buscar meios de melhorar o desempenho e a
competéncia profissional dos seus docentes, ou seja, investir na formagao docente.
Segundo Novoa (1995, p. 18), na formacado de professores, “o desafio
consiste em conceber a escola como um ambiente educativo, onde trabalhar e formar
nao sejam atividades distintas”. O autor afirma que a formac¢ao deva ser vista como
um processo permanente, que faca parte do dia a dia dos professores e das escolas.
Tardif e Lessard (1999) abordam o viés socioldgico do trabalho docente com a ideia

de que o ser humano, a partir do trabalho, torna-se aquilo que faz. Os autores afirmam que

0 agir, quer dizer, a praxis, deixa entdo de ser uma simples categoria que
exprime as possibilidades do sujeito humano de intervir no mundo, e torna-se
a categoria central através da qual o sujeito realiza sua verdadeira
humanidade. (TARDIF; LESSARD, 1999, p. 29).

Névoa (1995) enfatiza que um papel muito importante na formacédo de
professores € “a configuragdo de uma nova profissionalidade docente, estimulando a
emergéncia de uma cultura profissional no seio do professorado e de uma cultura
organizacional no seio das escolas” (NOVOA, 1995, p. 12).

Muitas instituicdes estdo buscando meios para atualizar continuamente seus
professores e com isso investir nos processos da formagao docente. Segundo Névoa
(1995, p. 24), “a formagao de professores pode desempenhar um papel importante na

configuragdo de uma nova personalidade docente”. Neste sentido, o autor afirma que:

estar em formacao implica um investimento pessoal, um trabalho livre e criativo
sobre 0s percursos e 0s projetos, com vista a construgdo de uma identidade,
que é também uma identidade profissional [...]. A formag&o n&o se constréi por
acumulagao (de cursos, de conhecimentos ou de técnicas), mas sim através
de um trabalho de refletividade critica sobre as criticas e da construgéo
permanente de uma identidade pessoal. Por isso é tdo importante investir na
pessoa e dar um estatuto ao saber da experiéncia. (NOVOA, 1995, p. 25).

No ambito da formagéo docente, é necessario almejar uma participagao dos
professores para que estes enxerguem a formacao de maneira critica, com vistas, nao
somente a qualificagao do seu trabalho, mas a reflexao critica sobre o que se faz e
como se faz, a construgdo da sua identidade e a valorizagdo dos saberes da sua
experiéncia docente.

Nessa perspectiva reflexiva, a formagao de professores torna-se imprescindivel

como uma politica de valorizagdo do desenvolvimento pessoal e profissional dentro das
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instituicoes de ensino, cuja acao-reflexdo-agéo deva ser uma tdnica na vida da escola
e na vida do professor, de seus alunos e colaboradores. Paulo Freire (1996, p. 40),
lucidamente, afirma que “ensinar exige reflexao critica sobre a pratica”. Refere-se ao

saber docente como a possibilidade da reflexao critica sobre a pratica. Ele diz:

Na formagédo permanente dos professores, 0 momento fundamental é o da
reflexdo critica sobre a préatica. E pensando criticamente a pratica de hoje ou
de ontem que se pode melhorar a proxima pratica. O préprio discurso teérico,
necessario a reflexao critica, tem de ser de tal modo concreto que quase se
confunda com a pratica. (FREIRE, 1996, p. 40).

Em consonéncia com as ideias de Freire sobre a formagao docente reflexiva
e considerando o desenvolvimento pessoal para produzir a vida do professor, Novoa

(1995, p. 13) acrescenta:

A formagao deve estimular uma perspectiva critico-reflexiva, que fornega aos
professores 0os meios de um pensamento autébnomo e que facilite as
dindmicas de auto-formagdo participada. Estar em formagédo implica um
investimento pessoal, um trabalho livre e criativo sobre os percursos e os
projectos préprios, com vista a construgdo de uma identidade, que é também
uma identidade profissional. (NOVOA, 1995, p. 13).

Alarcdo (2003) traz uma significativa contribuicdo sobre uma docéncia
reflexiva quando diz que o professor deve se considerar num constante processo de

“autoformacéao” e identificagao profissional:

Queremos que os professores sejam seres pensantes, intelectuais, capazes
de gerir a sua agao profissional. Queremos também que a escola se
questione a si propria, como motor do seu desenvolvimento institucional. Na
escola, e nos professores, a constante atitude de reflexdo mantera a
importante questao da fungéo que os professores e a escola desempenham
na sociedade e ajudara a equacionar e resolver dilemas e problemas.
(ALARCAO, 2003, p. 50).

Em concordancia com as contribuicdes de Alarcdo, Shon, que defende a
teoria de que os profissionais devem questionar a sua pratica para ampliar a

compreensao e desenvolver a sua formacao, faz a seguinte afirmacao:

A reflexdo na acdo do profissional estda numa visdo construcionista da
realidade com a qual ele lida — uma visdo que nos leva a vé-lo construindo
situagbes de sua pratica, nao apenas no exercicio do talento artistico
profissional, mas também em todos os outros modos de competéncia
profissional. (SHON, 2000, p. 39)
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Analisando a formacdo docente a partir dessa capacidade reflexiva do
profissional, Zeichner (1993) faz um didlogo com Shon, reconhecendo a riqueza da

experiéncia que reside na pratica dos bons professores. O autor afirma:

Na perspectiva de cada professor, significa que o processo de compreensao
e melhoria do seu ensino deve comecar pela reflexdo sobre a sua propria
experiéncia e que o tipo de saber inteiramente tirado da experiéncia dos
outros (mesmo de outros professores) €, no melhor dos casos, pobre e, no
pior, uma ilusdo. (ZEICHNER, 1993, p. 17).

Outra contribuigao relevante de Zeichner (1993), sobre a capacidade reflexiva
do docente, é o reconhecimento desta como um processo de aprender a ensinar que
se estende a toda carreira profissional dos docentes, independentemente dos

programas e conteudos da formag¢ao e do modo como esta é feita. Sendo assim,

com o conceito de ensino reflexivo, os formadores de professores tém a
obrigacao de ajudar os futuros professores a interiorizarem, durante a
formacao inicial, a disposi¢édo e a capacidade de estudarem a maneira como
ensinam e de a melhorar com o tempo, responsabilizando-se pelo seu proprio
desenvolvimento profissional. (ZEICHNER, 1993, p. 17).

Porém, Zeichner (1993) adverte para o risco de restringir ou limitar o conceito
de reflexdo, como no caso de uma avaliagdo de professores seguindo modelos
externos alegadamente baseados em investigacdes, que tém incentivado pouco o
desenvolvimento dos professores, persistindo numa racionalidade técnica sob a
bandeira da reflexdo. Outro risco, ainda segundo Zeichner (1993), é o estabelecimento
de questdes sobre o que deve ser ensinado, a quem e por que serem decididos por
terceiros fora da sala de aula. E um terceiro fator que se distancia do conceito de
reflexao sob a ética do autor € “a tendéncia para se centrar a reflexado dos professores
na sua propria pratica ou nos seus alunos, desprezando as condi¢cdes sociais do
ensino que influenciam o trabalho do professor dentro da sala de aula” (ZEICHNER,
1993, p. 23). Tais aspectos devem ser considerados para uma maior compreensao
sobre a reflexdo docente no cotidiano da sala de aula.

Tardif e Lessard estabelecem um dialogo com Zeichner, quando citam a forte
dimensdo interativa do trabalho docente. Para eles, “o trabalho docente repousa
quotidianamente sobre inuUmeras e variadas interagcbes com os alunos, mas também com

0s outros atores escolares, comegando pelos colegas” (TARDIF, LESSARD, 2014, p. 191).
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O didlogo entre os colegas € um terreno fértil na formagado docente para a
analise das praticas dos professores. Para Zeichner (1993), insistir numa reflexado dos
professores de forma individual, pensando sozinhos sobre o seu trabalho nao faz muito
sentido, pois entende-se que a reflexdo € uma pratica social e, sem essa interlocucao,
limitam-se as possibilidades de crescimento e desenvolvimento dos docentes.

Alarcdo (2003) faz uma analise muito pertinente sobre a consciéncia do
inacabamento da formacédo dos professores, assim como chama a atengao dos
gestores para sua responsabilizagao pela formagao continuada. Segundo a autora, a
profissdo € para os professores, com os outros, sede de construgdo de saber,
principalmente se a instituicdo for aprendente e tiver os objetivos pautados na
qualificagdo, em processo, dos profissionais que ali trabalham. Alarcao (2003, p. 24)
considera que “esse processo, pela sua complexidade, exige cooperagao, olhares
multidimensionais e uma atitude de investigacdo na acéo e pela agéo.”

E com o olhar voltado para o inacabamento e para a incompletude, seja da
escola, seja dos professores, que as instituicdes de ensino devem se avaliar, pensar
e refletir suas praticas, sua misséo, perceber dificuldades e necessidades para agir
em funcao do desenvolvimento de toda a instituigdo. Alarcao sugere que os gestores
deveriam estimular os professores no desenvolvimento do espirito colaborativo, das
trocas entre os colegas, da escuta das praticas, das suas experiéncias com vistas a
melhoria e ao fortalecimento da concepcdo da educacdo, que se da através da
reflexdo e do dialogo. Para a autora, “esse é um exercicio que exige a
complementaridade de saberes, o respeito pelos conhecimentos do outro e o
reconhecimento dos proprios limites” (ALARCAO, 2003, p. 46).

Reconhecer o sentido dialégico da experiéncia € também um dos pilares
tedricos dos estudos de Jorge Larrosa Bondia. O autor afirma que se deve
compreender o saber da experiéncia como “um saber particular, subjetivo, relativo,
contingente e pessoal” (BONDIA, 2002, p. 27). Ele propde um descortinamento para
o verdadeiro significado da palavra “experiéncia”, pois esta é cada vez mais rara por
excesso de trabalho e ndo deve ser confundida com trabalho. Para o autor, a
“‘experiéncia € 0 que nos passa, 0 que nos acontece, o que nos toca. Nao o que se
passa, ndo o que acontece, ou o que toca.” (BONDIA, 2002, p. 21).

Ao concluir esta fundamentagao tedrica, a presente analise considera
importantes todas as teorias dos autores aqui fundamentadas que refletem a

importancia de uma formagéao docente em que o professor seja um sujeito critico e
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reflexivo, em que as possibilidades de “formar-se ao ser formado” (FREIRE, 1996)

encontrem um lugar de referéncia. Sobre essa experiéncia da formacgéo, Freire afirma:

E preciso que, pelo contrario, desde os comegos do processo, va ficando
cada vez mais claro que, embora diferentes entre si, quem forma se forma e
re-forma ao formar e quem é formado forma-se e forma ao ser formado.
(FREIRE, 1996, p. 25).

E fundamental pensar a formacdo docente a partir da reflexdo da acéo na
acgao, pois o mundo profissional contemporaneo necessita, cada vez mais, de homens
e mulheres competentes e capazes de pensar criticamente sobre o que estdo fazendo
€ que enxerguem, nos erros, oportunidades para o desenvolvimento e aprimoramento

de suas praticas.
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4 METODOLOGIA

Neste capitulo, apresenta-se o enquadramento metodoldgico que conduziu
esta investigacao e a trajetoria que se deu para o trabalho com a coleta de dados e a
anadlise de conteudo, a partir da pesquisa documental e das entrevistas
semiestruturadas. A opgao epistemoldgica desta investigagdo foi ancorada em
reflexbes tedricas no campo da pedagogia reflexiva e possui um carater
essencialmente subjetivo e qualitativo, ja que esse paradigma de pesquisa permite “a
adogcao de métodos abertos a complexidade” (FLICK, 2009, p. 24). Essa opgéo
justifica a metodologia escolhida para este estudo, ja que produziu reflexdes
significativas sobre os repertérios experienciais dos sujeitos da pesquisa.

O objetivo deste capitulo € o de delinear a forma como a pesquisa se
desenvolveu. Para isso, as opgdes metodoldgicas se subdividiram em: paradigma de

pesquisa, método de pesquisa, método de coleta e método de analise dos dados.

4.1 PARADIGMA DE PESQUISA

Buscando qualificar a pratica docente do Colégio Antdnio Vieira, a partir da
analise da avaliacdo do desempenho dos seus professores, este estudo fez uma
pesquisa qualitativa, para conhecer o que eles pensavam sobre essa avaliagao.
Segundo Flick (2009, p. 16), “a pesquisa qualitativa esta interessada nas perspectivas
dos participantes, em suas praticas e rotinas do dia a dia e em seus conhecimentos
cotidianos”, o que se constitui em possibilidade de conhecer os sentidos e significados
da avaliagdo docente do colégio, as agdes, analisando como elas aconteciam e
identificando as percepcgdes dos professores.

A pesquisa qualitativa tem um carater eminentemente empirico, ou seja,
baseia-se na observacao, na pratica, na experiéncia ou resulta dela e, segundo Godoy
(1995), ela ndo tem a finalidade de medir os processos estudados, n&o utiliza dados
estatisticos na analise, mas, sim, parte de questdes de interesses amplos, que vao se

definindo a medida que o estudo se desenvolve. Para o autor, a pesquisa qualitativa
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envolve a obtengdo de dados descritivos sobre pessoas, lugares e processos
interativos pelo contato direto do pesquisador com a situagado estudada,
procurando compreender os fenébmenos segundo a perspectiva dos sujeitos,
ou seja, dos participantes da situacdo em estudo. (GODOY, 1995 p. 58).

Segundo Saccol (2012, p. 34), “as investigagdes de carater qualitativo tém
situacdes complexas ou estritamente particulares”, como € o caso da avaliagao de
desempenho docente, pois a analise dessa questao oportuniza uma reflexao sobre
a forma como esta sendo feita essa avaliagdo num contexto especifico e sobre o
que se pretende mudar, interrogagdées que surgiram das opinides pessoais dos
sujeitos da pesquisa.

A utilizagdo da metodologia qualitativa teve o objetivo de dar voz aos
professores, perceber seus sentimentos, suas inquietacbes e possiveis
deslocamentos que poderiam alterar a pratica deles e, com isso, colher informacoes
significativas sobre o problema.

A partir desta investigagdo pude lancar-me mais fundo nas discussbes
emergidas do processo investigativo, o que, de acordo com Saccol (2012), serve para
captar aquilo que € mais significativo para a perspectiva das pessoas no contexto
pesquisado, enxergando estes sujeitos e seus repertorios de uma forma sistémica, na

busca pela melhor analise e de acordo com os objetivos da proposta.

4.2 METODO DE PESQUISA

O método escolhido para o delineamento desta pesquisa foi o estudo de caso,
realizado no Colégio Antonio Vieira. A importancia do estudo de caso neste contexto foi
grande por considerar significativo o levantamento das diversas informagdes sobre a
avaliacdo de desempenho docente, com o intuito de compreendé-la com criticidade,
aprofundamento e detalhes. Segundo Yin (2015), o estudo de caso faz um levantamento
profundo da questao, de forma determinada e especifica, ndo permitindo generalizagdes.

Com a realizacdo deste estudo, foi possivel analisar como a avaliagao de
desempenho dos professores tem contribuido para qualificar a pratica docente do
Colégio Antbnio Vieira.

O estudo de caso foi escolhido também com o propdsito de reunir informacoes

importantes e necessarias ao entendimento dos significados da avaliacdo de
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desempenho docente no colégio. Para Yin (2015, p. 32), “o estudo de caso € uma
investigacdo empirica que analisa um fendmeno contemporaneo dentro de seu
contexto, da vida real”.

Neste caso, o método de investigacdo escolhido foi adequado porque os
significados que os professores atribuem ao processo da avaliagdo deles proprios
foram as principais referéncias, o que Godoy (1995) conceitua como “os dados
descritivos” sobre os sujeitos e 0s processos que 0s cercam, para que o pesquisador
possa melhor compreender o problema.

Nesse tipo de metodologia, Godoy (1995), através do olhar voltado para o

pesquisador, acrescenta:

Adotando um enfoque exploratério e descritivo, o pesquisador que pretende
desenvolver um estudo de caso devera estar aberto as suas descobertas.
Mesmo que inicie o trabalho a partir de algum esquema tedrico, devera se
manter alerta aos novos elementos ou dimensbes que poderdo surgir no
decorrer do trabalho. O pesquisador deve também preocupar-se em mostrar a
multiplicidade de dimensdes presentes numa determinada situagao, uma vez
que a realidade é sempre complexa. (GODOY, 1995, p. 25).

Segundo Stake (1995), o estudo de caso é uma possibilidade rica na pesquisa
qualitativa, pois busca a “compreensao de um particular caso, em sua idiossincrasia,
em sua complexidade” (STAKE, 1995, p. 256). O método foi considerado apropriado
porque a investigagao ocorreu no préprio ambiente de trabalho, no proprio contexto

dos sujeitos envolvidos na pesquisa e no da prépria pesquisadora.

4.3 OS SUJEITOS DA PESQUISA

Através desta pesquisa, tomei conhecimento das percep¢des dos professores
do Colégio Antonio Vieira, dos sentidos e dos significados da avaliagdo de desempenho
que a eles é aplicada e quais os aspectos que eles consideram de maior relevancia
para suas praticas e, consequentemente, para o investimento na formagao profissional.

Os sujeitos da pesquisa foram escolhidos da seguinte forma: foram nove
docentes que atuavam nos dois segmentos da Educacgao Basica e Ensino Médio. Trés
professores representaram o 6° ano, mais trés do 9° ano do Ensino Fundamental e os
demais, da 22 série do Ensino Médio. Dos trés coordenadores que representaram a

gestao pedagogica e sao os avaliadores dos professores, um foi do 6° ano, o outro do
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9° ano do Ensino Fundamental e o ultimo, da segunda série do Ensino Médio.

Os referidos sujeitos da pesquisa foram selecionados levando-se em
consideracao os seus olhares especificos e diferentes, a partir da area de atuacao,
que especificamente sao: os professores, no exercicio da docéncia, da pratica da sala
de aula; e os coordenadores, da area da gestdo pedagdgica, ou seja, aqueles que
coordenam as atividades dos professores e que os avaliam. Dessa forma, consegui
obter a opiniao de sujeitos que ocupam diferentes posi¢ées no processo avaliativo.
Também se levam em consideragao as experiéncias vivenciadas em dois segmentos
diferentes: ensino médio e ensino fundamental. Esse grupo representou o conjunto de
sujeitos que participaram do processo de avaliacdo de desempenho docente, entre
professores e coordenadores pedagogicos.

Assim, pude refletir, da forma critica e especifica, sobre quais sao os
significados referentes a cada segmento, ja que cada grupo considerou as suas
particularidades, os niveis e os contextos destes segmentos (Ensino Fundamental e

Médio) do colégio.

4.4 TECNICAS DE COLETA DE DADOS

No ambito da metodologia qualitativa, foram utilizadas a pesquisa documental

e as entrevistas semiestruturadas. Segundo Padua (1997, p. 62), a

pesquisa documental € aquela realizada a partir de documentos,
contemporaneos ou retrospectivos, considerados cientificamente auténticos
(ndo fraudados); tem sido largamente utilizada nas ciéncias sociais, na
investigacao histérica, a fim de descrever/comparar fatos sociais,
estabelecendo suas caracteristicas ou tendéncias [...].

Segundo Saccol (2012, p. 53) a pesquisa documental “refere-se a documentos
e/ou materiais que ainda ndo foram analisados, mas que, de acordo com a questao e
objetivos da pesquisa, podem ter valor cientifico e construir uma estratégia de pesquisa”.

A técnica consistiu em coletar tudo o que fosse dado importante referente a
avaliagao de desempenho docente nos ultimos trés anos e que servisse de reflexao
para ampliar os estudos sobre os sentidos e significados da pratica docente. A
investigacao estudou o objeto em contexto real, descrevendo e analisando as etapas

do processo, desde seu inicio, até o ano de 2018.
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Os dados da pesquisa documental que compuseram o acervo deste estudo
foram coletados em documentos referentes a pratica pedagdgica do Colégio Antdnio

Vieira. Nesse universo, constituiram-se dados da pesquisa os seguintes documentos:

1) Projeto Educativo Comum das escolas jesuitas (PEC);

2) Projeto Politico Pedagogico do Colégio Anténio Vieira (PPP);

3) Projeto da Federagéo Latino-Americana das Escolas Jesuitas (FLACSI);

4) Formularios das avaliagbes de desempenho dos professores do Colégio
Anténio Vieira;

5) Planejamento Estratégico do Colégio Antdnio Vieira;

6) Sistema de Qualidade das Escolas da Rede Jesuita (SCGE).

Ja as entrevistas semiestruturadas propostas para este estudo tiveram a
finalidade de conhecer as percepgdes dos professores e coordenadores a respeito da
avaliagao de desempenho docente.

Segundo Marconi e Lakatos (1993), a entrevista tem sido considerada como
“‘um encontro entre duas pessoas, a fim de que uma delas obtenha informacdes a
respeito de determinado assunto, mediante uma conversacdo de natureza
profissional” (MARCONI, LAKATOS, 1993, p. 195). Foi através desse encontro que a
analise colheu dados para a elucidagdo do problema para entregar, nas maos da
instituicdo, uma proposta de intervengdo com o intuito de aprofundar o estudo e
ampliar os olhares para uma avaliacdo de desempenho docente de qualidade.

As entrevistas, segundo Duarte (2004, p. 215), sao

fundamentais quando se precisa/deseja mapear praticas, crengas, valores e
sistemas classificatérios de universos sociais especificos, mais ou menos
bem delimitados, em que os conflitos e contradigbes ndo estejam claramente
explicitados.

Nesse caso, as entrevistas permitiram ao pesquisador se aprofundar mais
“coletando indicios dos modos como cada um daqueles sujeitos percebe e significa
sua realidade” (DUARTE, 2004, p. 215). Dessa forma, o levantamento de importantes
informagdes ajudou na compreensao sobre a forma como as relagdes se estabelecem
no interior dos grupos especificos.

Para a investigacdo sobre a avaliacdo de desempenho docente do Colégio

Antbnio Vieira, o tipo de entrevista foi a semiestruturada, que, segundo Saccol (2012),
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€ composta por uma lista de enunciados ou topicos a serem investigados, podendo
incluir, no decorrer do processo, outras perguntas, de acordo com o desenrolar das
conversas. E por isso foi utilizado um guia de entrevista formado por questdes abertas,
favorecendo um dialogo do entrevistado com o entrevistador.

Em relagdo aos dilemas éticos da pesquisa qualitativa, Flick (2009) orienta:
“Os principios éticos de pesquisa postulam que os pesquisadores evitem causar
danos aos participantes envolvidos no processo por meio do respeito e da
consideragao por seus interesses e necessidades.” (FLICK, 2009, p. 51). Dessa
forma, as informacdes obtidas na coleta de dados da avaliagdo de desempenho dos
professores das séries escolhidas ficaram em sigilo e fizeram parte apenas do
universo da pesquisa e do pesquisador.

E importante ressaltar que procurei deixar os sujeitos da pesquisa seguros da
confiabilidade com que a analise foi tratada e todos concordaram com o conteudo da
entrevista. Segundo Saccol (2012, p. 64), “0 acesso aos dados e a forma de utiliza-
los deve estar previamente acordada com os proprietarios dos documentos.
Informacgdes sigilosas ou que revelem aspectos pessoais da vida privada devem ser
tratados com cuidado.” Com base nesses preceitos, foram elaborados o Termo de
Consentimento e Livre Esclarecimento (TCLE), a Carta de Aceite e a Carta de

Anuéncia, os quais se encontram como apéndices deste trabalho.

4.5 TECNICAS DE ANALISE DE CONTEUDO

A analise teve por base metodoldgica a organizagado dos dados em etapas.
Primeiramente foram selecionados os trechos mais relevantes das entrevistas e dos
documentos, a fim de trata-los um por um, a partir das evidéncias que a pesquisadora
julgou mais consideraveis para a elucidagao do problema.

Bardin (1997) aponta que a analise de conteudo, como método, envolve
técnicas para analisar as comunicagdes e os conteudos das mensagens. Dessa

forma, a autora conceitua a analise de conteudo:

Conjunto de técnicas de analise das comunicagdes visando obter, por
procedimentos sistematicos e objetivos de descrigdo do conteudo das
mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de
conhecimentos relativos as condigbes de producgdo/ recepgéo (variaveis
inferidas) destas mensagens. (BARDIN,1997, p. 42).
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As etapas para a analise do conteudo foram organizadas da seguinte forma,

considerando as ideias de Saccol (2012):

1) Leitura dos textos para exploragdo e primeiras impressdes sobre o0s
documentos;

2) Analise do material lido para o desenvolvimento e tratamento das informagdes;

3) Filtragem dos dados a partir dos objetivos da pesquisa;

4) Elaboracgéao de estratégias a partir da analise do conteudo.

4.6 ELABORACAO DE PROPOSIGCOES

Tendo em vista todo o processo da gestéo participativa no contexto do Colégio
Antbnio Vieira, que prioriza uma avaliagao institucional que considera os elementos
democraticos para que aconteca a avaliacdo de desempenho de forma significativa e
emancipadora para os professores e para a instituicdo, foram elaboradas proposicoes

que buscaram responder as seguintes questodes:

e Percebem-se mudancgas significativas na pratica dos professores a partir da

avaliacao de desempenho docente?

e Considera-se que ha lacunas no processo da avaliagdo do desempenho docente,

a partir do olhar para os objetivos da gestao estratégica do colégio?

e [Existem aspectos que incomodam os sujeitos envolvidos? Estes aspectos estao

fundamentados no delineamento estratégico da escola?

e S3o claros os pressupostos da avaliagao de desempenho docente pautados nos
objetivos estratégicos da escola, nos principios da Pedagogia Inaciana, nas linhas

norteadoras do PEC e nas a¢des e metas do planejamento estratégico?

e Percebe-se uma coeréncia entre o atual modelo de avaliagdo do desempenho

docente e as necessidades da pratica docente e da formagao profissional?
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5 ANALISE

Neste capitulo, busca-se apresentar a analise dos documentos norteadores
do Colégio Antdnio Vieira, incluindo seu planejamento estratégico em vigor, com o
propdsito de averiguar se o processo da avaliagdo de desempenho docente esta
contemplado nesses documentos e se essa avaliagao dialoga com os objetivos
estratégicos e os direcionadores da instituicdo. A seguir, € feita a analise das
entrevistas com os professores e coordenadores pedagogicos com o objetivo de
recolher informagdes acerca das suas percepcgdes sobre as formas como o processo
se delineia no ambito institucional e pedagdgico, trazendo luzes para o entendimento

acerca da avaliagcdo docente desenvolvida pela instituigao.

5.1 ANALISE DOCUMENTAL SOBRE O PROCESSO DA AVALIACAO DE
DESEMPENHO DOCENTE DO COLEGIO ANTONIO VIEIRA

A avaliagao de desempenho docente, que é objeto deste estudo, faz parte do
contexto institucional da Rede Jesuita de Educacdo, e mais especificamente, da
gestao educacional do Colégio Antdnio Vieira. Como mencionado na fundamentagao
tedrica, a avaliacdo de desempenho remonta desde os tempos de Santo Inacio,
fundador da Companhia de Jesus, que, segundo Chiavenato (1983), ja apresentava
as formas para avaliar o desempenho das pessoas, principalmente, as habilidades e
potencialidades de cada um dos seus jesuitas. Convém lembrar que, segundo relato
do autor, Santo Inacio propunha o exercicio da autoavaliagdo, da avaliagcao em pares
e feita também pelos superiores da Companhia. Quando os jesuitas partiam para as
missdes religiosas, eles realizavam sua autoavaliagdo para, posteriormente, serem
também avaliados pelos seus superiores.

Conforme a descricdo de trechos dos documentos apresentados para a
analise deste estudo, do viés tedrico dos autores trabalhados e deste exemplo
apresentado de Inacio de Loyola, que deu origem a uma experiéncia espiritual,
baseada nos exercicios espirituais e em principios pedagdgicos, constata-se que
existe, de fato, no Colégio Antbnio Vieira, a pratica de um processo voltado para a

avaliacdo de desempenho docente, cujo objetivo se traduz na “busca pela qualidade
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docente”, ideia defendida por Cassettari (2014, p. 170), referendada nesta analise. Se
a avaliagdo dos docentes do CAV esta coerente com os principios da Pedagogia
Inaciana, se esta de acordo com os objetivos estratégicos da instituicdo, assentada
numa linha reflexiva, se é de fato “um processo que implica a mobilizacdo da
consciéncia do sujeito avaliado” e esta “a servigo do docente” (ALMEIDA; CERENCIO,
2012, p. 37), poderemos encontrar respostas na analise desses documentos.

Conforme a proposigao da metodologia estabelecida neste estudo, a coleta de
dados para a analise do tema se deu através dos documentos balizadores que instituem
e direcionam as praticas relacionadas ao processo. Foram analisados, neste capitulo,
0s registros documentais que revelam procedimentos e interfaces com a avaliagao de
desempenho docente, dentre eles, o PEC — Projeto Educativo Comum das Escolas
Jesuitas (RJE, 2016), o PPP — Projeto Politico Pedagdgico do Colégio Antdnio Vieira
(COLEGIO ANTONIO VIEIRA, 2015b), o Itinerario do Educador Vieirense (COLEGIO
ANTONIO VIEIRA, 2015a), o Planejamento Estratégico do Colégio Anténio Vieira
(COLEGIO ANTONIO VIEIRA, 2019a), 0 SQCGE — Sistema de Qualidade das Escolas
da Rede Jesuita, a Matriz das Competéncias do Desempenho Docente e os formularios
das avaliagdes de desempenho dos professores (RJE, 2016).

A analise desses documentos teve o objetivo de compreender se o conteudo da
pesquisa esta contemplado na estrutura destes documentos, de identificar dados
importantes e norteadores para o processo da avaliagdo de desempenho docente no
colégio e de identificar se, de fato, a avaliacdo de desempenho docente encontra-se
estrategicamente visivel e condizente com a visao de educagao adotada pela instituigao.

Em busca de analisar o quanto os diferentes documentos dialogam entre si, se
se sobrepdem ou se contradizem em suas orientacgdes, inicialmente, foi realizada a leitura
desses materiais, a fim de selecionar aqueles que continham dados referentes ao objeto
de estudo, seguida da transcrigdo literal de todos os trechos com informacbes e
direcionamentos a respeito dos procedimentos conceituais e praticos do processo da
avaliacao de desempenho docente. Nesta etapa, nota-se que nao ha muitas informacdes
especificas da avaliagdo de desempenho docente nos documentos analisados. O terceiro
passo foi analisar se o conteudo encontrado, mesmo incipiente, esta coerente com a
proposta da avaliacdo realizada, na pratica, pelo colégio, se ele dialoga, de forma
convergente ou divergente, com a fundamentacao tedrica adotada neste trabalho.

O primeiro documento analisado neste estudo foi o PEC — Projeto Educativo

Comum, elaborado por colaboradores de todas as escolas jesuitas do Brasil e que em
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2016, sob a gestao do entdo Delegado para a Educacao Basica da Rede Jesuita Pe.
Mario Sundermann S.J., foi aprovado com o objetivo de ressignificar as praticas
institucionais e pedagogicas dos colégios da Rede. A proposta da Rede ¢é a de utilizar
o PEC como fonte de inspiracao e torna-lo um farol, um guia, para que os colégios, a
partir de praticas mais unissonas, possam qualificar seus processos, incluindo os da
gestdo pedagdgica e de pessoas, a exemplo da avaliacdo de desempenho docente. E
importante ressaltar que o PEC é uma referéncia que delineia e norteia agdes comuns
para a educagao basica das escolas jesuitas, ndo tendo, portanto, a estrutura legal de
um documento como o PPP — Projeto Politico Pedagdgico do Colégio Anténio Vieira,
mas servindo, para os documentos regimentais e institucionais, como uma espécie de
bussola que orienta, a partir de um projeto comum, todas as escolas da Rede.

No texto do PEC, percebe-se a proposta de desenvolver plenamente o sujeito,
orientando-o0 para o entendimento da formacao integral da pessoa humana e da
qualidade referente a essa formacéo, objetivo maior da Educacéao Jesuita. Traduzindo
essa afirmacdo para o desenvolvimento do “sujeito professor”, pode-se aqui
estabelecer um didlogo com a ideia de Cassettari (2014, p. 170), quando esta afirma
que a avaliagcdo de desempenho docente n&do deve soé visar a qualidade do corpo
docente, mas também contribuir para a melhoria dessa qualidade.

Sendo assim, o PEC orienta que a avaliagdo de desempenho seja
desenvolvida para todos os profissionais dos colégios, docentes e ndo docentes, e vai
um pouco mais além ao se referir as competéncias para a lideranga inaciana, embora
nao apresente maior detalhamento no que se refere a avaliagao dos professores. No

entanto, sugere uma formacgéao geral voltada para o trabalho desse processo:

E desejavel que aconteca anualmente, segundo critérios estabelecidos
pelo setor de Recursos Humanos local, alinhando as melhores
metodologias disponiveis com qualidades e competéncias desejaveis para
uma lideranga inaciana, conforme documentos institucionais. A avaliagao
podera subsidiar as Equipes Diretivas com informacgdes que viabilizem a
gestdo de pessoas, bem como a indicagdo das eventuais fragilidades
existentes nas equipes de trabalho, das quais poderéo derivar planos de
formacéao e capacitagéo. (RJE, 2016, p. 64).

Levando em conta que foi a partir de 2016 que a RJE difundiu a cultura da
Gestao de Pessoas nos colégios e elaborou politicas de avaliagdo de desempenho
voltadas para o corpo docente, as praticas orientadas pelo PEC foram

institucionalizadas apenas recentemente em alguns colégios da Rede, incluindo o
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Colégio Antbénio Vieira. Ha orientagdes claras no PEC referentes ao processo de
avaliacdo de desempenho docente que se fundamentam na premissa de que esse
processo deva ser continuo e processual, que tenha os propositos da Pedagogia
Inaciana, pautados em valores éticos e cristdos, e que possa ser instrumento de
retroalimentagdo para outros processos institucionais, a fim de garantir a qualidade
educacional da instituicdo. Quando a Rede Jesuita orienta os seus colaboradores a
observarem os valores da instituigdo no desenvolvimento de um processo que avalia
seus docentes, isso nos faz lembrar do que Gatti (2014) observa em seus estudos
ao dizer que € importante considerar, nesse processo, o que se “entende por ensino,
por finalidade da escola, seu papel local e social e por qualidade institucional”
(GATTI, 2014, p. 377). Nesse sentido, encontramos luzes no PEC, quando lemos
que os profissionais da Rede Jesuita devem se esforgcar continuamente para
aperfeicoar seu desenvolvimento pessoal e sua formacao, para desempenharem
com exceléncia suas atividades, considerando as caracteristicas do “modo de
proceder’” de uma escola da Companhia de Jesus.

Bergamini e Beraldo (2010), ja citados na fundamentacao tedrica, afirmam que
os resultados de uma avaliacdo de desempenho podem ser positivos se “identificam
caréncias nos treinamentos” ou servem para “melhorar o desempenho continuamente”
dos avaliados. No PEC, o termo “treinamentos” da lugar a “planos de formagao”, e nesse
sentido a recomendagdo do documento se assemelha a ideia dos autores como uma
proposta de formacao e investimento na capacitagdo dos profissionais. Porém, € preciso
considerar nao somente a “indicagéo das eventuais fragilidades” e a “identificagcdo das
caréncias nos treinamentos”, mas também o que Zeichner (1993) considera relevante
com relacdo a formacao docente, que € a capacidade reflexiva do professor e o
reconhecimento desta como um processo de aprender a ensinar que se estende a toda
carreira profissional, independentemente dos programas e conteudos da formagao e do
modo como é feita. Especificamente com relagao a avaliacdo de desempenho docente
e essa capacidade reflexiva profissional, € sugerido no PEC que as ag¢bes devam ser
aplicadas anualmente a todos os profissionais que atuam nos colégios, com o objetivo
de contribuir com a reflexdo e com o questionamento sobre as suas praticas, na busca
de estratégias para a melhoria do desempenho dos profissionais. Tal diretriz se traduz
na possibilidade de desenvolver a capacidade reflexiva como um parametro norteador

da proposta formativa dos docentes da Rede Jesuita.
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O Projeto Politico Pedagogico do Colégio Anténio Vieira (2015) foi o segundo
documento institucional analisado e que delineia os principios filosoficos, pedagodgicos
e estratégicos, alicercado nas diretrizes elencadas no Projeto Educativo Comum da
Companhia de Jesus na América Latina (2016), na Pedagogia Inaciana (1993) e nas
Caracteristicas da Educagao da Companhia de Jesus (1986). O documento reitera o
ideal de educagéo e os principios norteadores da pratica educativa do colégio que
apontam para a necessidade de formar pessoas voltadas para a construgdo de um

mundo mais justo e fraterno, como indica sua misséao:

Promover, enquanto escola dos Jesuitas, uma educagao de exceléncia, que
desenvolva, de forma integral e harmoénica, todas as dimensdes da pessoa,
contribuindo para a formacgéao de cidadaos competentes, comprometidos com
os demais e atentos as necessidades dos novos tempos. (COLEGIO
ANTONIO VIEIRA, 2015b, p. 11).

Logo na apresentagdo do PPP, o documento faz referéncia as propostas da
Rede Jesuita, destacando, como um desafio, a formagdo permanente dos
educadores, porém nao evidencia conteudo especifico sobre a forma como se dara
essa formacgao, ao contrario do PEC, que orienta os colégios a introduzirem em seus
projetos politicos pedagdgicos ag¢des formadoras para os professores na busca de
novas abordagens e metodologias de ensino, aspectos que fazem parte da formagéo
continuada dos profissionais. E importante registrar que o PPP esta em vias de
atualizacao, pois esta ultima versao foi ressignificada em 2015, sendo as orientagoes
do PEC mais recentes do que as contidas no PPP, com relacao a formagéao continuada
e a avaliacdo de desempenho docente.

Quando menciona os seus objetivos especificos, o PPP refere-se a “formagéo
permanente dos professores” (COLEGIO ANTONIO VIEIRA, 2015b, p.6), destacando
que tal formacgao deva contemplar as dimensdes académicas e espirituais, mas nao
descreve quais competéncias os professores deverao desenvolver para atuarem no
CAV. Quando se trata especificamente da formagéao continuada, aparecem no PPP
orientacdes mais generalizadas e é feita mencdo aos documentos da Rede Jesuita

como complementaridade de repertério, conforme o trecho em destaque:

A formacdo sistematica e académica nao se esgota na transmissdo de
informacgdes, mas desenvolve o espirito de inquietagdo, apontando caminhos
para a atuagdo do educador no dialogo constante entre o sujeito e o
conhecimento na busca de transformagbes. Desenvolvido anualmente e
coordenado pela Diretoria Académica, o processo de formacdo dos
professores se da a partir de eixos tematicos que sao definidos e apontados
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pela coordenagao pedagodgica, assim como pelas demandas que emergem
do grupo de professores, do contexto e das orientagées da Companhia de
Jesus. (COLEGIO ANTONIO VIEIRA, 2015b, p. 44).

No Projeto Politico Pedagdgico do CAV, a referéncia que se faz a gestéo de
pessoas nao revela um detalhamento criterioso sobre a dimensdo humana e integral
do profissional a que se refere o PEC. Ha mengdo a uma perspectiva de
desenvolvimento das competéncias dos colaboradores, conforme destacado no
préoprio PPP: “Alinhadas com a filosofia do colégio, as diretrizes de gestdo de pessoas
buscam o continuo desenvolvimento dos colaboradores por meio de educacao,
treinamento e oportunidades.” (COLEGIO ANTONIO VIEIRA, 2015b, p. 42). Tal
proposta segue a linha de pensamento de Bergamini e Beraldo (2010), quando eles
se referem a uma gestédo que orienta a avaliagao de desempenho a partir da detec¢ao
dos problemas, promovendo a interagcdo entre os profissionais na instituicdo e
identificando caréncias nos treinamentos, a fim de estabelecer meios para melhorar o
desempenho, continuamente, dos profissionais.

Nao ha, no PPP, uma evidéncia que dé visibilidade a avaliagao institucional e
aos processos da avaliagao do desempenho docente, assim como nao ha também, no
documento, uma percepcao clara de que exista, entre a Gestao Educacional e a Gestao
Estratégica, um direcionamento que descreva as agdes que esses dois campos de
gestdo devem adotar em parceria e a partir de objetivos estratégicos comuns.

O PPP néo especifica a estrutura da avaliagao institucional. Apenas menciona
que ha “praticas cotidianas que se baseiam em dados e analises qualitativas e
quantitativas fornecidas pelo sistema de avaliagdo que envolvem todos os membros
da comunidade educativa” (COLEGIO ANTONIO VIEIRA, 2015b, p. 48).

Sobre a formacéao continuada dos docentes, o PPP orienta que esta ndo deve
se esgotar apenas na transmissédo de informagdes, ou seja, ela deve estimular o
desenvolvimento do espirito de inquietagao, de forma que o educador possa atuar,
dialogando com o conhecimento para o caminho da transformagdo. Segundo o
documento, a avaliagao do professor é conduzida pela coordenagéo pedagdgica, que
orienta os professores a pensarem sobre os caminhos para essas transformacdes.
Reitera que o processo de formagao continuada se da anualmente e é coordenado
pela Diregcao Académica, conforme sinalizagcbes da Coordenagao Pedagdgica e

evidéncias das demandas que emergem do universo dos professores. Nao aparece
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no documento a forma como os eixos tematicos sdo desenvolvidos e ndo ha descricao
de como o processo se efetiva na pratica da gestdo educacional.

No que se refere a formacao sistematica e académica, o PPP diz que ela “néo
se esgota na transmissao de informagdes, mas desenvolve o espirito de inquietacao,
apontando caminhos para a atuagédo do educador no didlogo constante entre o sujeito
e o conhecimento na busca de transformagdes”. (COLEGIO ANTONIO VIEIRA, 2015b,
p. 44). Essa referéncia demonstra que a instituicao ndo esta apenas preocupada com
a ampliacdo de repertorio sobre os conteudos da matéria a ser ensinada pelo
professor, mas sinaliza que o processo deva ir além da transmissao de informacgdes.
Porém, ndo descreve o que seria esse “espirito de inquietacdo” e como se daria esse
“dialogo constante entre o sujeito e o conhecimento”, traduzindo de forma mais clara,
para o professor, um processo importante do qual é ele o protagonista.

No ambito dessa discussao, Cericato (2016) defende a formagao continuada,
argumentando que ela deve se desenvolver no seio da propria escola, onde o professor
e seus pares tém possibilidades de refletirem juntos sobre os problemas e desafios da
pratica pedagogica, ao mesmo tempo em que partem em busca de solu¢des adequadas
para a transformacgao das suas praticas. O PPP, apesar de defender uma formacgao que
vai além dos conteudos, sugerindo um processo mais formativo, ndo evidencia as agoes
que garantam o espaco para o dialogo e a reflexdo constante através da formacéao
continuada e do investimento em melhoria das praticas docentes.

As atribui¢cdes mais diretivas e normativas dadas aos professores aparecem num
anexo do PPP, chamado de lItinerario do Educador Vieirense, terceiro documento a ser
analisado e que tem como objetivo mostrar aos professores a proposta do colégio com
relacdo ao que se espera das suas agdes docentes. O ltinerario chama a atencao dos
professores para que fiquem atentos aos programas de formagéo permanente oferecidos
pela escola, que desenvolvam a capacidade de investimento na sua propria formagéao. O
texto evidencia que o colégio esta apontando caminhos para o envolvimento do professor,
a fim de dar-lhe certo “poder” para que invista na sua formacéo e se desenvolva.

Ao tratar especificamente da avaliacao docente, percebe-se, no ltinerario do
Educador Vieirense (2015a), indicios da perspectiva de uma “docéncia reflexiva”
(ALARCAOQ, 2003), da “reflexdo na agao do profissional” (SHON, 2000, p. 39), quando
o documento registra que a avaliagdo “é uma postura constante em busca do Magis”,
nao apenas se referindo a exceléncia académica, mas também ao desenvolvimento

humano, integral, para o crescimento do profissional. Porém, a maior parte do texto é
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dedicada a elementos meramente normativos, técnicos, indicativos de uma avaliagao
de natureza somativa, em detrimento da dimenséo reflexiva.

No ltinerario do Educador Vieirense sdo também descritas, de forma objetiva
e direta, as trés formas de avaliagcao do desempenho docente: a avaliacdo que os
coordenadores fazem dos professores; a autoavaliacdo e a avaliagao que os alunos
fazem dos docentes. Apesar da referéncia aos tipos de avaliagao, ndo € apresentada
uma linha de pensamento para respaldar o processo; apenas informa-se que o
processo tem uma periodicidade, que é anual, acontecendo apenas ao final do ano
letivo, ndo sendo, portanto, um processo de feedback continuo.

Seguindo a relacdo de documentos analisados, destaca-se o Planejamento
Estratégico do CAV, reestruturado em 2018, a partir das orientacées do Sistema de
Qualidade da FLACSI e que detalha o processo voltado para a avaliagdo de
desempenho de todos os colaboradores, mesmo de forma restrita, no tocante ao

desempenho docente, como mostra a citagdo a seguir.

O gestor é avaliado pelos colaboradores de sua equipe, faz a autoavaliagao,
avalia o seu diretor; ja o orientador educacional é avaliado pelo coordenador
do SOE, faz a autoavaliagao e & avaliado pelos professores do respectivo
segmento de atuagdo; o colaborador é avaliado pelo(s) gestor(es), faz a
autoavaliacdo, avalia seu gestor. No caso da avaliagdo dos docentes, estes
também se avaliam e sao avaliados pelos seus respectivos coordenadores
pedagdgicos e pelos alunos. Nao ha avaliagdo entre os pares de professores,
nem estes avaliam as diretorias, portanto ndo ha avaliacdo 360°. (COLEGIO
ANTONIO VIEIRA, 2019a).

Nao aparecem no texto do Planejamento Estratégico objetivos voltados para
o desenvolvimento da autorreflexdo e critérios para o trabalho da autoavaliagéo.
Segundo as informagdes ali contidas, a maior parte da responsabilidade da avaliagao

de desempenho é do setor da Gestao de Pessoas, que

realiza treinamento para a comunidade educativa antes do inicio do ciclo de
Avaliacdo de Desempenho; cria as condi¢gdes favoraveis para que todos os
colaboradores tenham a oportunidade de serem avaliados em um clima de
confianga; assegura que as avaliagdes sejam realizadas; apoia os gestores
na elaboracéo do Plano de Desenvolvimento Individual (PDI); d& a devolutiva
aos gestores e orientadores educacionais sobre o resultado da avaliagéo; faz
o levantamento do resultado das avaliagbes de desempenho, indica e
acompanha, junto aos gestores, agdes de desenvolvimento para os
colaboradores que possuem a partir de trés conceitos avaliativos
insatisfatérios. (COLEGIO ANTONIO VIEIRA, 2019a).

No tocante as responsabilidades dos coordenadores pedagodgicos, fungao

também especificada no Planejamento Estratégico, mesmo que de forma infima,
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quanto a avaliagao de desempenho docente, eles devem conhecer e entender toda a

estrutura desse processo institucional, a fim de

planejarem anteriormente, revendo anotagdes e lembrando fatos que
envolveram o colaborador avaliado; disponibilizarem tempo e escolherem um
local reservado para evitar interrupcdes no momento do feedback ao
colaborador; estabelecerem um determinado niumero de avaliagdes por dia
para evitar fadiga; assegurarem que o momento da avaliagdo do colaborador
seja dialdgico; programarem e agendarem o momento do feedback com cada
colaborador, individualmente; e realizarem a avaliacdo de todos os
colaboradores de sua equipe. (COLEGIO ANTONIO VIEIRA, 2019a).

O Planejamento Estratégico menciona as responsabilidades dos
coordenadores pedagogicos na avaliagao de desempenho docente quando cita apenas
uma unica forma de avaliagdo docente, considerada de grande importancia para a
instituicdo: aquela em que os professores sdo avaliados pelo gestor direto. Essa
orientagao unidimensional da avaliagao vai de encontro ao que propde Cassettari (2014,
p. 176), quando ela recomenda o emprego de diversas fontes com o objetivo de
desenvolver diferentes tipos de avaliagdes para dar mais clareza, fidedignidade,
consisténcia e “amplitude de olhares ao processo docente”. Priorizando-se apenas um
tipo de avaliagao, limita-se muito o olhar avaliativo sobre os professores.

Ja mencionado como referéncia ao Planejamento Estratégico do Colégio Anténio
Vieira (2019a), o préximo documento desta analise é o Sistema de Qualidade (2018), que
€ uma ferramenta desenvolvida para a avaliagao dos colégios da FLACSI e tem como
objetivo buscar melhorias para as praticas do ensino e proporcionar uma formagao de
qualidade aos seus estudantes. Segundo o Sistema de Qualidade das Escolas da Rede
Jesuita (RJE, 2015), o ensino deve ser “coerente com a proposta curricular e pedagogica
que inspira o centro e levada a cabo de acordo com os requerimentos didaticos e
disciplinares”, que garantem as condi¢des para que todos os estudantes aprendam. Os
professores, a partir dessa concepcao, sao “selecionados, acompanhados e avaliados
em coeréncia com os alinhamentos institucionais, de maneira que seu desempenho
assegure a realizagao da aprendizagem dos estudantes”. (RJE, 2015, p. 33).

Os indicadores especificos do Sistema de Qualidade para avaliagédo de
desempenho mostram uma vis&o limitada, se compararmos com os pressupostos tedricos
deste trabalho e a fundamentagcdao do PEC. O documento recomenda que a avaliagao
deve ser feita periodicamente para gerir melhorias no desempenho, no crescimento
pessoal e espiritual de acordo com a identidade da RJE e tendo como indicador forte a

melhoria do desempenho do professor para assegurar as aprendizagens.
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Na leitura do documento do Sistema de Qualidade, percebe-se que, por serem
orientados através desses critérios, os educadores devem saber que serdo
acompanhados e retroalimentados em sua pratica pedagogica em fungao do éxito das
aprendizagens declaradas no Projeto Curricular do Centro. Também, da mesma forma
em que é explicitado no planejamento estratégico, ha uma recomendacao no Sistema
de Qualidade de que as avaliagées de desempenho sejam conhecidas, explicitas e
periddicas (realizadas a0 menos uma vez por ano) e que se apresentem praticas
institucionais que demostram o uso efetivo dos resultados das avaliagées na tomada
de decisbes de gestdo de pessoas e equipes. De acordo com esse documento, os
resultados da avaliacdo devem estar totalmente acessiveis aos professores e
socializados sistematicamente com o corpo docente.

Tanto no Sistema de Qualidade quanto no Planejamento Estratégico, sao
reveladas referéncias preponderantes a um modelo de avaliagdo somativa em
detrimento da avaliacdo de desempenho formativa, uma visdo que, segundo
Cassettari, pode contribuir para que as avaliagdes “acabem punindo ou premiando os
professores por resultados que estédo fora do seu controle”. (CASSETTARI, 2014, p.
171). Ja que esses documentos trazem uma linha de pensamento mais técnica e
objetiva, deve-se ter o cuidado para ampliar os olhares em torno de uma avaliagao
mais reflexiva, portanto formativa, como propéem o PEC e o PPP.

As préximas referéncias documentais apresentam duas malhas, denominadas
pelo Colégio Antbnio Vieira de Malha de Competéncias: o Quadro 3 mostra a ficha de
avaliagao utilizada pelo coordenador para avaliar os professores, também utilizada por
esses mesmos professores para realizarem a sua autoavaliagdo. O formulario foi

produzido pela Gestao de Pessoas em parceira com a Gestdo Pedagodgica do colégio:

Quadro 3 — Formulario de Avaliagao e Autoavaliagao de Desempenho Docente

CONCEITOS
COMPETENCIAS
AVALIADAS ASPECTOS AVALIADOS D| S |AD| C | NA
Capacidade de elaborag&o das atividades didaticas, plano
- de curso e semanal/ Conhecimento e aplicacdo da
Ministrar Aulas . .
tecnologia como recurso para aprendizagem/ Controle de
classe, assiduidade, pontualidade e objetividade.
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COMPETENCIAS
AVALIADAS

ASPECTOS AVALIADOS

AD

NA

Cumprir o calendario

Cumprimento das normas operacionais: entrega de
conceitos, langamento de notas no sistema online e registro
da frequéncia dos alunos/ Registro com clareza do contetido
sequencial do curso/série/ Cumprimento da agenda
planejada, carga horaria, entrega do material pedagogico e
planejamento de curso dentro dos prazos estabelecidos.

Integrar a Disciplina

Nivel de articulagdo entre disciplinas integradas/
Capacidade de articulagdo do docente em encontros dos
diversos grupo de trabalho/ Indicagdo ao aluno da
bibliografia utilizada nas atividades pedagdgicas/
Promocdo, participacdo e criatividade em atividades
multidisciplinares, interdisciplinares e transdisciplinares.

Preparar e cumprir 0
Plano de Aula

Cumprimento do planejamento/ Diagnéstico e flexibilidade
para mudancas e avangos na agdo pedagogical/
Desenvolvimento de atividades de intervengéo a partir da
necessidade da turma, a partir do planejamento.

Elaborar, aplicar e
analisar as avaliagdes
dos alunos

Conteudo registrado x contelido inserido nas avaliagdes/
Definicdo e adequacdo das avaliagdes/ Aplicagdo da avaliagdo
de forma continua, processual e diagnéstica/ Definicdo dos
critérios de corregao/ Criatividade nos tipos de avaliagéo.

Participar de reunides
pedagoégicas

Comparecimento e participagdo efetiva e afetiva nas
reunibes em tempo integral com responsabilidade,
compromisso, pontualidade e assiduidade.

Integrar-se ao Projeto
Politico Pedagogico

Interagdo com a proposta pedagdgica e sua respectiva
acdo/ Postura ética/ Contribuigdo efetiva na
construgao/revisdo do Projeto/ Proatividade frente aos
problemas, necessidades e oportunidades de trabalho/
Disposicao e disponibilidade em circunsténcias adversas.

Avaliar a turma e os
alunos qualitativamente

Pratica de Avaliagio que considere o conhecimento e os
registros feitos sobre a assiduidade, pontualidade, participagéo,
interesse e disciplina em sala de aula/ Escuta, argumentaggo,
empatia, discricdo, ética, bom senso e discemimento.

Acolher as orientagbes
da coordenacéo
pedagogica

Reconhecimento dos valores e da experiéncia do
coordenador pedagogico/ Abertura e acolhimento as
propostas de desenvolvimento dos processos de ensino-
aprendizagem/ Aceitagdo de feedback/ Capacidade de
didlogo com o coordenador.

Investir no crescimento
e desenvolvimento
profissional

Compreensé&o da necessidade de aperfeigoamento como
inerente a sua escolha profissional.

Relacionar-se e
interagir
harmonicamente com o
grupo de trabalho

Relacionamento harménico com o0s pares, equipe
pedagégica, pais e alunos; Acessibilidade e
disponibilidade no trabalho em equipe/ Cumprimento de
regras e combinados/ Comunicagdo clara e cordial/
Capacidade de escuta.
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CONCEITOS
COMPETENCIAS
AVALIADAS ASPECTOS AVALIADOS D| S |AD| C | NA

Dom|ngro Conhecimento e aplicagdo de  procedimentos
conhecimento - . : ;

- metodoldgicos diferenciados/ Capacidade de tornar o
(Competéncia . .

N conhecimento acessivel aos alunos.

académica)

Identificar-se com os

principios e valores Promogéo e difuséo de valores como: solidariedade,
promovidos pelo fraternidade, cuidado com a pessoa, abertura ao dialogo.
Colégio

Conceitos: (D): destaque; (S): satisfatério; (AD): a desenvolver; (C): critico; (NA): ndo avaliado.

PLANO DE DESENVOLVIMENTO INDIVIDUAL - PDI
Pontos fortes do(a) avaliado(a)

Pontos a melhorar e agdes de desenvolvimento:
Comentérios do(a) avaliado(a):

Comentarios do(a) avaliador(a):

Fonte: Colégio Anténio Vieira, 2019b.

A malha de competéncias da avaliagdo que o gestor faz do professor e da
autoavaliacédo apresenta, como possibilidades de respostas, as seguintes categorias:
destaque, satisfatério, a desenvolver, critico e ndo avaliado. Além desses critérios,
destacam-se outros, de respostas abertas, em que os avaliados e avaliadores
escrevem os pontos fortes, os pontos a melhorar, as agdes de desenvolvimento, os
comentarios do avaliado e do avaliador. Ao final, o professor avaliado assina o
formulario e se compromete a investir nas a¢gdes de desenvolvimento da sua docéncia.
Nesse processo, o professor é estimulado a fazer a sua autoavaliagao antes de buscar
o feedback do seu trabalho junto aos coordenadores pedagdgicos.

Como ha muitos itens num mesmo indicador da avaliagdo da parte objetiva,
as habilidades se misturam, a exemplo de: “conhecimento e aplicacdo de
metodologias ativas e de recursos tecnoldgicos, como estratégias para aprendizagem,
promog¢ao de um ambiente favoravel a aprendizagem, assiduidade, pontualidade e
objetividade.” O professor pode ter um conhecimento das metodologias ativas e dos
recursos tecnoldgicos, mas nao promove um ambiente favoravel a aprendizagem, ou

nao € assiduo, ou ndao tem muita objetividade. Colocar todas essas habilidades num
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item s6 nao favorece uma avaliacdo mais formativa. Pode atender apenas a uma
avaliagao somativa, a partir de uma média encontrada e dos seus pontos mais fortes.

Observando os critérios avaliativos do formulario da autoavaliagdo, deve-se
considerar que os elementos trazem, na sua composigcao, o que Cassettari (2014, p.
184) recomenda: que os professores devem, através da autoavaliagdo, tomar
consciéncia das suas praticas e refletirem sobre as formas de melhorar o seu
desempenho. Porém, apesar dos formularios da avaliagdo e autoavaliagido docente
pretenderem, através da sua composi¢ao, delinear um caminho para a avaliacéo
formativa, tal pressuposto ndo aparece registrado formalmente nos documentos
anteriores, relacionados a avaliacdo de desempenho docente. Percebe-se, na
recomendacao de Cassettari (2014) sobre essa tomada de consciéncia, a necessidade
da adog¢ao de um instrumento que oportunize ao docente falar dessa pratica numa
perspectiva mais formativa, com a possibilidade da abrangéncia de questdes abertas e
reflexivas, se o docente presumir ser relevante ao seu desenvolvimento profissional.

E, por ultimo, o colégio oferece a avaliagdo dos docentes feita pelos alunos,
através dos Formularios das Avaliagcdes de Desempenho dos Professores, processo
desenvolvido ao final de cada ano letivo, através de questdes objetivas e que foi
elaborado pela Gestao de Pessoas em parceira com a gestao educacional do CAV.

O Quadro 4 mostra a ficha de avaliagao utilizada pelos alunos para avaliarem

Seus professores:

Quadro 4 — Formulario de Avaliagao de Desempenho Docente — Alunos

Habilidades 1 2 3 4 5

Dominio de contetdos

Incentiva a ampliar conhecimentos

Torna a aula interessante

Utiliza recursos tecnoldgicos

Acessa a Plataforma Moodle

Desenvolve atividades no Moodle

Orienta o aluno para os estudos

Explica com clareza

Corrige as atividades

Estimula os alunos a vencer dificuldades

Faz retomada de conteudos
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Habilidades 1 2 3 4 5

Demonstra identificagdo com principios inacianos

Mantém a disciplina

Cobranga nas provas corresponde a préatica da sala?

Entrega resultados em tempo habil

Comenta as avaliagbes

Relaciona-se bem com os alunos

Utiliza em classe o material didatico

Traz questdes da atualidade em sala

Escuta as necessidades e questionamentos dos alunos

Fonte: Colégio Antdnio Vieira, 2019b.

Esse documento compreende a etapa da avaliagao dos professores realizada
pelos estudantes, que acontece uma vez durante todo o ano letivo, no periodo do 2°
semestre, entre o final de outubro e inicio de novembro, quando também ocorre a
finalizacdo do ano letivo em curso. Os professores tém conhecimento a respeito dessa
avaliagao através do seu coordenador de série, e a devolutiva sobre esse processo
também é feita pela coordenagao. Quem orienta os alunos para o desenvolvimento
da avaliacéo dos professores € o SOE (Servigco de Orientacdo Educacional) de cada
segmento, com o objetivo de prepara-los para o processo avaliativo.

No documento, ndo ha clareza sobre a forma de participagdo dos alunos no
processo da avaliacdo dos docentes, assim como 0s objetivos dessa avaliagao.
Apenas ha uma referéncia que diz que “os professores deverao ser avaliados também
pelos alunos” (COLEGIO ANTONIO VIEIRA, 2015b, p. 3). Os alunos avaliam os
professores através do formulario de habilidades docentes que descreve as
habilidades dos professores, a partir do olhar dos coordenadores pedagdgicos.

O trabalho é orientado pelo SOE com o intuito de refletir com os alunos, antes
de estes partirem para a avaliagdo propriamente dita, sobre a importancia de dar
feedbacks aos seus professores, através da sinalizagdo de pontos positivos e pontos a
serem melhorados, evidenciando as suas habilidades didaticas, metodoldgicas e
procedimentais. A avaliagdo dos docentes pelos alunos é defendida por Martins (2009)
quando se leva em consideracao a preparacao dos estudantes. Porém, para Martins

(2009), essa avaliacao dos docentes “ndo pode restringir-se ao simples julgamento
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superficial e unilateral dos estudantes; é preciso aprofundar o dialogo, localizar causas
e estabelecer perspectivas em comum acordo com o avaliado” (MARTINS, 2009, p. 55).
Caso contrario, pode haver riscos, conforme o autor, de os professores interpretarem
essa avaliagdo como uma forma de os alunos se vingarem deles, por exemplo.

Um aspecto que cabe destacar € que o documento analisado néo revela a
utilizacdo dos resultados da avaliacdo feita pelos alunos para definir as acdes e
prioridades no campo da formagao continuada dos docentes. Nao foi encontrado, nos
documentos analisados, o desenho formativo e orientador da gestao sobre a utilizagao
desses dados, tendo em vista o investimento na formagao continuada.

Tomando como referéncia o Quadro 4, ao analisar-se o questionario da
avaliacdo docente na visdo do aluno, percebe-se que, diante da complexidade de
alguns conceitos dispostos nos itens, surgem duvidas a respeito do dominio de
conhecimento dos alunos sobre certas competéncias docentes. O proprio Martins
(2009) afirma que, apesar de possuir vantagens, a avalicao de professores pelos seus
alunos também traz desvantagens, porque os alunos ndo conseguem evidenciar
determinadas caracteristicas que identificam o dominio ou o conhecimento especifico
das habilidades docentes.

De forma similar, Cassettari (2014, p. 180) chama a atengdo para o
desconhecimento dos alunos a respeito da dimens&o conceitual dos objetos de
conhecimentos a serem desenvolvidos pelo professor. Em vez de os alunos avaliarem
“‘conhecimentos” dos professores, como no item citado no Quadro 4, “dominio de
conteudo”, a autora considera mais recomendavel avaliar critérios especificos,
situacdes ou eventos que ocorrem em sala de aula ou a relagdo entre professor e
aluno, a interagéo entre eles e os recursos que utilizam.

Para a conclusdo desta analise, cabe ressaltar que, tanto na avaliagao feita
pelo coordenador pedagdgico, quanto na avaliagao feita pelo aluno e até mesmo na
autoavaliagédo, os critérios estabelecidos seguem uma perspectiva mensurativa,
apresentando, na sua maioria, questées fechadas, mesmo que as respostas possam
revelar compreensdes e significados que perpassam a dimensado objetiva da
avaliacado. Isso significa que os documentos analisados, principalmente aqueles que,
especificamente, se reportam a avaliagdo de desempenho docente, seja por meio da
gestao pedagogica, seja por meio dos alunos, evidenciam uma concepg¢ao mais
somativa da avaliagdo. Como afirma Gatti (2014), essa perspectiva de avaliagao se

resume “a modelos somativos, com base em pontuagdes que traduzem o alcance, ou
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nao, de certos critérios ou metas” (GATTI, 2014, p. 374). E, de fato, ndo ha, no corpo
do formulario que os alunos utilizam para avaliar os professores, um espaco
direcionado para os atores avaliadores expressarem as suas opinides, sugestdes e
indicar a¢des de desenvolvimento, tendo em vista a melhoria da pratica dos seus
professores, o que se aproximaria mais de uma avaliagao efetivamente formativa.
Apos a analise dos documentos referenciais quanto a forma que descrevem
os elementos da avaliacdo de desempenho adotada na escola, percebe-se que o
processo avaliativo dos docentes do Colégio Anténio Vieira € pouco evidenciado nos
documentos analisados. De qualquer forma, € possivel perceber que a dimensao
somativa se destaca da formativa e, ainda assim, a formalizacdo do processo
avaliativo nessa perspectiva somativa é fragmentada. A auséncia de evidéncias sobre
essas acdes nos documentos nao permitiu uma compreensao de todo o processo
avaliativo dos docentes na sua totalidade, principalmente nos documentos mais

importantes da instituicao.

5.2 ANALISE DAS ENTREVISTAS

A opcéo pela realizagao das entrevistas se deu por se entender que esse
caminho possibilitaria, através da interacdo entre o entrevistado e a pesquisadora, o
conhecimento das percepgdes dos entrevistados sobre o processo da avaliagao de
desempenho docente que acontece na escola.

O processo das entrevistas foi ancorado na premissa de favorecer um clima
acolhedor e propicio ao dialogo aberto, aproveitando-se a temporada das avaliagbes de
desempenho docente que ocorreram no colégio nos meses de outubro a novembro de
2019, justamente quando foi iniciado o processo. O estabelecimento desse periodo para
as entrevistas foi intencional devido ao fato de os entrevistados estarem mergulhados
no contexto da avaliagdo docente do ano em curso, possibilitando uma memdaria muito
proxima das experiéncias vividas no processo, a partir dos seus diversos olhares.

Nesta segdo, apresenta-se a analise das entrevistas, seguindo uma
organizagado tematica (Quadro 5: Temas e aspectos da analise) com atencdo as
guestdes mais relevantes que emergiram das verbalizagdes dos quatro professores e

dos dois coordenadores pedagdgicos (sujeitos entrevistados).
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E importante destacar que foi dada, nas entrevistas, énfase a forma como
esses atores se autopercebem no exercicio da docéncia. Além disso, os dados da
pesquisa ajudaram a verificar como os entrevistados lidam com os processos da
gestao estratégica e educacional voltados para a avaliagéao de desempenho docente,
ou seja, se eles tém conhecimentos sobre o planejamento estratégico, se recebem as
orientac¢des e informacdes devidas sobre a gestao estratégica articulada com a gestao
educacional, dentre outros.

Dessa forma, as entrevistas realizadas permitiram n&o sé recolher informacgao
sobre as percepcdes dos entrevistados, mas também conhecer as formas como o
processo se delineia no ambito institucional e pedagdgico, trazendo luzes para o
entendimento acerca da avaliagcao docente desenvolvida pela instituicio.

As entrevistas foram organizadas de acordo com cinco temas, que abriram
dialogos para alguns aspectos considerados importantes, os quais s&o analisados a

luz do referencial tedrico e dos objetivos deste estudo, conforme mostra o Quadro 5:

Quadro 5 — Temas e aspectos

Temas Aspectos
1. Relagéo entre a Avaliagéo de e Reconhecimento da finalidade da avaliagdo docente;
Desempenho Docente e a gestao e Percepgao da Gestdo Estratégica em didlogo com a
pedagdgica e estratégica da escola Gestao Pedagbgica.

e Percepgdes: aspectos positivos e negativos;
2. Modelo de avaliagdo do desempenho

adotado na escola o Periodicidade;

e Formato — Modelo somativo ou formativo.

3. Participagéo dos alunos na avaliagéo e Aspectos positivos;
docente e  Aspectos negativos.

e |mportancia;
4. Feedback e Periodicidade;
e Retomada da avaliagdo com os alunos.

e Alteragdes das praticas docentes;

S i . e Qualidade das aprendizagens dos alunos;
5. Qualificagéo das praticas pedagogicas - o
e Qualificacdo da instituico;

e Direcionamento para a formagéo continuada.

Fonte: Elaboracao da autora.
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5.21 Relagao entre a Avaliagao de Desempenho Docente e a gestao

pedagégica e estratégica do colégio

Todos os profissionais entrevistados destacaram que a avaliagdo de
desempenho docente acontece e € utilizada na instituicdio com a finalidade de
contribuir para a qualidade docente, enfatizando o aprimoramento do trabalho

pedagdgico, conforme registrado na fala do entrevistado a seguir.

“Acredito que essa avaliagdo tem o objetivo de melhorar o andamento do
trabalho do professor, apontando os pontos positivos, negativos e
trabalhando em cima do que pode ser melhorado. Por isso, acredito que a
Avaliagdo de Desempenho aconteca e esteja cumprindo esta fungédo de
qualificar o trabalho docente e o da instituigdo.” (Entrevistado 2).

Analisando as demais falas dos sujeitos entrevistados, percebe-se que elas
corroboram a ideia defendida por Cassettari (2014), quando esta afirma que a
promocao da qualidade docente € uma das mais importantes justificativas da
avaliacdo de desempenho dos professores. A fala a seguir evidencia a percepgao

sobre a qualidade docente como uma premissa basica da avaliagéo dos professores:

“A avaliagdo de desempenho docente visa a reflexdo sobre a pratica
pedagdgica e deve ser vista como um movimento processual dentro da
escola para que possa ser uma ferramenta para melhorar a qualidade da
aprendizagem do aluno, da pratica do professor e da propria escola, sob o
olhar da comunidade educativa.” (Entrevistado 6).

Nas falas dos entrevistados, foi possivel identificar a necessidade da
avaliacdo do desempenho para os professores, assim como perceber que ela é
considerada, por esses atores, como uma possibilidade para a melhoria da qualidade
do processo educacional do colégio, como aponta a fala do entrevistado E3:

“Acredito que essa Avaliacdo tem o objetivo de melhorar o andamento do
trabalho do professor, apontando pontos positivos, negativos e trabalhando
em cima do que pode ser melhorado. Portanto, acredito que a Avaliagéo
esteja cumprindo essa sua fung&o, mas que pode ser ampliada mais ainda.”
(Entrevistado 3).

Os demais entrevistados reconhecem também a Avaliagdo de Desempenho
Docente como uma agéo importante do Colégio Anténio Vieira e da Rede Jesuita de

Educacao e que ela se constitui num processo que visa qualificar o trabalho dos
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professores e da instituicdo, a servigo das aprendizagens dos alunos, como mostra

mais uma evidéncia das entrevistas.

“Acredito que a intengdo do colégio e da Rede Jesuita seja o de melhorar o
andamento do trabalho dos professores, pensando neles, na aprendizagem
dos alunos e na qualidade da instituicdo. Percebo que o objetivo é apontar
pontos positivos, negativos e trabalhar em cima do que pode ser melhorado
no exercicio da docéncia.” (Entrevistado 2)

Na fala dos entrevistados, fica evidenciada a referéncia aos valores que a
instituicdo espera desenvolver com os seus docentes, elencados no PPP e que,
segundo eles, sdo coerentes com o que esta prescrito no processo da avaliagéo

docente, conforme destaca a fala a seguir:

“Compreendo que a avaliagdo docente comunga com os principios e valores
que estado expressos no projeto politico pedagogico, que tém um propdsito de
buscar o MAGIS, onde os funcionarios estao sempre abertos ao didlogo e na
busca pela promogdo das mudangas necessarias ao crescimento
profissional.” (Entrevistado 1)

Porém, a maioria dos entrevistados, apesar de reconhecerem que o processo da
ADD dialoga com o Projeto Politico Pedagdgico, destacam que tém pouco conhecimento
a respeito das ag¢des da gestao estratégica em dialogo com a gestao educacional no

campo da avaliacao institucional. O entrevistado 6 deixa clara essa percepgao:

“Eu sei que a Gestao de Pessoas organiza o processo da avaliagdo dos
docentes com os coordenadores pedagdgicos, mas desconhecgo as agdes de
um planejamento estratégico voltado para avaliar os professores. Nao tenho
essa visao da avaliacdo com objetivos estratégicos. (Entrevistado 6)

A proxima fala revela ndo somente o desconhecimento da relagdo entre a
Avaliacdo de Desempenho Docente e a gestdo pedagdgica e estratégica do colégio,
mas o receio do compartilhamento das informacdes da avaliagdo com outros setores
do colégio e até mesmo da RJE e o que se faz com tais informacgdes, como descreve

o entrevistado a seguir.

“A meu ver, ndo existe uma relacdo dessa avaliagdo com a avaliagéo
estratégica, por eu ndo conhecer o planejamento estratégico da escola. Eu
acho que tem relagdo com a Gestdo Pedagdgica. Eu ndo sei exatamente o
uso que se faz dessa avaliagado pelos gestores da area administrativa. E ndo
sei até que ponto esse acesso chega até a rede ou de que forma é
compartilhada com todos.” (Entrevistado 1).
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Especificamente no tocante ao planejamento estratégico, é importante

destacar o que diz o entrevistado a seguir:

“Eu ndo conheco o Planejamento Estratégico da escola. Eu ndo sei dizer até
que ponto as perguntas e a forma como sdo respondidas possuem um
objetivo pensado pela gestao estratégica e quais os aspectos que desejam
alcancar.” (Entrevistado 6).

Conforme visto no referencial tedrico, o planejamento estratégico, segundo
Colombo (2004, p. 20), € uma pratica considerada valiosa porque orienta o processo
da avaliacédo dentro da instituicdo. Entretanto, na fala dos entrevistados, € recorrente
a sinalizagado da falta de conhecimento acerca de evidéncias sobre a avaliagédo
docente no planejamento estratégico do colégio. Segundo a maioria dos
entrevistados, ndo ha conhecimento de agdes estratégicas desenvolvidas pelo colégio
a partir dos resultados da avaliagdo de desempenho.

Cabe, porém, destacar que nado se observou unanimidade na fala dos
entrevistados com relagdo a articulagao entre planejamento estratégico e avaliagao
de desempenho docente. Um exemplo de que ha quem perceba a existéncia dessa

relacao é a fala do entrevistado a seguir:

“Acho que a avaliacdo de desempenho docente é definida por essa acao
estratégica. Muito do que a Gestao de Pessoas daqui do Colégio tem feito,
ela esta centrada numa gestdo estratégica, pensando no planejamento
estratégico, que é uma forma de sistematizar o funcionamento dessa
empresa escola!l Mas ele tem que considerar que a escola é muito diferente
de outras empresas! Nao da para vocé repetir os modelos de gestédo, que séo
inerentes ao planejamento estratégico. Assim ndo vai funcionar na escola!”
(Entrevistado 3).

A fala do entrevistado 3 demonstra que ele enxerga a relagéo entre a gestao
estratégica e a avaliagcdo de desempenho e revela o objetivo do planejamento
estratégico na definicdo de agdes para a ADD. Também se evidencia em sua fala que
ele reconhece a natureza diferente da instituicao educativa em comparagao com outras
organizagdes, que ja trabalham ha mais tempo com o planejamento estratégico.

Em virtude do exposto acima e analisando as falas anteriores sobre o diadlogo
entre a Gestao Estratégica e a Gestao Pedagdgica, € possivel perceber a existéncia
de diferentes percepcdes dos entrevistados, cada um vendo os processos a partir do
seu campo de atuagdo, das suas experiéncias nos mais diversos processos

institucionais colégio. Os coordenadores revelam uma percepgao mais estratégica do
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que os professores, por estarem imersos, cotidianamente, nas a¢des que envolvem o
planejamento estratégico, diferentemente dos professores entrevistados, que ficam
mais voltados para a pratica da sala de aula e o desenvolvimento dos processos
pedagdgicos com os alunos. Essa pratica cotidiana permite aos coordenadores
pedagogicos lidarem mais diretamente com agdes estratégicas, ao passo que o0s
professores geralmente lidam com o repertério da sala de aula. E incerto afirmar que
todos os professores tenham participado das acdes da gestédo estratégica, mesmo
sabendo que a construgdo do planejamento estratégico deve englobar todos os
sujeitos da instituicdo, independentemente das suas atribuigcbes e fungdes, num

processo continuo da gestao participativa.

5.2.2 Modelo de avaliagao do desempenho adotado na escola

A abordagem desse tema nas entrevistas traz, como aspecto salutar, a
necessidade de se reconhecer o quanto a avaliagdo de desempenho docente desenvolvida
no colégio se aproxima mais de um modelo avaliativo ou de outro: na pratica pedagogica,
a ADD do Colégio Antbnio Vieira tem um perfil mais somativo ou mais formativo?

Ao serem indagados sobre 0 modelo avaliativo adotado na escola, as respostas
dos entrevistados revelaram uma tendéncia para o reconhecimento de um modelo mais
somativo do que modelo formativo. Evidenciaram uma avaliagdo formatada com
questbes objetivas, fechadas, critica endossada por Gatti (2014) por estarem
associadas a notas, conceitos e pontuacdes. Os entrevistados também mencionaram a
auséncia de questdes abertas, cujos significados revelassem mais aspectos qualitativos
sobre o processo da avaliagdo, conforme se observa na fala do seguinte entrevistado:

“A formatagao € muito impessoal: entrar no site, responder um questionario,
salvar e encaminhar. Penso que Avaliagao é o fazer e o resultado, entao, dessa
forma, é algo engessado, sem opgéo e com a configuragdo de um questionario
ja pronto e a sinalizagao das opgoes ja oferecidas. Nao da para falar o que se
pensa e se faz, de fato.” (Entrevistado 4).

Ao analisar as falas dos entrevistados, fica claro que ha uma critica em relagao
ao formato, que evidencia a fungdo somativa, por desconsiderar o que dizem Almeida e
Ceréncio (2012, p. 37), para quem a avaliagao do trabalho docente deve estar “a servigco

do docente, produzindo informagdes importantes que possam influenciar de maneira
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positiva o trabalho deste. Deve ser divulgada, cada vez mais, na escola, a premissa de
que avaliar é diferente de medir.” (ALMEIDA; CERENCIO, 2012, p. 37). O modelo
revelado através dos olhares de alguns entrevistados aponta um questionario com
perguntas e respostas formatadas, a partir de conceitos produzidos por outros sujeitos. A
fala do Entrevistado 5 revela que o entrevistado ndo se sente estimulado por esse
modelo: “A Avaliagdo de Desempenho Docente neste formato n&o estimula! Considero
que ela é necessaria, mas, da forma como ela se apresenta, nao estimula.”

A maioria dos entrevistados concorda que a avaliagdo de desempenho
docente acontece sempre de forma mecanica. Ela enfatiza a necessidade de questbes
mais abertas, com significados que traduzem seus pensamentos e agdes proprias.

Ao tratar-se da periodicidade da Avaliagao de Desempenho, os entrevistados
expuseram que ela € sempre realizada no final do ano, quando ha um acumulo de

atividades concentradas nesse periodo, como registra a seguinte fala:

“O periodo da Avaliagdo, no final do ano letivo, ndo favorece uma melhor
interlocucdo. E um periodo de muito cansaco e estresse, além de constatar
que, nessa época, paira no ar o receio de ser desligado do trabalho e isso
impossibilita muitas vezes que o professor se manifeste de forma mais
sincera e verdadeira. Por todas essas questbes, a avaliagdo nao funciona
muito bem.” (Entrevistado 2)

O entrevistado 4 compartilha da mesma opinido, ndo somente criticando o periodo

em que acontece a avaliagado, mas ja sugerindo como deveria se dar esse processo:

“A forma mais recorrente mesmo € no final do ano letivo. Quando € marcado
um horario, uma formalidade, um momento para as sinalizagdes e a troca.
Como ela tem esse carater de acontecer no final do ano letivo, é esperada
até com um certo temor. Se fosse durante o processo, na caminhada do ano
letivo, o coordenador ia pontuando, informalmente, algumas coisas, ao
professor, que precisariam ser melhoradas.” (Entrevistado 4).

Percebe-se, nas falas dos entrevistados, que eles reconhecem a importancia
da avaliagdo docente como contribuicdo significativa para os professores, para a
instituicdo, para a necessidade de melhorias e o crescimento de todos. Mas relatam
que, a proporgcao que o periodo anual da avaliagado vai se aproximando, surge uma

certa angustia e um clima de inseguranga, como revela a fala a seguir:

“Eu acho que a avaliagcdo de desempenho é importante, porque ajuda a
melhorar as metodologias, a didatica dos professores e a aprendizagem dos
alunos, mas é preciso ter cuidado com a forma como é realizado esse
processo, pois termina criando um momento de medo e stress
desnecessarios.” (Entrevistado 5).
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A propésito, Bergamini e Beraldo (2010, p. 10) alertam para o perigo que a
avaliagao corre no sentido de provocar esse medo e essas insegurangas, ao inves de
otimismo, esperanca e realizacao profissional, ja que o objetivo da avaliagao deveria

ser contrario a esses sentimentos, a exemplo do que fala o entrevistado:

“Em determinados momentos, a gente pensa assim: “Olha, vocé esta bem,
trabalha direitinho e proximo ano vocé continua aqui!” Se apresentar algum
problema, no ano seguinte, ai vem aquele medo das coisas mudarem e
sermos demitidos.” (Entrevistado 4)

Partindo dessa percepcao do entrevistado 4, em que ele cita o “medo das
coisas mudarem”, pode-se analisar a questdo a luz das ideias de Cassettari (2014),
quando esta adverte que é preciso ter um cuidado com a conducao e a forma como é
realizada a avaliacdo docente. Ela chama a atencdo para o estabelecimento de
processos justos, que orientem a tomada de decisdo sem consequéncias desastrosas
para o profissional. Isso ndo quer dizer que a instituicdo tenha essa pratica. O
importante é saber por que o professor tem essa percepcao.

Para concluir esta secdo da analise, destaca-se aqui a opinido dos
entrevistados a respeito da formagao continuada, que € o objetivo de uma avaliagao
formativa. Eles revelam que a avaliacdo de desempenho é valida porque, através das
acdes de desenvolvimento, podem perceber suas dificuldades ou necessidades para
o investimento na melhoria da sua pratica pedagdgica. Porém, destacam que ha
lacunas nesse processo, pois nem sempre € apresentado um programa que
estabelega a relagdo entre as agdes de desenvolvimento, geradas a partir dos
resultados da avaliacdo de desempenho, e um programa de apoio a formagao
continuada. Esse seria um caminho para uma avaliagao mais formativa, de fato, aos

olhos desse universo de entrevistados.

5.3 PARTICIPAGAO DOS ALUNOS NA AVALIAGAO DOCENTE

A avaliacao do desempenho do docente pelo aluno € um tema bem complexo
e que provoca muitas discussoes, principalmente sob o ponto de vista dos professores.
No Colégio Antdnio Vieira, a avaliagdo dos docentes pelos alunos é uma pratica
institucional e estratégica que tem, segundo o seu PPP (COLEGIO ANTONIO VIEIRA,
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2015), o objetivo de ajudar o professor no processo de reflexdo e autocritica da sua
pratica para o crescimento profissional e para a qualidade da aprendizagem dos alunos.
Ao ser indagado sobre o que pensa a respeito da avaliacdo dos professores

a partir da dtica dos alunos, o entrevistado 1 revela:

“Eu penso que a avaliagéo dos professores pelos alunos faz parte de uma
formacao critica, que visa mobilizar os discentes para que eles aprendam a
avaliar os professores, pensando na qualidade e no crescimento deles. Eu
acho que isso € um avango muito grande no campo da avaliagdo do
desempenho docente.” (Entrevistado 1)

A percepgao desse entrevistado sobre a avaliagado dos alunos se aproxima da
ideia defendida por Martins (2009) quando este diz considerar uma vantagem
considerar a percepcdo dos discentes sobre os docentes na avaliacdo de

desempenho. Ha outro olhar sobre essa avaliagao que chama a atengao:

“Acredito que a avaliagdo de desempenho feita pelos alunos é valida. Eu
sempre aprendo muito de um ano para o outro com essas avaliagoes.
Considero um feedback importante para a qualificagdo do meu trabalho.”
(Entrevistado 6)

O entrevistado 6 aponta que essa agao da avaliagao proporciona um feedback,
que se constitui um retorno positivo ao trabalho do docente, sendo uma importante
contribuicdo na condugdo da melhoria do seu desempenho. Martins (2009) aponta ser
esse feedback a vantagem que a avaliagao docente, realizada pelos alunos, proporciona
ao professor. O autor considera que essa modalidade da ADD contribui para formagéao
continuada do docente, por meio do rompimento da sua “inércia” pessoal, ou seja, o0
professor sai de um lugar de acomodacao e falta de percepgao sobre suas dificuldades
e a necessidade de crescimento.

Entretanto, uma significativa parte dos entrevistados traz uma abordagem que
sinaliza opinides contrarias ou certa preocupagdo com a avaliagdo do trabalho

docente sob o olhar dos alunos, como é o caso do entrevistado 5:

“Considero que esse tipo de avaliagdo tem alguns problemas porque os
numeros apresentados ndo sdo fidedignos. Acredito que os alunos nao
tenham tempo para serem trabalhados para esse momento de avaliagao.
Nesse momento, eles avaliam a pessoa, e ndo o profissional. Como gostam
muito da professora, avaliam bem! Como também acontece o contrario! O
aluno, por nao ter conseguido um bom desempenho com aquela disciplina,
aproveita a oportunidade de avaliagdo e coloca a pontuagdo do professor
bem baixa.” (Entrevistado 5)
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Ao fazer esse comentario, o entrevistado menciona a falta de um tempo
maior para a preparacao dos alunos para a avaliacdo dos professores no ambito das
suas competéncias profissionais. Afirma que os alunos ndao compreendem a
complexidade desse processo avaliativo, ja que as notas dadas aos professores nao
revelam o seu fazer pedagogico ou as suas mais importantes atribui¢des. Na visdo
de uma parte dos entrevistados, € comum os alunos confundirem as questdes da
competéncia profissional dos professores com as questdes pessoais que eles tém

ao lidarem com os seus docentes.

“Acho que deveria ser feito um trabalho mais rigoroso, mais criterioso de
formagado dos nossos alunos, para serem avaliadores. Eu compreendo as
dificuldades pertinentes de estrutura e tempo. Mas eu ndo acho que haja um
preparo desses alunos, para pensarem assim: O que € importante avaliar?
Por que é importante avaliar? O que é que se avalia? Como é que vocé &?
Como é que vocé aponta os aspectos que precisam melhorar, os aspectos
que ja estdo bons e tal!” (Entrevistado 1)

Essa afirmacdo se coaduna com as de outros professores entrevistados ao
dizerem que n&o conseguem perceber a capacidade dos alunos avaliarem os docentes,
para o desenvolvimento de um processo avaliativo fidedigno, continuo e formativo,

conforme a fala desse entrevistado:

“Acho que os alunos nido sao devidamente preparados. O que eu tenho
impressao é que eles chegam no local, sentam e dao a notinha. Eles estédo
ali avaliando e deixando prevalecer a questao afetiva com o professor. Nao
sei se conseguem separar o afetivo do profissional. Nao consigo perceber
esse preparo anterior!” (Entrevistado 3)

Alguns entrevistados consideram que deveria haver uma preparagdo mais
sistematica e continua dos alunos para sua participagcdo no processo de avaliagao,
com esclarecimentos sobre os critérios a serem adotados. Essa agao ajudaria os
alunos no reconhecimento das atribuicdes docentes selecionadas para comporem o
questionario utilizado por eles. A fala a seguir sintetiza a opinido dos demais
entrevistados, inclusive as dos que n&o concordam com essa modalidade da

avaliacdo de desempenho docente:

“E uma avaliagdo que ocorre bem no final do ano! E eu sempre brinco quando
eu vou devolver a avaliagdo aos professores, principalmente quando ela ndo
esta muito boa. Eu falo assim: o que aconteceu na sala, um pouquinho antes
da avaliagdo? Vocé pode ter tido um entrevero com uma sala, ou pode ter
acontecido alguma situagao, que essa volatilidade dos adolescentes possa ter
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mobilizado uma questao onde eles sé apontem os aspectos negativos desse
professor. Vejo também que tem muitos alunos que sdo comprometidos com
a avaliacao! Mas eu nao acho que haja um preparo desses alunos, para
pensarem assim: O que é importante avaliar? Por que é importante avaliar? O
que é que se avalia? Eu acho que o processo deveria estar comprometido com
a alteracao das praticas formativas.” (Entrevistado 6)

A opinidao dos participantes vai ao encontro do pensamento de Cassettari
(2014, p. 180), quando ela afirma que os alunos ndo tém o conhecimento de todas as
dimensdes da qualidade docente. Para a autora, deve-se levar em consideragao, na
formulacdo das questbes colocadas para os alunos, a interagdo entre eles e os
professores, revelada nos acontecimentos que ocorrem em sala de aula, com
questdes formuladas coerentes com a faixa etaria, evitando-se, por exemplo,
perguntas a respeito do conhecimento dos docentes sobre a matéria ensinada.

Os sujeitos entrevistados consideraram relevante que a formagao continuada
parta dos resultados da avaliacdo de desempenho docente e que a avaliacdo dos
alunos, quando esta for uma acao institucional, tenha a finalidade de provocar os
professores no processo de formagao, autoformagdo e metaformacgao. Tal
pensamento dialoga com o que Alarcéo (2003) afirma sobre o constante processo de
“autoformacéo” da docéncia reflexiva, em que a formagao continuada deve ser vista
de forma sempre critica.

E importante destacar que os entrevistados também evidenciaram que a
avaliagao dos alunos nao deve ter como direcionamento a analise do desempenho
deles e, sim, a identificacdo dos pontos a serem melhorados pelos professores, para

a qualificagao das suas praticas, conforme destaca o entrevistado a seguir:

“O aluno que ndo tem um bom desempenho em determinada disciplina,
muitas vezes, aproveita essa oportunidade de avaliar o professor, colocando
a pontuacao dele bem baixa. Ao ter conhecimento dessas notas, o professor
se sente ameagado achando que a instituicdo o responsabilizara pelo mau
desempenho do aluno e isso € muito preocupante, pois ndo traduz uma
avaliagdo formativa sendo, portanto, um desservico ao professor.”
(Entrevistado 3)

Nota-se também, nas percepcdes de varios dos entrevistados, que ha uma
preocupacao de que essa acao da avaliagdo de desempenho docente represente um
significado de poder dos alunos que |lhes permitiria, inclusive, definir as competéncias
docentes e a permanéncia dos professores na instituicado. Aparece nas entrevistas o

medo de uma suposta demissao que seja desencadeada pela avaliagao dos alunos. Ter
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essa visao sobre a avaliagdo de desempenho ndo ajuda na concretizacdo de uma
avaliagao com o objetivo de qualificar as praticas docentes e proporcionar um movimento
de reflexao critica da pratica pedagogica e da autoformacao desses profissionais.
Porém, sob o olhar do entrevistado 4, que exerce funcdo de gestdo na
Coordenacéo Pedagodgica, torna-se evidente que ele tem uma percepgao diferente a

respeito da eficacia e legitimidade dessa participagdo dos alunos na ADD.

“Nesses Ultimos anos, eu observo que essa avaliagao é legitima! No final das
contas, a gente consegue ver pontos que confirmam a pratica desse
professor em sala de aula, mesmo sabendo que alguns alunos ficam
chateados com um docente por diversas razoes. Geralmente o retorno dessa
avaliagdo aos professores confirma certas lacunas que o avaliado vem
apresentando ao longo da sua trajetdria profissional e isso vai ajudar o
professor na busca por melhoria na sua pratica.” (Entrevistado 4)

Na visdo do entrevistado 4, a avaliagdo do desempenho docente feita pelos
alunos ndo é um processo meramente burocratico. Essa avaliacao teria, pois, utilidade
e estaria a servigo da gestao educacional, influenciando boas praticas e possibilitando
que os sujeitos avaliados identifiquem suas limitagdes, suas dificuldades e seus
pontos fortes, investindo em melhores condi¢des para o desenvolvimento profissional.

Por fim, torna-se evidente que o tema “participacdo dos alunos na avaliagao
dos docentes” suscita provocagdes instigantes. Pode-se considerar que uma parte
dos entrevistados nao da total legitimidade a essa modalidade de avaliagao da forma
como ela vem acontecendo e, quando reconhece a importancia, indica que ha uma
vulnerabilidade no processo, devido a falta de tempo para uma preparagao adequada
dos alunos. Observa-se, mesmo considerando essa vulnerabilidade, que alguns
entrevistados revelam que essa preparagao em tempo habil € um requisito basico para

o envolvimento dos alunos na avaliacdo de seus professores.

5.4 FEEDBACK DA AVALIACAO DOS PROFESSORES

Percebe-se, pelos comentarios dos entrevistados, que existe uma
preocupacgao a considerar sobre o retorno da avaliagdo de desempenho docente.
Todos apontam que o feedback € muito importante para a pratica docente. Segundo
Pontes (2010), o feedback é uma ferramenta necessaria ao processo de avaliagdo de

desempenho. Na linha de pensamento do autor, o feedback deve permitir que os
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profissionais tenham pleno conhecimento de sua avaliacido, para uma percepg¢ao mais
apurada acerca de seu trabalho e, dessa forma, estabelecer um plano de melhoria
para a instituicdo e para o autodesenvolvimento do profissional.

Analisando o discurso dos professores e dos coordenadores pedagdgicos,
separadamente, ao longo das entrevistas, percebe-se que, ao narrarem as suas
experiéncias com o feedback da avaliacdo docente, encontramos pontos de
divergéncia. Por exemplo, enquanto a maioria dos professores revelam que o
feedback s6 é dado ao final do ano letivo, os coordenadores ressaltam que, por
algumas vezes, durante o ano, alguns professores recebem-no, conforme a fala do

entrevistado 4, que € um coordenador pedagogico:

“Ha um momento formal para o retorno da avaliagdo, em que o professor
agenda com o coordenador e vai avaliar a sua caminhada ao longo do ano,
porém eu posso dizer que, durante todo o processo, vou conversando com
esse professor sobre o seu fazer, o seu modo de proceder, o ser/estar com
os alunos. Isto é feedback. Porém, como ndo ha uma formalizagdo, entende-
se que nao haja esse retorno.” (Entrevistada 4)

O comentario anterior revela o entendimento do coordenador pedagdgico
entrevistado de que exista um feedback que permeia, informalmente, o processo da
avaliacdo de desempenho docente, havendo momentos de didlogo com os
professores sobre situacdes que ocorrem no dia a dia. Essa percepcédo também é

revelada por outros docentes, a exemplo da seguinte fala:

“Durante o processo e caminhada do ano letivo, o coordenador vai pontuando
informalmente algumas coisas ao professor que precisam ser melhoradas e
essas intervencgoes ja fazem parte da minha avaliagdo de desempenho. Mas
a forma mais decorrente mesmo é no final do ano letivo, quando é marcado
um horario, existe uma formalidade, um momento para as sinalizagdes e a
troca.” (Entrevistado 2)

Ja o entrevistado 5, que também é um professor falando de sua pratica como
avaliado, diz que o feedback s6 € dado no final do ano e nao percebe positivamente

esse retorno, mesmo sendo o da avaliagao formal:

“O feedback da avaliagao docente s6 acontece ao final do ano letivo, quando
nem sempre o professor tem condicbes de ressignificar as acdes com
aqueles alunos, turmas e séries, retomando os pontos que dificultaram o
trabalho pedagdgico, oportunizando o avango dos alunos em suas
aprendizagens, e consequentemente, em nossas praticas.” (Entrevistado 5)

A respeito dessa fala, cabe retomar o que afirma Pontes (2010), para quem

esse feedback € uma retroinformacao que néo deve ser disponibilizada somente no
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final de um processo, mas também no dia a dia, quando surge a oportunidade de
destacar os pontos positivos do profissional, assim como os pontos em que ele precisa
melhorar. Quatro dos entrevistados dessa analise também corroboram essa
observacao de Pontes ao dizerem que, se eles tivessem o retorno dessa avaliagéo no
periodo em que estdo trabalhando com os alunos que os avaliaram, teriam mais
condigbes de retomar ou de ressignificar agdes para a melhoria do trabalho
pedagogico, como mostra a fala do entrevistado 1: “O resultado da avaliagdo de
desempenho me faz refletir e me instiga no que eu preciso melhorar. Quando eu leio,
paro e penso! Ainda tenho como retomar essas questdes com os alunos.”

A maioria dos entrevistados relatou que existem devolutivas do coordenador,
quando este percebe que precisa pontuar alguns aspectos a serem melhorados na
atividade profissional dos docentes, sendo essa, portanto, uma agao processual,

cuidadosa, formativa, mesmo nao havendo “datas especificas” para acontecerem.

“Sempre é feita uma devolutiva do coordenador, quando percebe que precisa
sinalizar algumas coisas a serem melhoradas, para o professor. Nao acredito
em “datas especificas” para avaliar. Acredito, sim, que isso deve acontecer
em todo o processo.” (Entrevistado 6)

Uma outra questdo importante a ser pontuada sobre o feedback é o tempo em
que ele ocorre na instituicdo, geralmente ao final do ano letivo. Para alguns
entrevistados, esse momento esta impregnado de significados que causam tensao,

conforme revela a fala do entrevistado 2.

“No final do ano letivo, a avaliagdo de desempenho é muitas vezes esperada
com um certo temor! E 0 momento de fato da devolugdo oficial da avaliacdo
ao professor e por isso esta carregada de sentidos ligados aos medos e
insegurangas com relagéo a manutengao do nosso emprego. Essa avaliagéo
€ aquela que a gente tem “mais medo”, que a gente espera com mais
atencao, pois sabe-se que a partir dela as coisas podem se encaminhar para
uma possivel demissdo.” (Entrevistado 2)

Por esse depoimento, percebe-se que o ato de avaliar o desempenho pode ser
visto com certo temor, devido a um possivel feedback desfavoravel, a depender das
experiéncias do avaliado. E importante salientar que o feedback deve ser construtivo,
como afirmam Almeida e Ceréncio (2012), favorecendo um clima de confianca e de
reconhecimento do trabalho do profissional, e jamais uma possibilidade de caracterizar a
avaliagao de desempenho como um “veiculo de medo, insegurancga e frustragdées”, como

chamam a atencao nos seus estudos os autores Bergamini e Beraldo (2010, p. 10).
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Uma parte consideravel dos entrevistados entende ser inadequado o tempo
em que ocorre o feedback, pois revela uma certa incoeréncia com a pratica de uma
avaliagao processual e continua, cujo objetivo é ajudar aos professores a qualificar as
suas praticas pedagodgicas no decorrer das atividades profissionais.

Mesmo considerando que o retorno da avaliagcdo de desempenho n&o deva
acontecer apenas no final do ano, observa-se que a maioria dos entrevistados se
sente incentivada, a partir desse feedback dado pelo avaliador, conforme fica

evidenciado na seguinte fala:

“Apesar de achar que o tempo do retorno da avaliagcdo dos alunos e do
coordenador nao é o melhor, considero que esse momento se constitui numa
troca, uma possibilidade de dialogo riquissima, onde s&o pontuados os
registros sobre o meu fazer na instituicdo. E uma “parada” reflexiva sobre a
pratica, onde eu demonstro o desejo de acertar. Entdo, € claro que essa
avaliagéo favorece o crescimento de todos.” (Entrevistado 5)

A respeito do retorno da avaliacdo de desempenho aos professores, percebe-
se que a maioria dos entrevistados considera que esse processo estimula o
crescimento dos avaliados e que, dessa forma, eles buscam a melhoria do trabalho
docente através das ag¢des de desenvolvimento planejadas.

Por fim, no que se refere a retomada da avaliagdo com os alunos, a partir do
feedback dado pelo avaliador, alguns entrevistados consideram esse retorno tardio,
pois, quando acontece a avaliagdo de desempenho, os alunos ja estado no periodo das

férias, conforme afirma o entrevistado 1:

“Infelizmente, ndo tenho como retomar os pontos a serem melhorados e que
foram sinalizados pelos alunos. Todo ano acontece a mesma coisa: nao terei
a possibilidade de conversar com meus alunos e estabelecer um plano de
desenvolvimento com eles, como estabeleco com a instituicdo através do
meu coordenador, porque eles ja estdo praticamente em outra série.”
(Entrevistado 1)

Para todos os entrevistados, o feedback € uma acdo muito importante no
processo da avaliagdo de desempenho docente, porque, a partir dele, acontece o
movimento de busca pela melhoria da qualidade das praticas docentes. E essa
finalidade ficou clara na percepgdo de alguns entrevistados, ao pontuarem a
insatisfacdo com relag&o ao retorno tardio desse feedback, impossibilitando retomadas
e ressignificagdes no contexto da avaliagdo e com os envolvidos nesse processo.

Por fim, no que se refere a percepcdo do “feedback” no momento mais

oportuno e visando a qualidade da pratica docente, Gatti (2014, p. 378) nos traz uma
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importante contribuicdo ao afirmar que a avaliagdo de desempenho do trabalho
docente é relevante quando enxergamos os propésitos de valorizagdo desse trabalho
e as reais possibilidades para o desenvolvimento profissional de professores e do
avanco continuo de suas condig¢des profissionais, assim como da construgao de novas
competéncias no processo pedagogico. Tal referéncia esteve de alguma forma
contemplada nas falas dos entrevistados, que reconhecem o feedback, em tempo
habil, como um aspecto positivo e necessario, a fim de identificar os pontos que
precisam de investimento para a melhoria dos processos pedagogicos e as agdes

continuas de desenvolvimento na pratica pedagdgica dos professores.

5.5 QUALIFICACAO DAS PRATICAS PEDAGOGICAS

O ultimo aspecto desta analise se refere as percepgodes dos entrevistados acerca
dos questionamentos sobre as alteracbes das praticas dos professores a partir da
avaliacdo de desempenho docente. Apds o desenvolvimento da ADD, inclusive com o
retorno dos resultados da avaliagao ao professor, esta possibilita a alteracao das praticas
e estimula a qualificagao do fazer pedagoégico do docente visando as aprendizagens dos
alunos e a qualificagao da instituicdo? E, apds os resultados da avaliagdo de todos os
docentes do colégio, eles percebem se s&o desenvolvidas propostas concretas de
formagéo docente e continuada, planejadas a partir dos insumos da ADD?

Atualmente, percebe-se nas instituicbes uma preocupagado cada vez maior
dos profissionais com a sua formacao profissional e, no campo da docéncia, ndo é
diferente. O que se pretendia nesta analise era verificar se a ADD provoca os
professores no sentido de mudancas e alteracdes das suas praticas.

Segundo Cassettari (2014), a Avaliacdo de Desempenho Docente deveria
contribuir para a alteracdo das praticas docentes. A autora afirma que a ADD pode
contribuir para a reflexdao do docente sobre as suas praticas, ajudando-o a perceber
suas incompletudes, suas necessidades, o aprimoramento das suas agdes e o
entendimento de novas aprendizagens.

Uma boa parte dos entrevistados considera que a avaliacdo de desempenho
tem repercussao em suas praticas docentes, mesmo identificando falhas e problemas

na metodologia do processo. A fala do entrevistado 5 revela tal entendimento:
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“A avaliagdo de desempenho transformou muito a minha pratica, alterou
algumas rotas que contribuiram para o meu aperfeicoamento. Hoje eu estou
mais atenta aos procedimentos pedagdgicos e as necessidades dos meus
alunos. Porém, acho que alguns procedimentos, nessa avaliagdo, precisam
de melhorias.” (Entrevistado 5)

A avaliagdo do desempenho docente € considerada, pela maioria dos
entrevistados, como um processo essencial para a qualificacdo das praticas docentes
por considerar que ela amplia os olhares sobre a pratica pedagogica, de tal forma que
leva o profissional a pensar sobre o aperfeicoamento dessas praticas e acreditam que
o proposito da ADD é, de fato, um caminho que nao pode ser interrompido com uma
mera exposi¢ao de resultados a partir de critérios mensurativos. A fala do entrevistado

a seguir retrata essa afirmacgao:

“Para que desenvolver toda uma avaliagdo de desempenho que envolve
alunos, coordenadores, orientadores e os proprios professores, se ndo fosse
para ajudar esses profissionais a investir em pontos que n&o revelam a
qualidade docente e os direcionarem a compreensao desses pontos a fim de
mudarem as suas praticas? E esse o grande objetivo dessa avaliagéo e ndo
simplesmente mostrar as notas e resultados obtidos.” (Entrevistado 2)

No préprio feedback dado aos avaliados, os entrevistados indicam que ha um
plano direcionado para qualificar as praticas pedagdgicas, como fica evidente na fala

do entrevistado 5:

“Através desse investimento, vou melhorando pontos criticos apontados na
avaliagao de desempenho. Todo ano, quando recebo a minha avaliagdo, meu
coordenador traga comigo as ag¢des de desenvolvimento, onde ele proprio
escreve quais sao essas agdes que deverei estabelecer como metas para
qualificar a minha pratica.” (Entrevistado 5)

Ja outros entrevistados nao consideram a avaliagao de desempenho como a
maior responsavel pelas mudangas nas praticas docentes, como se pode verificar na
fala do entrevistado 4: “Acho que a avaliacdo de desempenho do colégio nao é
definidora, ndo! Mas ela tem contribuido. Vejo que ela pode contribuir mais, se
caminhar para a autoformagéo.”

Na percepcado dos entrevistados que sdo coordenadores pedagogicos, a
avaliacao de desempenho foi desenvolvida para qualificar as praticas docentes, e a
orientacdo da Gestdo de Pessoas € a de acompanhar os professores, de forma
continua e processual, porém o processo n&o segue esse plano devido a uma cultura

institucional pedagogica instalada pelas demandas do segundo semestre, que sao
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grandes. Assim, os coordenadores acabam deixando a avaliagéo para os dois ultimos

meses do ano letivo, como fala o entrevistado 3, a seguir:

“A escola deixa claro para os gestores a necessidade de fazer a avaliagao de
desempenho no segundo semestre, porém a gente termina deixando para o
final do ano letivo. Mas defendo a ideia de sinalizar aos professores, durante
todo o ano letivo, e sempre que posso vou pontuando aos professores,
individualmente ou em grupo, a necessidade da corregdo de rotas.”
(Entrevistado 3)

A percepgao dos professores acerca da necessidade de mudangas em suas
praticas € atribuida a diversos fatores e ndo a avaliagdo de desempenho apenas. Um
desses fatores é a mudanga de paradigma a respeito da sua identidade profissional,

como revela o proximo entrevistado:

“Nao concordo que a avaliagao de desempenho por si s6 provoque alteragao
na minha pratica, mas um conjunto de coisas, como a propria forma que eu
encaro a minha profissdo. Tenho um olhar muito apurado para a avaliagao e
constantemente vou encontrando pontos criticos das minhas aulas, que sei
que preciso alterar as rotas. E fago isso como uma condigao basica para meu
crescimento.” (Entrevistado 6)

E importante destacar que esses entrevistados, através de falas muito
cuidadosas, porém criticas, revelam que, apesar das questdes pontuais na aplicagao
da ADD, tém muita confianga na escola. Percebe-se que eles se sentem confortaveis
em falar sobre a avaliagdo como uma acao necessaria a sua pratica, mesmo deixando
evidente que o processo avaliativo tem as suas fragilidades. Bergamini e Beraldo
(2010, p. 13) chamam a atengao para esse cuidado no desenvolvimento do processo,
o de criar relagdes entre as pessoas da instituicdo de “forma espontanea, franca e
confiante”, o que é fundamental para a realizagdo de uma avaliacio.

As referéncias positivas que fazem sobre as alteragdes da pratica do docente
vinculadas ao processo da avaliacado de desempenho mostram que os professores
utilizam os dados dessa avaliagao para investir na qualificacdo das suas praticas, e
consideram que esse investimento produzira, consequentemente, mais qualidade nas

aprendizagens dos alunos. O entrevistado 1 faz a seguinte ponderagao:

“Atualmente eu tenho uma amplitude para ver as coisas que precisam ser
melhoradas e isso se deve também & avaliacdo de desempenho. Melhorando
a minha pratica, com certeza, isso atinge os meus alunos, pois compreendo
a dindmica das metodologias, da didatica e das estratégias das aulas,
tornando as aprendizagens deles mais significativas.” (Entrevistado 1)
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A partir desses olhares dos entrevistados, torna-se visivel a necessidade de o
professor utilizar a avaliagéo de desempenho, voltada para a qualidade das aprendizagens,

como um diagndstico importante de seu trabalho, conforme fala o entrevistado 5.

“Eu acredito na busca constante dos professores por melhores condigdes
didaticas e metodoldgicas pensando em garantir melhores condigdes para os
alunos aprenderem. Se um aluno aponta uma dificuldade de aprender através
de uma determinada metodologia, posso inserir outras metodologias que
permitam o entendimento do conteldo, trazendo outras formas de inteligéncia
para a compreensdo dos conteldos nas minhas aulas, por exemplo.”
(Entrevistado 5)

Na opinido de Cassettari (2014), levar em consideragdao o rendimento das
aprendizagens dos alunos como feedback para a avaliagdo de desempenho docente
€ considerado por alguns gestores como forma de mensurar a qualidade do trabalho
docente. Porém, ha divergéncias com relagdo a atribuicdo de responsabilidade dos
professores para com o rendimento do aluno. Sdo muitos os fatores que levam os
alunos a nao terem sucesso no seu rendimento. Nao é possivel responsabilizar os
professores pelo baixo rendimento dos discentes. Os entrevistados foram unanimes
em dizer que outros fatores devem ser considerados para o baixo rendimento de
alunos e que ndo concordam que o professor deva ser avaliado levando em
consideragdo o sucesso ou o fracasso dos alunos em suas aprendizagens, como

revela a fala sobre a percepc¢éo do entrevistado 6.

“Eu considero que a avaliagdo dos alunos seja muito importante para o
crescimento dos professores, embora ndo concorde com o fato dele ser
avaliado a partir da qualidade das aprendizagens dos alunos. Isso € a mesma
coisa de dizer que, se os resultados dos alunos nao estiverem bons, é o
professor o responsavel?” (Entrevistado 6)

E preciso considerar outros fatores que podem desencadear o baixo
rendimento dos alunos, a exemplo da falta de atencado, do compromisso pessoal do
aluno, da indisciplina em sala de aula e de outros aspectos. Segundo a maioria dos
entrevistados, o rendimento dos alunos ndo € um aspecto que deve ser considerado
para determinar a avaliacdo do docente. Na percepcao deles, ha aspectos que
contribuem com a qualidade das aulas, a exemplo da metodologia empregada pelo
professor, da didatica ou das estratégias de ensino, porém esses indicadores néo sao
mensurados pelos alunos, quando avaliam os professores. O professor pode ser mais

ou menos competente, tem responsabilidade pela qualidade da aprendizagem dos
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alunos, mas nao ha como inferir que esses resultados decorrem exclusivamente das
competéncias dos professores.

Sobre a ADD ter uma relacdo com a qualificacdo da instituicdo, alguns
entrevistados reconhecem a importancia dessa avaliagao para o colégio, afirmando
que, se a escola tem um processo de avaliar os seus docentes, entdo essa instituicao
tem um compromisso com a qualidade, mas n&o consideram que a ADD por si s6 seja
a responsavel pela percepgao de qualidade que a escola tem hoje, como se observa

na fala do entrevistado 2:

“Eu acredito que todas as escolas que realizam a avaliacdo do trabalho
docente tém uma preocupacdo em mostrar para a comunidade que seus
professores sdo de excelente qualidade, que estdo os avaliando, que estao
se formando continuamente a partir de critérios que a proépria escola julga
como fatores de qualidade. Mas nao tenho essa certeza de que a avaliagéao
de desempenho docente seja a responsavel por essa qualidade. Nao percebo
a partir desse olhar.” (Entrevistado 2)

Por outro lado, observa-se, nas falas de parte dos entrevistados, a percepcao
de que a escola tem uma preocupagao com a sua qualidade, por isso investe na
melhoria do trabalho dos docentes, através de agdes estratégicas, como a ADD,

conforme registro a seguir:

“Acho que a avaliagdo de desempenho docente no colégio é mais uma forma
de aferir indices de qualidade a instituicao e que faz parte do movimento de
mudangas estratégicas do CAV, quando vem instituindo agbes de
desenvolvimento em diversas areas da gestédo educacional. Acho que a ADD
€ apenas mais uma dessas acgdes e considero de muita importancia. Se os
pais sabem que a escola avalia os seus professores, entdo essa escola tem
mais credibilidade.” (Entrevistado 1)

Um dos principais temas da fundamentagdo teodrica deste estudo é a
formacado continuada dos professores, tendo como objetivo a reflexdo e a
capacidade dos profissionais investigarem a sua pratica e muda-la, a partir dos
resultados da avaliagao de desempenho docente. Essa premissa é corroborada por
Gatti (2014) quando ela afirma que a avaliagcdo de desempenho deve promover as
condi¢cbes para que acdes sejam pensadas e desenvolvidas, a fim de produzir as
melhorias adequadas para cada professor em sua vida profissional. A analise feita
com os sujeitos entrevistados revela situagdes do processo de avaliagdo docente

que sao favoraveis e coerentes com essas afirmacgdes, embora aparegam algumas
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falas que apontam discordancias sobre a mudanca de praticas a partir dos

resultados da ADD no colégio, como a que se revela a seguir:

“Infelizmente, a avaliagdo de desempenho do professor ndo & decisiva para
a mudanga da minha pratica! Considero que a avaliagdo de desempenho
docente é necessaria, mas, da forma como ela se apresenta, nao traz
estimulo, pois 0 momento em que é feita & cheio de demandas de outros
processos mais urgentes.” (Entrevistado 1)

Apesar das percepgdes que apontaram discordancia sobre a relevancia dos
resultados da avaliagdo de desempenho docente como ponto de partida para a
elaboragdo de propostas de formacdo continuada, outras falas consideraram

pertinente esse dialogo, como revela a fala do entrevistado a seguir:

“Eu considero que a avaliagdo de desempenho docente dé parametros para
a formagao continuada, sim. Por exemplo: quando a escola percebe que ha
muitos questionamentos dos alunos sobre a avaliagédo da aprendizagem né&o
corresponder ao que foi trabalhado na sala de aula, ela investe em cursos
sobre a avaliagdo, como ja aconteceu, mas néo sei se isso, de fato,
corresponde ao pensamento da gestdo educacional quando vai planejar a
formacao continuada.” (Entrevistado 4)

Nota-se que, para esses entrevistados, a avaliacdo de desempenho € também
um processo que tem como objetivo buscar formas de melhorar o desempenho dos
professores e que seria a formacgao continuada, baseada na reflexao desse processo
avaliativo, um caminho para o investimento na formagao docente. E claro que esse
investimento se daria em parceria com o préprio profissional, que enxergaria o
processo de maneira critica, com vistas a qualificagao do seu trabalho. O entrevistado
1 reconhece esse processo, porém conjectura sobre a relagdo entre a ADD e a

formagao continuada, como descreve na fala seguinte:

“Anualmente a escola oferece formacao continuada e em cada ano ha um
tema que eu considero muito relevante para a nossa formagao e, com
certeza, a escolha desses temas deve ter uma relagcdo direta com os
resultados da avaliagdo de desempenho de forma geral. Os coordenadores
pedagdgicos junto a Diregao Académica devem considerar aquilo que € mais
necessario a maioria dos professores.” (Entrevistado 1)

Porém, para outro entrevistado, o modelo de avaliagao presente no Colégio
Antonio Vieira, embora tenha o objetivo de promover a qualidade das praticas

pedagdgicas, esta dissociado da formacgao continuada. Na sua visao, nao é viavel um
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planejamento em que se leve em consideragdo os resultados da avaliagdo do

desempenho docente na escola:

“Eu nao deixo de reconhecer que a avaliagdo docente € um aspecto muito
positivo para a escola e para os seus profissionais, porque dessa forma os
professores estdo mais atentos a sua pratica profissional. Mas ndo vejo como
a escola propor uma formagédo continuada levando em consideragao
elementos muito particularizados, onde cada caso é um caso. Nao tem como
fazer dessa forma.” (Entrevistado 2)

O entrevistado 2 tem uma percepcao diferente dos demais entrevistados
porque ele reconhece que a avaliagdo de desempenho nao acontece com vistas a
formagdo continuada e que planejar essa formacgdo levando em consideragéo a
avaliacdo de desempenho € uma agao que pode n&o atingir a todos os profissionais.
Mas a escola pode delinear um planejamento para a formagéo continuada que leve
em consideragao os aspectos mais relevantes da ADD e que contemplem, de forma
geral, as necessidades e dificuldades do conjunto de docentes.

A analise das entrevistas com professores e coordenadores pedagdgicos que
participaram do momento avaliativo foi muito importante para este estudo porque,
além de identificar os significados explicitos e implicitos, revelando concepg¢des de
aprendizagem, de ensino, de gestdo democratica e estratégica, de avaliagao
processual, de avaliagdo continua, de autonomia profissional, de reconhecimento e
valorizacao dos professores, ajudou no delineamento das proposi¢des elencadas na
secao seguinte desta analise.

Ao falar sobre avaliacéo, ainda se percebe certo receio de dizer tudo o que se
pensa, caracterizando com isso as sombras desse processo da ADD, a exemplo: “Eu
posso falar mesmo?”; “Eu posso dizer o que penso?” Percebe-se que alguns
professores ainda atribuem ao tema “avaliacdo” os sentidos da avaliacdo da
aprendizagem relativos a puni¢ao, ao juizo de valor, como bem afirma Luckesi (1995),
quando diz que a avaliagdo nao deveria ser apenas um julgamento de valor sobre
situacbes da realidade, para uma tomada de decisdo. Tais falas revelam uma
conotacao de que a fungao exercida pela avaliacdo seja a de classificar, de medir, de
quantificar. Perceber essas concepgdes € um passo importante para que a escola
possa ajudar os professores no investimento em uma cultura avaliativa, através da
formagao continuada, para que mudangas de paradigmas sejam, de fato, instauradas

no ambito institucional.
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5.6 UMA REFLEXAO SOBRE OS DADOS DA ANALISE DOCUMENTAL E DA
ANALISE DAS ENTREVISTAS

Durante a analise das entrevistas, observou-se que a maioria dos
entrevistados considera existir uma preponderancia da perspectiva somativa no
modelo de avaliagdo do desempenho docente no Colégio Anténio, embora aparegam
nos documentos analisados elementos caracteristicos de uma avaliagao formativa. As
falas de alguns entrevistados revelam uma percepcéao diferente da compreensao que
se tem dos documentos, quando dizem que a ADD da uma énfase maior nos aspectos
pontuais, objetivos, ligados a natureza mensurativa da avaliagdo. Alguns
entrevistados disseram que a avaliagao tem muitos numeros, somatérios e itens que
nao caracterizam certas praticas docentes.

Ficaram evidentes também algumas percepcoes de que o PEC ¢, de fato, uma
fonte de inspiragdo, um guia para a qualificacdo do processo da avaliacdo, com o
objetivo de tornar as praticas mais unissonas nas escolas jesuitas, mas que ele ainda
esta, no que diz respeito a avaliacdo do trabalho docente, mais na condi¢ao do “ideal”
do que na do “real”. Isso € um dado importante por sinalizar que a pratica avaliativa
pode avancgar para um formato que venha a convergir com esse “ideal” e que todas
as agdes possam ser contempladas a partir do que esta no documento.

Segundo uma parte dos entrevistados, ndo ha a percepgéo do detalhamento
de todas as agdes relativas a ADD no Projeto Politico Pedagodgico. Essa auséncia de
detalhes compromete o entendimento do processo, que o proprio PPP assegura como
necessario ao crescimento profissional dos docentes.

Sobre a existéncia de feedback na ADD, encontramos consonéancia entre o
que esta nos documentos e na maioria das falas das entrevistas: dar o retorno da
avaliagao aos docentes estimula o crescimento do avaliado, qualificando a sua pratica
pedagdgica e oportunizando o seu desenvolvimento profissional.

Foram observadas também, em dialogo com os documentos, falas recorrentes
sobre o sustentaculo inaciano que evidencia valores éticos e cristdos que permeiam as
praticas educativas de todos os processos da RJE e do CAV e que estio evidenciados
no PPP. Muitos entrevistados fizeram referéncias importantes sobre a Pedagogia
Inaciana e os valores que permeiam a proposta educativa no ambito da ADD.

Percebe-se ainda que todos os entrevistados reconhecem que falta maior

consonancia entre o PPP e a necessidade do desenvolvimento da capacidade reflexiva do
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professor, como um dos principais objetivos da ADD no Colégio Anténio Vieira. Importante
essa percepgao porque falas e documentos convergem entre si ao destacarem como
necessario o desenvolvimento do processo avaliativo de forma reflexiva.

Com relagao ao feedback dado aos professores sobre a sua avaliagao, tanto
o PEC quanto o Sistema de Qualidade orientam que esse retorno seja dado,
continuamente, em dois periodos ao ano, o que para alguns professores ndo acontece
na pratica cotidiana, segundo algumas falas dos entrevistados. Eles enfatizam que a
acao do feedback s6 é dada uma vez e sempre ao final do ano letivo, 0 que nao
oportuniza ao docente investir em pontos que precisam de melhorias durante o
processo em curso da sua atividade profissional.

Percebe-se que as acgdes da ADD descritas no Sistema de Qualidade
privilegiam os aspectos somativos da avaliagdo em detrimento dos aspectos formativos.
Ao ler o documento, observa-se o detalhamento dos conceitos mensurativos, e essa foi
também uma percepcao da maioria dos profissionais entrevistados. Eles consideraram
que a linha de pensamento do Sistema de Qualidade, ao estabelecer os critérios
avaliativos para os docentes, possui uma dimensao mais técnica e objetiva. Esse € um
dado importante neste estudo para a ampliagdo do conhecimento sobre a necessidade
de um olhar para uma avaliagcdo mais reflexiva e, portanto, formativa, porém cabe
destacar que a analise de dados numéricos e mensurativos € uma caracteristica do
préprio Sistema de Qualidade, o que também procede numa avaliagdo de desempenho
que utiliza a avaliagdo somativa.

Sobre a avaliagao dos professores realizada pelos alunos, cabe sinalizar uma
contradicdo entre as orientagdes do colégio e a percepcdo de uma parte dos
entrevistados. Nas recomendacdes dadas pela Gestdo de Pessoas do CAV, fica claro
que os alunos devem ser devidamente preparados e que essa preparagao desenvolve
competéncias para que eles possam avaliar seus professores. Porém, nas falas de
alguns entrevistados, isso ndo acontece da mesma forma nos diversos segmentos,
pois alguns percebem que faltam capacidades dos alunos para a avaliagao de seus
professores, o que pode gerar fragilidades no processo da ADD.

Diante de tudo o que foi analisado até aqui sobre o processo da avaliacéo de
desempenho no Colégio Anténio Vieira, considerando-se o referencial tedrico, os
documentos norteadores da instituicao e as falas dos entrevistados, pretende-se, por fim,
levantar algumas sugestdes, provaveis contribuigdes a sistematica da avaliagdo no

campo da formagéo docente, tendo em vista o constante aprimoramento desse processo.
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Levando-se em consideragao que o processo da ADD é repleto de desafios,
concepgdes e subjetividades, apresenta-se, no proximo capitulo, uma proposta de
intervengao que tem a intengao de ajudar o colégio a pensar os aspectos revelados
nesta analise, para aperfeigoar o processo avaliativo, a fim de fazer melhor o que ja

se realiza nesse campo formativo.
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6 PROPOSTA DE INTERVENGAO

Com a pretensao de, inicialmente, contribuir com a qualidade da avaliagao
docente, numa perspectiva formativa e reflexiva, levando-se em consideracdo o
didlogo entre a pesquisadora e os autores do referencial tedrico, os documentos
norteadores sobre a ADD na Rede Jesuita e no Colégio Anténio Vieira e os sujeitos
da pesquisa, séo propostas algumas ag¢des que poderao ajudar no constante processo
de reflexdo das praticas avaliativas e formativas dos profissionais.

Espera-se que a reflexdo e avaliacdo das praticas formativas, continuamente,
busquem e promovam mais qualidade ao trabalho dos professores, conforme
orientam os principios do préprio Projeto Politico Pedagdégico, que concebem a
avaliagdo numa perspectiva emancipatoria.

A referida proposta ndo tem a pretensao de dar por acabado o processo de
reflexao sobre a avaliacdo docente, pois sabe-se que todo processo humano, que
envolve os sujeitos e suas praticas, na perspectiva avaliativa, exige aquela
“consciéncia do inacabamento”, como bem afirma Freire (1996. p. 50). Trata-se de um
inacabamento que dialoga com o processo continuo inerente a natureza da avaliagao
de desempenho dos docentes.

Gatti (2014), ao se referir ao processo avaliativo dos docentes, enfatiza a
perspectiva de melhorias, a fim de contribuir com o sentido de uma avaliagao que “carrega
um proposito humanista transformador”. Ela afirma que se deve “avaliar para mudar, para
melhorar sempre” (GATTI, 2014, p. 382). As expectativas deste trabalho se alimentam
dessa premissa para ajudar a escola a pensar sobre seu processo avaliativo.

A proposta de intervencdo esta organizada em seis topicos, que apresentam
as agodes sugeridas para o aperfeicoamento do processo da avaliagao de desempenho
docente no Colégio Antbnio Vieira, levando-se em consideragéo o referencial teérico

e as sugestdes dos sujeitos entrevistados.
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6.1 INSERCAO DA PROPOSTA DA AVALIACAO DE DESEMPENHO NO
PROJETO POLITICO PEDAGOGICO.

O Projeto Politico Pedagdgico reveste-se de uma especial importancia, pois
se constitui num norte para os processos da escola. E preciso que a comunidade
educativa compreenda a missao institucional e conhecga os processos que conduzirao
a proposta politica e pedagdgica. Por esse motivo, a avaliagdo de desempenho deve
compor o PPP, tornando claras as diretrizes formativas para os docentes. Deve fazer
parte desse repertorio a descricdo das competéncias, os itinerarios e principais
critérios avaliativos, ndo s6 para os docentes, mas para toda a comunidade escolar.
Professores devem ter clareza de como serdo avaliados e em que condicdes e para
que finalidade; alunos devem saber quais sdo os objetivos para avaliarem seus
professores; coordenadores e demais gestores devem conhecer os caminhos éticos
e a condugao que norteia a avaliacdo do desempenho dos docentes.

Cabe, para essa acdo, um direcionamento mais conceitual, revelando os
pressupostos de uma avaliacdo formativa que se baseia na concepcéo de educagao
do paradigma inaciano, sustentaculo de todos os processos do colégio. Essa é uma
acao que se efetivara a partir do dialogo entre a Direcdo Académica e os diversos
setores que compdem a gestdo pedagogica, inclusive com representatividade
docente, pois essa deve ser uma agao coletiva, que tenha o envolvimento de todos.
Lack (2013, p. 91) reforga esta necessidade ao dizer que “é importante promover na
escola uma cultura de reflexdo e de critica e assimilacédo de ideias associadas a acao,
pelo conjunto dos que fazem a realidade escolar”. Compreende-se, entdo, a partir
dessa visdo sobre as agdes coletivas, que a gestdo possa, de fato, ser considerada
uma gestéo participativa.

ApOs essa analise, sugere-se que uma equipe fique encarregada de escrever
a versao da proposta para a insercao no PPP, sob a mediacado da Gestao de Pessoas
e Académica. A versao escrita para compor o PPP sera encaminhada a Diregao Geral,
que analisara o documento e decidira, junto ao Conselho Diretivo, pela inser¢cao ou

nao, na proxima atualizagao do PPP.
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6.2 PROPOSICAO DE METAS ESTRATEGICAS VOLTADAS PARA A
FORMAGCAO DOCENTE, A PARTIR DA ADD.

O Planejamento Estratégico € um processo que tem, entre outros objetivos,
segundo Colombo (2004), a orientagdo sobre as praticas avaliativas, estabelecendo
metas, implementando modelos de gestdo e propostas avaliativas para o
desenvolvimento das competéncias profissionais. E uma das vias mais importantes
para o desenvolvimento dessas competéncias se da através da formagao docente.

Na analise feita sobre o Planejamento Estratégico da escola, percebeu-se que
ha direcionamentos especificos para os docentes voltados para o processo da
avaliacdo de desempenho, mas ndo ha um vinculo estratégico com a formagao
docente. Propde-se que essa relacao entre a avaliacdo de desempenho e a formacéao
docente seja contemplada no planejamento estratégico.

E necessario que todos ndo somente conhecam o planejamento estratégico
do colégio, mas reconhegam que a ADD é uma questao estratégica importante para
a gestdo pedagogica. A fim de que os professores conhegam as agbes do
planejamento estratégico, propde-se que a socializacdo desse documento entre eles
aconteca anualmente, através de um encontro pedagdgico. Sugere-se que esse
encontro seja realizado, de preferéncia, no inicio do ano letivo, para contemplar

professores novos que ndo conhecem ainda as agdes estratégicas do colégio.

6.3 APERFEICOAMENTO DA AUTOAVALIACAO COMO UMA DIMENSAO
FORMATIVA DO PROCESSO DA AVALIAGCAO DO DESEMPENHO DOCENTE

A dimensao da autoavaliagdo no processo da ADD é de fundamental
importancia, pois, segundo Cassettari (2014), ela esta associada a fungao formativa
da avaliacédo e tem o objetivo de identificar as boas praticas dos professores e o que
€ necessario aperfeigoar nessas praticas.

Cassettari (2014) aponta a autoavaliagdo como um processo reflexivo pelo qual
os docentes tomam consciéncia das suas praticas, refletem, identificam possiveis
falhas. Freire (1996) afirma que € na formacao permanente dos professores que se
“reflete criticamente a pratica” e que essa reflexao se da por meio da autoavaliagao. Os

exercicios espirituais de Santo Inacio também abordam a perspectiva da autoavaliagao,
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quando sugerem a autorreflexdo. Através da autoavaliagdo, o professor pode rever a
sua pratica continuamente, ressignifica-la e, assim, qualifica-la.

Ja sabemos que a autoavaliacdo € uma dimensao do desenvolvimento
profissional no processo da formacao docente e, por isso, ela ndo deve ser uma agao
isolada do professor. E necessario que o docente encontre o apoio da escola através do
planejamento de agbes formativas pensadas institucionalmente para o
autodesenvolvimento dos professores. O carater da autoavaliagéo é reflexivo e dialdgico,
cabendo a escola assumir um papel de corresponsabilizacao por esse processo.

A primeira acdo, como proposta para ressignificar o processo da
autoavaliacdo na escola, é inseri-la, formalmente, na rotina da sala de aula, mais
precisamente na agao dialdgica entre professor e aluno. A partir do momento em que
o professor adota essa pratica e faz dela uma possibilidade para o desenvolvimento
de um diagndstico continuo da sua atividade docente, o processo da autoavaliagao
comeca a ganhar sentido dentro da escola e na pratica docente.

Paulo Freire afirma que “é pensando criticamente a pratica de hoje ou de
ontem, que se pode melhorar a proxima pratica” (FREIRE, 1996, p. 39). Instaurado o
processo da autoavaliagdo no dia a dia da pratica do professor, espera-se que o
docente consiga refletir criticamente sobre o seu fazer e tornar essa pratica um
permanente exercicio de autorregulagao.

A segunda agao para o trabalho com a autoavaliagdo é a formagao através
de encontros promovidos pela Gestdo Pedagogica em parceria com a Gestao de
Pessoas com o objetivo de oferecer aos professores uma abordagem sobre
autoavaliacido e autorreflexdo a partir dos exercicios espirituais de Santo Inacio
(EESI). A metodologia dos EESI ajudara na compreensao sobre a autorreflex&o critica
da pratica pedagogica, que podera levar o professor ao processo de autorregulagéo.
Propbe-se que esses encontros acontegam no 1° semestre letivo, antes do momento
avaliativo com os coordenadores pedagodgicos e sejam mediados por profissionais da
Rede Jesuita que estudam a Pedagogia Inaciana.

A terceira acgao para o trabalho da autoavaliagcao é uma sugestdo dada pela
coordenacgao pedagdgica ao professor, para que possa produzir um pequeno relatorio,
informal e personalizado, narrando as suas experiéncias a partir do processo
autorreflexivo. O professor podera inserir nesse relatério as suas boas praticas e as
que precisam de melhorias, a proporgédo em que elas forem acontecendo, ao longo do

ano letivo. Convém mencionar que esse € um instrumento de autoria e posse do
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professor, cabendo a ele a deciséo pela divulgagcéo ou ndo das informagdes contidas
ali. No momento da avaliagdo com o coordenador pedagdgico, o docente podera ou

nao socializar os registros de seu relatorio pessoal

6.4 APRIMORAMENTO DA AVALIAGCAO DOS DOCENTES PELOS ALUNOS

Conforme visto no referencial tedrico, € importante considerar que a avaliagéao
dos docentes pelos alunos deve ser uma acgao cuidadosamente bem planejada. Tendo
em vista que essa preparagdo ja acontece no colégio, sugere-se aqui uma
possibilidade para ampliacdo dessa preparacdo, considerando os resultados da
analise das entrevistas.

A analise indica que o tempo da preparagdo dos alunos para avaliarem seus
professores, poderia ser maior, considerando a demanda dos orientadores, certamente.
Por isso, sugere-se, através desta proposta, ampliar esse tempo e criar algumas
estratégias para o trabalho com os alunos. A sugestéo é que a preparagao dos alunos se
dé em trés encontros com o SOE — Servigo de Orientagao Pedagdgica, contemplando o
conteudo que compde o documento de referéncia das competéncias dos professores que
é utilizado no momento da avaliacdo dos alunos. E necessario rever o instrumento por
meio do qual os alunos avaliam os docentes, evitando-se perguntas que eles ndo sejam
capazes de responder.

Como metodologia de trabalho, propdem-se as rodas de conversa, nas quais,
de um jeito mais leve, sem tanta formalidade, o aluno perceba que o importante
naquele momento nao € “dar a nota”, mas contribuir com a melhoria do processo de
ensino e aprendizagem, de forma que o professor se sinta estimulado a refletir sobre
a pratica pedagdgica, melhorando cada vez mais o seu desempenho e contribuindo
com a qualificacdo da aprendizagem dos alunos.

Propde-se que essa preparacao se realize anualmente, apés o0 momento da
autoavaliacdo dos professores com seus alunos, em sala de aula. Assim, os alunos
terdo mais repertério para refletir sobre a intencionalidade da avaliagdo docente por
eles. Sugere-se que a avaliagdo do professor, em sala de aula com os discentes,
norteie o conteudo para a mediacdo da primeira roda de conversa: “O que vocés
acharam da proposta dos professores em pedir uma avaliagao deles? Ficaram a

vontade para conversar com os professores sobre a pratica docente? O que foi mais
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desafiador nesse momento? Acham que os professores interagiram bem com vocés
nesse momento?”

O proximo passo € apresentar aos alunos algumas estratégias que os
ajudarao a reconhecer os avancgos e os desafios das aulas, na interagdo com seus
professores e de que forma eles podem contribuir para um clima de confianca e
respeito no dia a dia da sala de aula.

E importante mostrar para os alunos que ha uma dimens3o formativa da
avaliacao de desempenho do professor e que o colégio tem agdes voltadas para o
desenvolvimento da qualidade docente e que a avaliagao deles € uma dessas acgdes.
Para essa acdo, o SOE devera planejar dois encontros para as rodas de conversa e

trés encontros com os professores, em sala de aula, ao final de cada unidade letiva.

6.5 DESENVOLVIMENTO DE UM PROGRAMA DE AVALIACAO DOCENTE
COM FEEDBACK FORMAL EM DOIS MOMENTOS AO ANO (1° SEMESTRE
E 2° SEMESTRE)

O processo do feedback, conforme descrito nos documentos e revelado nas
falas dos entrevistados, faz parte da avaliagdo de desempenho do colégio, porém
acontece apenas no final do ano letivo, quando o docente esta imerso em outros
processos, envolvido em demandas peculiares a esse periodo letivo.

A proposta que se apresenta é de planejar dois momentos formais de dialogo
entre a coordenagao pedagdgica e o docente. O primeiro momento € o da andlise e 0
da tomada de consciéncia, quando aspectos técnicos, pessoais, relacionais com os
alunos, com os colegas e com a equipe pedagodgica sao refletidos. A sua natureza é
essencialmente diagnostica e processual. O segundo momento é a continuidade da
avaliagao formativa, considerando os elementos de plano individual tracado desde o
processo da autoavaliacdo com os alunos até esse ultimo encontro com a
coordenacao pedagodgica para efetivar a ultima etapa da avaliagao de desempenho.

Dessa forma, segue o detalhamento dos dois momentos:

¢ Primeiro momento avaliativo: acontecera ao final do 1° semestre, com a
coordenacgao pedagdgica e o professor. De posse da avaliagao dos alunos

em sala de aula e da sua autoavaliacdo, o professor se encontraria com
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0 coordenador para dialogar sobre sua caminhada letiva e outros
aspectos da sua pratica docente. A partir desse dialogo, algumas agdes
poderdo ou na&o serem planejadas, através de uma construgao
consensual, compartilhada em prol da melhoria das praticas docentes. E
bom lembrar que esse momento ndo seria para o coordenador dizer ao
professor o que ele esta fazendo de “certo” ou de “errado”, mas o de
ajuda-lo na sua autorreflexdo e no seu autodesenvolvimento, levantando

possibilidades de aprimorar agdes.

e Segundo momento avaliativo: Ao final do ano, esse momento sera a
ultima etapa avaliativa de cada ano, resultando na geracgao de relatérios
de autoavaliagao e avaliagao do coordenador pedagdgicos de modo on-
line. O professor, de posse de suas anotagdes sobre autoavaliacao,
avaliagdo dos alunos e acgdes planejadas para melhorias das suas
praticas, faria nesse momento a avaliagdo de desempenho, respondendo
aos questionarios do programa da avaliagéo institucional. Realizada a
avaliagcao de desempenho, o préximo passo sera a definicdo de um plano
de desenvolvimento profissional, que leve em consideragcao os projetos
individuais dos professores e que seja um compromisso entre a
instituicdo, na pessoa do coordenador pedagogico, e o docente. O
docente contara com o acompanhamento da instituigao, lado a lado, para
refletir sobre o seu plano de desenvolvimento, durante o tempo em que

ele estiver trabalhando na institui¢ao.

E importante enfatizar que, no primeiro momento, o destaque na avaliagéo de
desempenho € a autoavaliagdo, seguida da primeira avaliagdo dos alunos, que
aconteceu com os proéprios professores, em sala de aula.

No segundo momento, serdo considerados todos esses insumos do primeiro,
mais as avaliagoes virtuais dos alunos mediadas pelo SOE e as consideracdes dos

coordenadores a respeito da caminhada dos professores no ano letivo em curso.
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6.6 ALINHAMENTO ENTRE O PROCESSO DA ADD E A FORMACAO DOCENTE

A proposicao de um novo olhar para a formagao docente a partir do processo
da avaliagao de desempenho pode ajudar o colégio no planejamento dessa formacao.
Conhecer demandas e lacunas advindas do processo da ADD contribuira no
reconhecimento das necessidades para que a formacdo docente atenda as
necessidades mais urgentes da pratica docente, ou cujas caréncias sejam mais
recorrentes de um ano para o outro. Neste interim, cabem as reflexdes: Quais as
competéncias mais citadas como fragilizadas ou deficitarias na pratica docente do
colégio? Quais as maiores necessidades pedagdgicas dos docentes, reveladas na
ADD? Que habilidades dos docentes sdo mais perceptiveis nos resultados da ADD?

A proposta sugerida deve estar referendada no planejamento estratégico da
instituic&o a partir dos resultados da avaliagdo de desempenho docente. E necessario
qgue o colégio consiga fazer uma analise das lacunas nas praticas docentes: quais 0s
temas que serdo contemplados na formagéo do ano seguinte? Que competéncia
precisa ser mais trabalhada no seu aspecto conceitual e metodologico? Os
professores precisam de formagao em novas tecnologias? As metodologias dialogam
com as propostas inovadoras mais contemporaneas, a exemplo do conhecimento e
utilizagcao das metodologias ativas? O que € mais urgente para os proximos dois anos
no desenvolvimento da qualificagao da pratica docente? A formacao proposta para o
trabalho podera acontecer de dois em dois anos, a depender do levantamento da ADD
e das necessidades para essa formacgao.

A analise sobre a avaliacdo de desempenho docente a partir das diretrizes
estratégicas e dos documentos norteadores da instituicdo objetivos estratégicos da
instituicdo requer, continuamente, reflexdes que visam a melhoria dos processos
institucionais. Por isso, sugere-se que a Gestdo Académica, em parceria com a
Gestao de Pessoas, possa analisar as propostas aqui apresentadas a fim de verificar
se elas representam, de fato, contribuicoes significativas para a pratica e a formagao

docente do Colégio Antbnio Vieira.
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7 CONSIDERAGOES FINAIS

“(...) passei anos penteando e
desarrumando as frases. Desarrumei o
melhor que pude. O resultado ficou esse.
Desconfio que, nesse caderno, o canoeiro
voou fora da asa.” (Manoel De Barros)

Ao “desarrumar o melhor que pude”, tomando a expressao metaférica de
Manoel de Barros para abrir este capitulo, afirmo que n&do o considero final, pois a
intencionalidade € ampliar ainda mais os olhares para a avaliagcdo de desempenho
docente no campo da gestao estratégica no ambito educacional e a utilizagdo dessa
avaliacdo na busca pela qualidade da pratica docente. Ao iniciar este estudo, o
sentimento de inquietagdo sobre o processo da avaliacdo de desempenho docente
me convidava a entender se havia ou ndo um didlogo com a gestdo estratégica e
com os documentos norteadores do colégio, transformando esse sentimento em
desejo e estimulo para que esta pesquisa acontecesse. Percebia, através de
conversas cotidianas e dissociadas do momento formal avaliativo, que alguns
professores se referiam a avaliagao de desempenho como um processo permeado
por duvidas e certos receios, 0 que carecia de necessarios desvelamentos, os quais
este estudo poderia ajudar a produzir.

Na tentativa de encontrar resposta a questao principal, que foi a de entender se o
processo de avaliacdo de desempenho docente esta de acordo com as diretrizes
estratégicas e os documentos norteadores do Colégio Antonio Vieira, foi possivel perceber
gue nao ha um efetivo didlogo entre a gestéo estratégica e o processo avaliativo docente.
Como um dos achados principais deste trabalho, constata-se entdo que o processo da
avaliagdo de desempenho docente da instituicho € contemplado no planejamento
estratégico, porém com pouca visibilidade e contribuicdo para o conhecimento de todo o
processo e, consequentemente, para o desenvolvimento dos professores.

Outro achado importante é a critica ao formato aplicado aos alunos para a
avaliacdo de seus professores. A pesquisa revelou que os estudantes ndo sao
preparados adequadamente em tempo habil, e que ndo existe um plano de acao que seja
seguido, conjuntamente, por todos os segmentos da escola. Revelou-se também que os
modelos avaliativos aplicados destacam mais a avaliagdo somativa do que a formativa,
ja que os instrumentos apresentam questionarios compostos por itens objetivos e que

nem sempre levam em conta as particularidades de cada professor ou situagao.
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Merece destaque a importancia que € dada ao feedback da ADD, reconhecido
como um aspecto necessario no processo avaliativo pelos professores e
coordenadores pedagdgicos. Revelou-se, nos resultados da pesquisa, que a sua
periodicidade nao atende a todos os professores. Em alguns casos, o feedback
atualmente oferecido pela coordenagao pedagogica ocorre somente ao final do ano
letivo, quando os profissionais se encontram num contexto cheio de demandas, com
muitos processos para desenvolver e num curto prazo de tempo, o que pode gerar
certo descreédito da importancia da ADD.

Gostaria de registrar que, em relagcdo as praticas dos professores, o estudo
nao concluiu que a Avaliacdo de Desempenho tem contribuido para a qualificacdo da
pratica docente de todos os professores. Espera-se que a avaliacdo de desempenho
tenha uma repercussao nas praticas docentes, ja que o colégio tem um projeto bem
alicercado para essa avaliagdo, e que os sujeitos que participaram dessa analise
reconhecam a sua importancia e finalidade no fazer pedagdgico, que a avaliagao de
desempenho tenha repercusséo de alguma forma em suas praticas docentes, mesmo
identificando falhas e problemas na metodologia do processo. Afinal, ndo foram todos
os entrevistados que revelaram, através dos seus depoimentos, mudancgas
significativas nas suas praticas. Conclui-se que, independentemente da ADD
atualmente empregada na escola, as praticas sao aperfeicoadas ou nao, a depender
da visdo que cada professor tem a respeito do seu desenvolvimento profissional.

Considerando o estudo desenvolvido, percebe-se que os objetivos delineados
foram atingidos, ja que a intencgao era identificar se, de fato, a avaliagado de desempenho
docente encontrava-se estrategicamente visivel e coerente com a viséo de educagao
adotada pela instituigao.

Sera interessante que a reflexdo sobre os efeitos da ADD na pratica docente
seja aprofundada em estudos posteriores. Sabemos que é imprescindivel, em todo
processo avaliativo, a reflexao para a tomada de decisbes e mudanca de praticas, por
isso acredito que o colégio tenha interesse nos resultados deste trabalho, em continuo
dialogo com proposta da Pedagogia Inaciana. Além disso, o CAV esta imerso no
continuo processo de estudo e reflexdo que implica seus colaboradores a refletirem
sobre curriculo, metodologias, didatica, praticas pedagdgicas, formacado docente,
avaliacao, inovacgao e outras experiéncias formativas. Nessa efervescéncia formativa,
cabe a recomendacado sobre o aprofundamento e ampliagcdo do estudo da ADD,

imprescindivel como uma politica de valorizagdo do desenvolvimento e



127

autodesenvolvimento docente nas instituicdes de ensino, o que o CAV ja vem
desenvolvendo com muita competéncia e dedicagao.

Convém também destacar algumas limitacdes deste estudo e contribui¢cdes
que alimentardo a discussao sobre a ADD em futuras analises. Durante o
desenvolvimento deste estudo, deparei-me com alguns desafios: o tempo disponivel
para conciliar o mestrado com as atividades profissionais, um problema de saude que
surgiu antes das analises e que me afastou das leituras por ordem médica, quando a
fogueira da paixao pela pesquisa ja estava com as labaredas altas, a minha implicagéo
com a realidade estudada (a dificil missao de separar a pesquisadora da profissional
no ambiente em que se deu o estudo), a redugado do numero de entrevistados no meio
do percurso, o pequeno numero de entrevistas realizadas e o fato dos entrevistados
terem uma aproximagao comigo, sobretudo no processo da ADD.

Diante dos achados obtidos neste estudo, considero que a ADD ¢é de grande
importancia para a qualificacdo das praticas docentes e, consequentemente, para a
qualidade de uma instituicdo que é uma referéncia no cenario educacional da nossa
comunidade e da Rede Jesuita de Educacao, inclusive na area da Gestao de Pessoas
e dos processos que qualificam cada vez mais a avaliagao institucional. O Anténio
Vieira € uma escola cujos principios dialogam com os valores de uma educacgao
humanizadora voltada para o desenvolvimento da autonomia e da evolugao
profissional e que acredita também que pode se chegar a isso tudo através de um
programa qualificado de formagao docente.

A realizacao desta analise trouxe uma maior compreensao sobre a avaliagao
de desempenho docente para o meu campo de atuacido, que € o da coordenacao
pedagogica e pode também contribuir no ambito da gestdo educacional e estratégica
de toda a escola. Por esse motivo, julgo que a continuidade do presente trabalho é
pertinente e que futuras pesquisas sejam bem-vindas para ampliar a analise sobre a

avaliagao dos professores. Assim, indico algumas sugestdes para futuros estudos:

e avaliar o impacto da ADD por todos que compdem a comunidade escolar

(gestores, professores, alunos, diretores e pais);

e promover e avaliar uma formacéao e aprofundamento em autoavaliagcao e

autorregulagao;

e pesquisar sobre os aspectos da avaliagédo por pares, de modo que os

professores observem a atuacao de seus colegas de profissao;
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e efetuar um estudo de caso mais aprofundado, com formato longitudinal,
de modo a verificar se a ADD contribui para a melhoria da pratica docente,

aspecto em relagao ao qual este estudo nao foi conclusivo;
e aprofundamento sobre a avaliagdo 360° no colégio;

e socializagdo e aplicacdo deste estudo em outros colégios da RJE,
analisando a relagéo entre o planejamento estratégico e a ADD de cada

instituicao.

Finalizo este estudo ressaltando que o Colégio Antbnio Vieira é uma
instituicdo que cuida das praticas formativas e da avaliagdo dos seus docentes,
levando em consideragao a promocado do desenvolvimento humano e profissional
baseada na autonomia, na liberdade, na ética do cuidado com a pessoa e com a sua
emancipacgao. Precisamos estar atentos a promogao do ser humano para que sejam,
como afirma Paulo Freire, “sujeitos criticos a servico da libertacdo e nao da
domesticacao” (FREIRE, 1996), principalmente frente ao contexto atual do nosso pais,
onde estamos sendo chamados a todo momento a denunciar as praticas autoritarias,
antidemocraticas, o desmantelamento da democracia e o sucateamento dos espagos
educacionais. Por isso, € importante destacar que o CAV, através de sua Direcéo e
do seu projeto politico pedagogico, ndo aceita praticas que tendem a anular os
principios democraticos da educacao, principalmente no ambito da formagao e do
desenvolvimento docente.

Sabemos que o professor é acima de tudo um ser politico, que contribui para a
formacao de individuos criticos e conscientes de seu papel na luta por uma sociedade
democratica e justa, por isso a Avaliacdo de Desempenho Docente deve ser um
processo comprometido com os principios de uma educagao humanista, libertadora e
transformadora da sociedade. Esses principios sao professados pela Educacao Jesuita
e ajudam a promover e a desenvolver os professores a partir do que a prépria
Companhia de Jesus chama de “exigéncia absoluta”, que é a promog¢ao da justica. O
desenvolvimento continuo do professor ndo é somente uma responsabilidade dele. E
compromisso também da instituigdo caminhar lado a lado com o docente tendo em vista
a qualidade da pratica pedagodgica e formacao dos docentes, agdo que o Colégio

Antbnio Vieira ja vem desenvolvendo com seriedade e competéncia.
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APENDICE A —- TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Vocé esta sendo convidado(a) como voluntario(a) a participar da pesquisa “A
AVALIACAO DE DESEMPENHO DOCENTE DO COLEGIO ANTONIO VIEIRA E A
SUA RELACAO COM OS DIRECIONADORES ESTRATEGICOS E DOCUMENTOS
NORTEADORES DA INSTITUICAO”, sob a responsabilidade da pesquisadora
Valdiléa Queiroz de Sa Barreto Pontes, mestranda do Programa de Mestrado em
Gestado Educacional da Universidade do Vale do Rio dos Sinos — Unisinos, RS,
orientada pelo Professor Doutor Artur Jacobus.

Esta pesquisa pretende propor estratégias que qualifiquem a pratica docente
do colégio Antbénio Vieira a partir da analise do processo da avaliagao de desempenho
dos professores no Colégio Anténio Vieira.

A metodologia adotada para este estudo é a pesquisa qualitativa, cujo método
€ o estudo de caso e se desenvolvera a partir das entrevistas semiestruturadas
propostas com a finalidade de conhecer as percepcbes dos professores e
coordenadores a respeito da referida avaliagao.

Participando desta pesquisa, vocé estara contribuindo para possibilidades de
avancgos e melhorias no processo da avaliagao institucional do colégio. Depois de
concordar, vocé podera desistir de participar, retirando seu consentimento a qualquer
momento, independente do motivo € sem nenhum prejuizo para vocé. Os dados
obtidos serdo utilizados apenas para fins de investigagao.

Os resultados da pesquisa serdo analisados e publicados, mas sua identidade
como participante sera preservada, pois n&o serao divulgados nomes ou informagdes
que possam identificar os/as envolvidos/as na pesquisa, sendo garantido total sigilo.

Para qualquer outra informacdo ou esclarecimentos, vocé podera entrar em
contato com o pesquisador pelo telefone 7198876-3078 ou pelo e-mail
secop.lea@cav-ba.com.br.

Sua participacdo é voluntaria e extremamente importante. Entdo, se vocé
concorda em participar, colaborando com suas informacgdes, sinta-se convidado(a) a
participar do processo das entrevistas.

Atenciosamente,

Valdiléa Queiroz de Sa Barreto Pontes
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APENDICE B - CARTA DE ACEITE

CONSENTIMENTO DA PARTICIPAGCAO DA PESSOA
COMO SUJEITO DA PESQUISA

Eu, RG

CPF abaixo assinado, concordo em participar da
pesquisa de Mestrado “A AVALIAGAO DE DESEMPENHO DOCENTE DO
COLEGIO ANTONIO VIEIRA E A SUA RELAGAO COM OS DIRECIONADORES
ESTRATEGICOS E DOCUMENTOS NORTEADORES DA INSTITUIGAO”, como

sujeito da pesquisa.

Fui devidamente informado(a) e esclarecido(a) pela pesquisadora Valdiléa Queiroz de
Sa Barreto Pontes sobre a pesquisa, os procedimentos nela envolvidos, assim como
0s possiveis riscos e beneficios decorrentes de minha participagao. Foi-me garantido
que posso retirar meu consentimento a qualquer momento, sem que isto leve a

qualquer penalidade.

Local e data:

Nome:

Assinatura do sujeito:




136

APENDICE C — CARTA DE ANUENCIA

W COIeg“D §"}E’S"§ Rede Jesuita
- Antonio Vieira 7« deEducacio

Eu, Mariangela Risério D’Ameida, Diretora Geral do Colégio Antonio Vieira,
declaro estar ciente de que Valdiléa Queiroz de Sa Barreto Pontes efetuara pesquisa
intitulada “A AVALIACAO DE DESEMPENHO DOCENTE DO COLEGIO ANTONIO
VIEIRA E A SUA RELACAO COM OS DIRECIONADORES ESTRATEGICOS E
DOCUMENTOS NORTEADORES DA INSTITUICAO”, no periodo entre junho e
setembro com o objetivo de verificar se o processo da avaliagdo de desempenho
docente do Colégio Antdnio Vieira € coerente com as diretrizes estratégicas e os
documentos norteadores da instituig&o.

A metodologia prevista consiste na analise de documentos institucionais e na
realizacdo de entrevistas semiestruturadas com os professores do 6° e 9° ano do
Ensino fundamental, com os professores da 22 série do Ensino Médio e com os
coordenadores pedagogicos das mesmas séries envolvidas na pesquisa.

A contribuicdo dos participantes sera voluntaria e podera ser interrompida a
qualquer momento, sem nenhum prejuizo. O pesquisador assegura ainda que sera
garantido o total sigilo e confidencialidade das informacdes prestadas.

Os procedimentos utilizados obedecerao aos critérios da ética na pesquisa com
seres humanos conforme resolugao n° 510/2016 do Conselho Nacional de Saude e
nenhum procedimento realizado oferece risco a dignidade dos participantes.

Estando esta instituicdo em condigdes para o desenvolvimento deste projeto,
autorizo sua execugao.

Salvador, 01 de agosto de 2019.

Prof? Mariangela D’Almeida Risério

Diretora Geral do Colégio Antonio Vieira
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APENDICE D - ROTEIRO DE ENTREVISTA - PROFESSORES

PERGUNTAS PARA AS ENTREVISTAS COM OS SUJEITOS DA PESQUISA

Formacao:

Qual a sua area de trabalho?
Qual a sua formagao académica?
Vocé tem Pos-Graduagao? Qual?
Vocé tem mestrado? Em qué?
Vocé tem doutorado? Em qué?
Em que segmento vocé trabalha?
Em que séries vocé leciona?
Quais as disciplinas que leciona?

Qual a sua percepgao sobre 0 seu repertorio
formativo? Considera importante a formagéo
continuada? Por qué?

Tempo de docéncia:

Quanto tempo vocé trabalha como docente?

Tempo no colégio:

Quanto tempo vocé trabalha no Colégio Antonio
Vieira?

Objetivos especificos da pesquisa

Perguntas

Descrever o processo de Avaliagao de
Desempenho no Colégio Antdnio Vieira.

Explique de forma resumida como acontece a
avaliagdo de desempenho do Colégio Antonio
Vieira.

O processo de avaliagdo de desempenho é
unilateral ou bilateral, ou seja, vocé avalia e é
avaliado(a), ou vocé é somente avaliado(a)?

Como e quando se dé o retorno da avaliagéo de
desempenho docente através de seu coordenador
pedagogico?

Analisar as percepgdes dos professores
sobre 0 processo de avaliacdo de
desempenho e seus desdobramentos.

Na sua viséo, a avaliagdo de desempenho
docente do Colégio Antdnio Vieira esta servindo a
que propdsito? Qual é a sua finalidade?

Vocé acredita que a avaliacdo de desempenho
docente atualmente adotada ajuda a qualificar as
praticas dos professores e, consequentemente, o
ensino do colégio? Por qué?

Vocé considera pertinente a avaliagéo que 0s
alunos fazem sobre o seu desempenho em sala
de aula? Por qué?
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Apontar as convergéncias e divergéncias do
processo da avaliagao de desempenho
docente e o planejamento estratégico

Vocé entende que a avaliagdo de desempenho
docente € uma agéo que dialoga com a gestéo
estratégica do Colégio Antdnio Vieira e da Rede
Jesuita de Educagao? Por qué?

O atual modelo de avaliagdo de desempenho
docente do Colégio Antdnio Vieira estimula a
reflexdo sobre o seu fazer pedagdgico?

Propor agdes que promovam a coeréncia
entre o processo da avaliacdo de
desempenho docente e 0s objetivos
estratégicos da instituigio

Vocé considera importante a participagao dos
alunos como avaliadores do processo de
avaliagdo do desempenho docente?

Vocé considera que os alunos sdo devidamente
preparados para o processo de avalia¢do do
desempenho de seus professores? Caso sua
resposta seja negativa, o que vocé sugere para
qualificar o processo de avaliagao de
desempenho dos professores feita pelos alunos?

Vocé tem alguma sugestao sobre outras formas
de avaliar o trabalho dos professores?
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APENDICE E - ROTEIRO DE ENTREVISTA - COORDENADORES PEDAGOGICOS

PERGUNTAS PARA AS ENTREVISTAS COM OS SUJEITOS DA PESQUISA

Formacao:

Qual a sua area de trabalho?
Qual a sua formagao académica?
Vocé tem Pds-Graduagao? Qual?
Vocé tem mestrado? Em qué?
Vocé tem doutorado? Em qué?
Em que segmento vocé trabalha?
Quais as séries que coordena?

Qual a sua percepcao sobre 0 seu repertdrio
formativo? Considera importante a formagéo
continuada? Por qué?

Tempo de docéncia:

Quanto tempo vocé trabalha como coordenador?

Tempo no colégio:

Quanto tempo vocé trabalha no Colégio Ant6nio
Vieira?

Objetivos especificos da pesquisa

Perguntas

Descrever o processo de Avaliagéo de

Desempenho no Colégio Antdnio Vieira.

Explique de forma resumida como acontece a
avaliacdo de desempenho do Colégio Ant6nio
Vieira.

Como se da o processo de devolugdo aos
avaliados?

O processo de avaliagdo de desempenho é
unilateral ou bilateral, ou seja, s6 vocé avalia?

Durante o processo da avaliagao de desempenho
docente, ocorre uma interacao entre avaliado e
avaliador?

Como se dé o retorno da avaliagao de
desempenho docente?

Vocé percebe se hd uma proposta de formagéo
continuada que leva em consideracao as
necessidades apontadas pelos resultados da
avaliacdo de desempenho docente no Colégio
Antbnio Vieira? Exemplifique.

O atual modelo de avaliagdo de desempenho
docente teve a participagdo dos professores na
sua formatagéo e implantacdo? Aponte evidéncias
neste sentido.
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Analisar as percepcdes dos professores
sobre 0 processo de avaliagdo de
desempenho e seus desdobramentos.

A avaliag&o de desempenho docente do Colégio
Antdnio Vieira esta servindo a que propdsito?
Qual é a sua finalidade?

Vocé acredita que a avaliagdo de desempenho
docente atualmente adotada ajuda a qualificar as
praticas dos professores e, consequentemente, o
ensino do colégio? Por qué?

De que forma a avaliagdo de desempenho ajuda a
qualificar as praticas?

Vocé considera pertinente a avaliagdo que 0s
alunos fazem sobre o desempenho dos
professores em sala de aula? Por qué?

Vocé acredita que 0 espacgo da avaliagdo em
pares (entre os professores) contribui para um
didlogo franco e democratico?

Como vocé se sente diante do feedback que vocé
déa ao professor sobre avaliagdo de desempenho
docente dele?

Apontar as convergéncias e divergéncias do
processo da avaliagdo de desempenho
docente e o planejamento estratégico

Vocé entende que a avaliagdo de desempenho
docente é uma acao que dialoga com a gestao
estratégica do Colégio Antdnio Vieira e da Rede
Jesuita de Educagao? Por qué?

O atual modelo de avaliagdo de desempenho
docente do Colégio Antdnio Vieira estimula a
reflexdo sobre o fazer pedagégico?

Propor agdes que promovam a coeréncia
entre o processo da avaliagdo de
desempenho docente e 0s objetivos
estratégicos da instituigéo

O que vocé entende que deveria ser mantido no
atual processo da avaliagéo de desempenho
docente do CAV e o que deveria ser modificado?

Que sugestdes vocé apontaria para tornar o
processo de avaliacdo de desempenho docente
mais eficaz e eficiente?

Vocé considera importante a participagao dos
alunos como avaliadores do processo de
avaliagao do desempenho docente?

Vocé considera que 0s alunos sao devidamente
preparados para o processo de avalia¢do do
desempenho de seus professores? Caso sua
resposta seja negativa, o que vocé sugere para
qualificar o processo de avaliagao de
desempenho dos professores feita pelos alunos?

Vocé considera eficiente a metodologia utilizada
no processo de avaliagéo do desempenho
docente aplicado atualmente no CAV? Caso sua
resposta seja negativa, que a¢des metodoldgicas
vocé sugere para qualificar o processo?




