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RESUMO

O objetivo deste artigo € o de analisar os fatores relacionados com a
implementagdo de avaliagoes institucionais em redes de ensino e em
escolas. O corpus do estudo foi constituido por artigos que discutem
resultados de pesquisas acerca da implementacdo desse tipo de
avaliagdo na educagdo bdsica publicados em periddicos nacionais.
As evidéncias presentes nos estudos permitem afirmar que o fator
que mais influencia a implementa¢do da avaliagdo institucional é o
desenvolvimento da gestdo democrdtica das escolas. Por outro lado,
o trabalho coletivo e a participagdo da comunidade escolar foram
identificados como mudangas decorrentes de tal implementagdo.
Conclui-se que a avaliagdo institucional é um processo condicionado
a outras mudangas na escola e na rede. Ndo obstante, quando
implementada, ela contribui para muitas dessas mudangas. Assim,
se se pretende desenvolvé-la, o melhor a fazer é inicid-la e po-la em
prdtica, aperfeicoando-a enquanto é praticada.

PALAVRAS-CHAVE AVALIACAO INSTITUCIONAL <« EDUCACAO
BASICA « GESTAO DEMOCRATICA « IMPLEMENTACAO.
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EVALUACION INSTITUCIONAL EN LA EDUCACION
BASICA: LOS DESAFIOS DE LA IMPLEMENTACION

RESUMEN

El objetivo del presente articulo es analizar los factores relacionados con la implementacion
de evaluaciones institucionales en redes de enserianza y en escuelas. El corpus del
estudio se conformd con articulos que discuten resultados de investigaciones acerca de la
implementacion de este tipo de evaluacion en la educacion bdsica publicados en revistas
nacionales. Las evidencias presentes en los estudios permiten afirmar que el factor que mds
influye en la implementacion de la evaluacion institucional es el desarrollo de la gestion
democrdtica de las escuelas. Por otra parte, el trabajo colectivo y la participacion de la
comunidad escolar se identificaron como cambios resultantes de tal implementacion. Se
concluye que la evaluacion institucional es un proceso condicionado a otros cambios en
la escuela y en la red. Sin embargo, cuando implementada, ella contribuye para muchos
de estos cambios. Asi, si se pretende desarrollarla, lo mejor a hacer es iniciarla y ponerla
en prdctica, perfecciondndola mientras es practicada.

PALABRAS CLAVE EVALUACION INSTITUCIONAL « EDUCACION BASICA « GESTION
DEMOCRATICA « IMPLEMENTACION.

INSTITUTIONAL EVALUATION IN BASIC EDUCATION:
IMPLEMENTATION CHALLENGES

ABSTRACT

The purpose of this article is to analyze factors related to the implementation of
institutional evaluation in education networks and schools. The study corpus
consisted of articles that deal with results of research on the implementation of this
type of evaluation in basic education, published in national journals. The evidence
found in the studies shows that the most influential factor in the implementation of
institutional evaluation is the development of democratic management in schools. On
the other hand, collaborative work and participation of the school community were
identified as changes resulting from such implementation. Institutional evaluation
is, therefore, a process dependent on other changes in the school and on the network.
However, when implemented, the evaluation contributes to many of these changes.
Hence, if we want to develop institutional evaluation, the best way is to start it and
improve it as it is put into practice.

KEYWORDS INSTITUTIONAL EVALUATION + BASIC EDUCATION « DEMOCRATIC
MANAGEMENT ¢ IMPLEMENTATION.
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INTRODUGCAO

Nos tltimos anos, vem crescendo o interesse pela avaliacdo
institucional da escola. Isso pode ser comprovado com o au-
mento do espaco que esse tipo de avaliacdo passou a ocupar
nos eventos e nos veiculos da drea de avaliacdo educacional,
bem como nos dispositivos legais e documentos oficiais que
tratam da promocdo ou da avaliacdo da qualidade educacio-
nal. Um espaco ainda restrito, é bem verdade, quando com-
parado com outros tipos de avaliacdo educacional, mas que,
de qualquer modo, aponta para uma tendéncia de defender
cada vez mais modelos de avaliacdo da escola cujo protago-
nismo seja assumido pela prépria escola.

Isso se deve, em grande parte, a uma expectativa que
vem sendo criada em torno da avaliacdo institucional de que
ela pode concorrer fortemente para a melhoria da qualidade
escolar, uma vez que tem o potencial de envolver a comu-
nidade escolar na avaliacdo e na promocao da qualidade da
escola e tem na funcdo formativa sua razdo de existir.

Mas, para que a avaliacdo institucional de fato se efeti-
ve nas escolas e para que ela possa realmente se configurar
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como um tipo de avaliacdo formativa, deverd ser assumi-
da pelas redes de ensino e pelas unidades escolares. Disso
decorre que ndo basta ser uma intencao de teéricos ou de
politicas publicas. Também ndo é suficiente que seja poten-
cialmente boa. E na concretude das redes de ensino e das
escolas e na ressignificacdo que seus atores dela fazem que
estdo seu potencial e suas limitacoes. Desse modo, é preciso
que se compreendam os fatores que se relacionam com a sua
implementacio. E este o objetivo deste artigo: elucidar os fa-
tores que afetam a implementacdo da avaliacdo institucional
em escolas e redes de ensino. Dessa maneira, serd possivel
atuar de um modo mais assertivo no planejamento de novas
propostas de avaliacdo institucional e na correcao de rumos
daquelas que jd estdo sendo implementadas.

A maioria dos pesquisadores considera que o processo
de mudanca educacional compreende trés grandes fases:
inicio, implementacdo e continuidade ou institucionali-
zagao (FULLAN, 2009). O inicio diz respeito a decisdao de se
adotar ou continuar uma mudanca e ao processo que con-
duz a essa decisdo. A implementacdo, por sua vez, refere-se
as primeiras experiéncias de colocar em prdtica uma ideia
ou um programa. Jd a institucionalizacdo nada mais é que a
continuagdo da mudanca ou sua rotinizacdo. E, desse modo,
uma implementacdo que ndo é descontinuada. Essas fases,
porém, nao sdo lineares nem independentes; o que ocorre
em uma reverbera nas demais.

Sem desconsiderar os desafios proprios que envolvem a
adoc¢do de uma mudanca educacional por um érgao governa-
mental ou uma instituicao de ensino, o que a investigacao
tem demonstrado € que a decisdo de iniciar ou dar prossegui-
mento a uma inovacdo ndo € suficiente para que a mudanca
ocorra. A mudanca efetiva dependerd do que ocorrer na pra-
tica real; dependerd de sua implementacao.

O presente texto estd estruturado da seguinte forma. Na
primeira parte, sdo discutidos os fatores relacionados com
a implementac¢do de uma mudanca educacional, com base
em Fullan (2009). A seguir, sdao explicitados os procedimen-
tos metodoldgicos utilizados para o levantamento dos estu-
dos que constituem o corpus do trabalho. Na tltima parte, os
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fatores que afetam a implementacdo de processos de ava-
liacdo institucional em escolas ou redes de ensino sdo ana-
lisados e cotejados com aqueles consagrados na literatura
especializada no processo de mudanca educacional. Sdo
discutidas, ainda, as principais mudancas nos sujeitos envol-
vidos na implementacdo da avaliacdo institucional e nas ins-
tituicOes que a implementaram ou tentaram implementd-la,
bem como as recomendacdes apresentadas pelos estudos.

OS DESAFIOS DA IMPLEMENTAGAO DE UMA MUDANGA
EDUCACIONAL

Das trés fases da mudanca educacional, a implementacdo
é a varidvel principal, uma vez que diz respeito aquilo que
as pessoas fazem ou deixam de fazer. Desse modo, mais im-
portante que se concentrar em mudancas formais, como
mudancas na legislacdo ou o desenvolvimento de bons pro-
jetos, interessa o que efetivamente ocorre na acdo, o uso real
(FULLAN, 2009). Nessa perspectiva, reforca Fullan (2009),
como € por meio da implementacdao que os objetivos da mu-
danca sdo alcancados, ela se torna critica.

Isso dito, é preciso investigar os fatores que afetam a
implementacdo de uma mudanca educacional. Para Fullan
(2009), as varidveis bdsicas sdo em numero reduzido, nove
no total. Os fatores com influéncia causal na implementacao
podem ser distribuidos em trés categorias: as caracteristicas
da inovacao ou do projeto de mudanca, os papéis locais e os
fatores externos. O autor adverte, antes, que a lista é simpli-
ficada e que os fatores ndo podem ser pensados como con-
juntos isolados; eles formariam uma espécie de sistema de
varidveis em constante interagao.

No conjunto das caracteristicas do projeto de mudanca
estdo a necessidade, a clareza, a complexidade e a qualida-
de ou praticidade da inovacdo. A necessidade diz respeito
a questdo das prioridades e de determinar necessidades co-
muns entre os atores envolvidos na mudanca. Isso significa
que os envolvidos precisam compreender e compartilhar as
finalidades da mudanga, seu significado, sob pena de sua im-
plementacdo ficar comprometida.
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Para que a mudanca de fato ocorra, portanto, ndo basta
que ela seja apresentada (ou imposta) e que seu significa-
do seja compreendido apenas por aqueles que a propdem. E
preciso que os agentes da mudanca estejam convencidos de
sua necessidade, com tal intensidade que aceitem superar a
inseguranca que envolve mudar. Diante disso, Marris (1975,
p- 166 apud FULLAN, 2009, p. 32)! problematiza,

Ninguém resolve a crise de reintegracao em nome de ou-

tra pessoa. Cada tentativa de pré-esvaziar o conflito, argu-

mentar, protestar com um planejamento racional, somente
serd abortiva: por mais razoaveis que sejam as mudancas
propostas, o processo de implementa-las ainda deve per-
mitir que o impulso de rejeicdo se liberte. Quando aqueles
gue tém poder para manipular mudancas agem como se
apenas tivessem que explicar, e quando suas explicacdes
ndo sdo aceitas, desdenham da oposicdo como ignoran-
cia ou preconceito, eles expressam um profundo despre-

70 pelo significado das vidas das outras pessoas. Pois os

reformistas j& assimilaram essas mudancas para seus fins,

e fizeram uma reformulacdo que lhes faz sentido, talvez

por meses ou anos de andlise e debates. Se eles negarem

aos outros a chance de fazer o mesmo, eles os tratarao
como marionetes penduradas pelos fios de suas proprias

concepcodes.

Muitas das tentativas de mudanca se ddo desse modo,
pela imposicdo, sem que os envolvidos tenham a oportuni-
dade de captar o seu significado - talvez porque os proposito-
res pressuponham que o fato de eles ja terem compreendido
a importancia da mudanca seria o suficiente para que os de-
mais a implementassem. Apesar disso, Fullan (2009) destaca
a necessidade de estar atento para que os individuos envolvi-
dos na mudanca tenham a oportunidade de atravessar suas
“zonas de incerteza”, numa espécie de “conservadorismo
dindmico”, a fim de assimilarem a importancia da mudanca.
Desse modo, se se deseja que a mudanca efetivamente ocor-
ra, deve-se dar atengdo ao seu significado subjetivo.

A fim de aprofundar essa questdo, Fullan (2009) propoe
uma diferenciacdo entre os termos reestruturagdo e recultu-

1 MARRIS, P. Loss and change. New
York: Anchor Press; Doubleday, 1975

Est. Aval. Educ., S&o Paulo, v. 29, n. 70, p. 222-253, jan./abr. 2018 227



2 MCLAUGHLIN, M; MILTRA, D.
Theory-based change and
change-based theory: going deeper,
going broader. Stanford, CA: Stanford
University, 2000. Artigo inédito.

racdo. Enquanto a reestruturacao, por ser fruto da decisao de
alguns, pode ser feita por decreto e repetida muitas vezes,
a reculturacdo tem a ver com a mudanca de crencas, ideias
e hdbitos de um determinado grupo, por isso é muito mais
problemdtica e ndo é fruto de uma determinacdo de outrem.
Para a mudanca educacional, mais importante que a rees-
truturacdo é a reculturacao dos agentes da mudanca, o que
exige que captem o significado da mudanca, de maneira a
alterarem seu comportamento e suas crencas. Essa é a razdo
pela qual é tao dificil alcancar a mudanca.

A perspectiva do autor é de que a crenca e a compreen-
sdo sdo os principios bdsicos da mudanca; sdo “a base para al-
cancar uma reforma duradoura” (FULLAN, 2009, p. 44). Sem
que se alcancem a base tedrica da mudanca, suas finalidades
e seu sentido, a implementacdo serd superficial e, certamen-
te, ndo perdurard.

O problema para a implementacdo, entdo, ndo é ape-

nas que os professores ‘aprendam a fazer’, mas que eles

aprendam a base tedrica [...] o conhecimento ausen-
te sobre por que estdo fazendo o que estdo fazendo.

(MCLAUGHLIN; MILTRA, 2000, p. 10 apud FULLAN, 2009,

p. 44, grifo do original)?

E nesse sentido que o significado da mudanca para os
envolvidos na implementacdo € tdo decisivo para o seu su-
cesso. Por isso também que aqueles interessados na mudan-
¢a precisam estar atentos a esse significado, inclusive com
vistas a potencializar a apreensdo do sentido que a mudanga
pretende ter. Chama-se a atencdo, porém, para que a insti-
tuicdo caminhe na direcdo de um “significado compartilha-
do”. Ainda que a apreensdo de um significado seja um ato
individual, seu valor real para o alcance dos resultados estd
no significado compartilhado alcancado por todo o grupo
(FULLAN, 2009). Esse alerta é fundamental quando se pen-
sa na implementacdo de uma politica/processo de avaliacdo
institucional, para a qual o trabalho coletivo é decisivo, con-
forme serd visto adiante.

Os demais fatores reunidos no conjunto das caracteris-
ticas da mudanca podem ser assim resumidos. A clareza da
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inovacdo proposta é um ponto critico na implementacao,
pois se os atores escolares ndo tiverem clareza dos objetivos
da mudanca, dos meios para pd-la em agdo, dos processos
para avalid-la, podem simplesmente ndo a implementar. |4 a
complexidade refere-se ao nivel de exigéncia dos individuos
para por em ac¢do uma mudanca. Nao basta, contudo, que a
mudanca seja simples, que exija pouco esforco, ainda mais
porque talvez mudancas demasiado simples ndo tragam ga-
nhos considerdveis (FULLAN, 2009). Por fim, a qualidade e
praticidade da mudanca geralmente estdo relacionadas com
o planejamento adequado da implementacdo. Ocorre que,
por vezes, os propositores da mudanca concentram-se so-
mente em sua adog¢do e pouca atencao é dada a implementa-
cao, comprometendo a qualidade do projeto, sobretudo pela
caréncia de tempo para prepard-lo adequadamente. Desse
modo, o planejamento da implementacdo pode ser decisivo
para que a mudanca se dé efetivamente.

As caracteristicas locais que afetam a fase da implemen-
tacdo englobam a atuacdo dos 6rgdos centrais dos sistemas
e redes de ensino, da comunidade, da direcao escolar e dos
professores.

O primeiro fator é o apoio dos gestores dos sistemas ou
redes de ensino. Esse apoio é central para mudancas nas pra-
ticas do sistema ou da rede. Mas ndo se limita a apoio verbal;
hd que se demonstrar esse apoio com ac¢oes efetivas. O apoio
do 6rgao central é ainda mais fundamental quando se trata
de uma mudanca mais ampla, que atinge a propria cultura
organizacional da rede, como é o caso, por exemplo, de uma
politica de avaliacdo institucional.

Outro fator decisivo na implementacdo é a parceria com
a comunidade, nomeadamente por intermédio do conselho
escolar. De acordo com Fullan (2009), praticamente em todas
as escolas em que se observaram melhoras solidas, a parce-
ria das unidades escolares com os pais foi notdria.

Nao menos relevante para se empreenderem as mu-
dancas é o apoio ativo da direcao escolar. Para que esse
apoio seja efetivo, é importante que o diretor se esforce
para compreender a perspectiva dos professores e os ajude
a captar o significado da mudanca (FULLAN, 2009). Um dos
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modos de se fazer isso é por meio de um trabalho coletivo
e dialogado.

Esse trabalho coletivo é ainda mais evidenciado quan-
do se trata do papel dos professores na mudanca. E que “a
qualidade das relagoes de trabalho entre os professores esta
bastante relacionada com a implementacdao” (FULLAN, 2009,
p- 96). O trabalho coletivo dos profissionais da escola estd
ancorado na ideia de uma “aprendizagem social”. Esse tipo
de aprendizagem, diz o autor, é fundamental no processo de
mudanca. Nas escolas onde ela é desenvolvida, as chances
de uma implementacdo de sucesso aumentam consideravel-
mente. A perspectiva proposta por Fullan (2009) é a de que
as escolas se tornem “comunidades profissionais de apren-
dizagem”, o que pressupoe o trabalho conjunto ndo s6 dos
professores, mas também entre estes e a equipe diretiva.

O conjunto dos fatores externos que afetam a imple-
mentacdao de mudancas educacionais abarca desde 6rgaos
governamentais até universidades e fundacoes. Embora ndo
haja garantia de que os projetos emanados dessas agéncias
serdo efetivamente implementados, ndo parecem restar da-
vidas de que o tipo de relacdo estabelecida entre estas e as
secretarias de educacdo e unidades escolares exerce impac-
to na implementacdo. A qualidade dessas relacoes é crucial
para sustentar as mudancas.

Além dos fatores enumerados acima, um desafio adicio-
nal para a implementacdo de uma mudanca é que maioria
das mudancas educacionais fracassa (FULLAN, 2009). Com
isso, os sujeitos que se envolvem nelas vao acumulando um
histérico de fracasso. Como os significados de uma experién-
cia influenciam experiéncias futuras, esses sujeitos se tor-
nam cada vez mais céticos quanto a mudancas propostas,
independentemente de seus méritos. Por outro lado, Fullan
(2009) chama a atencdo para a importancia de se aprender
a medida que a mudanca vai sendo experimentada, de sorte
que a acdo é mais relevante para a mudanca que planeja-
mentos bem elaborados. Isso porque, para que mudem suas
crencas (fundamental para uma mudanca sustentada), as
pessoas precisam de experiéncias que lhes permitam formu-
lar novos significados.
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METODOLOGIA

O estudo em tela resultou da identificacdo e andlise dos ar-
tigos sobre implementacdo de avaliacdes institucionais na
educacao bdsica, publicados em periédicos brasileiros e revi-
sados por pares no periodo de 2006 a 2016.

Para o levantamento dos trabalhos recorreu-se a trés
repositorios: o Portal de Periddicos da Capes, o SciELO e o
Portal Educ@, da Fundacdo Carlos Chagas. Estes tultimos fo-
ram escolhidos por indexarem os principais periédicos que
abordam a temadtica da avaliacdo educacional no Brasil.

A fim de obter resultados mais completos, foram ela-
borados trés conjuntos de descritores, utilizados no levan-
tamento bibliografico. Um, com termos mais amplos, cujo
objetivo era permitir a busca de trabalhos que tratassem
do tema da avaliacdo institucional ou da autoavaliacdo ins-
titucional, especificamente. Outro, contendo termos que,
quando cruzados com os do primeiro conjunto, permitissem
refinar a busca para o nivel de ensino de interesse do estu-
do, a educacao bdsica. E um terceiro conjunto, com termos
jd combinados, com vistas a possibilitar buscas a partir de
termos exatos, o que resultaria em uma pesquisa ainda mais
refinada.

QUADRO 1 - Descritores para levantamento de artigos acerca da avaliacdo institucional na
educacgédo basica

DESCRITORES

CONJUNTO A CONJUNTO B CONJUNTO C
. Avaliacdo institucional . Escola(s) . Autoavaliacdo de/das escolas (singular e
. Autoavaliacdo . Escola(s) publica(s) plural)
inst\tucior?a\ . Ensino fundamental . (Asfr:gi\‘/aarl\:csar\;‘?titucwona\ de/das escolas
ﬁv:“t[ﬁuac\i/glwlg\cao : Educacao basica . Avaliacdo institucional de/das escolas
. Instituicoes escolares (singular e plural)
(singular e plural) . Avaliacdo de instituicdes escolares
. Avaliacdo interna de/da escola (singular e
plural)
. Avaliacao institucional participativa

Fonte: Elaboracdo dos autores.

No Portal de Periddicos da Capes, utilizando-se todos
os descritores acima (como termos exatos ou nao), embo-
ra tenham retornado centenas de artigos publicados em
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periodicos revisados por pares, apenas sete referiam-se a
avaliacdo institucional na educacdo bdsica (BETINI, 2010;
DALBEN, 2010; FREITAS, 2007; MIRANDA; RODRIGUES,
2010; SA, 2009; SORDI, 2010; SORDI; LUDKE, 2009a).

Por sua vez, no SciELO e no portal Educ@, foram loca-
lizados os seguintes trabalhos: Sordi (2006), Freitas (2007),
Sd (2009), Sordi e Liidke (2009b), Afonso (2010), Ribeiro
e Gusmao (2010), Silva (2010), Sordi (2010), Brandalise e
Martins (2011), Sordi (2011), Mendes e Sordi (2012), Sordi
(2012), Souza e Dittrich (2012), Pacheco (2014), Brandalise
(2015), Dalben e Almeida (2015), Lima (2015) e Mendes et al.
(2015). Quinze deles, novos.

O levantamento demonstrou que hd um ntimero bastan-
te reduzido de trabalhos que abordam a avaliacdo institucio-
nal na educacgdo bdsica publicados no Brasil (22 trabalhos),
especialmente quando comparado com o nimero de traba-
lhos acerca desse tema na educagdo superior, 0 que COmpro-
va a desproporcionalidade da producdo cientifica nos dois
niveis de ensino.

Identificados os trabalhos que tratavam da temadtica da
avaliacdo institucional na educacdo bdsica, foram seleciona-
dos somente aqueles que discutiam resultados de pesquisas
sobre a implementacao desse tipo de avaliacdo em escolas ou
redes de ensino. Para isso, foram lidos todos os trabalhos, na
integra. ApOs essa etapa, chegou-se a seguinte relacdao: Sordi
(2006, 2010, 2011, 2012), Betini (2010), Dalben (2010), Ribeiro
e Gusmado (2010), Silva (2010), Brandalise e Martins (2011),
Mendes e Sordi (2012), Souza e Dittrich (2012), Brandalise
(2015) e Mendes et al. (2015).

Uma vez selecionados, os trabalhos foram analisados,
primeiramente, quanto aos seus objetos e problemas de pes-
quisa. Em seguida, foram tratados em conjunto, o que per-
mitiu a andlise dos principais potencializadores e desafios da
implementacao de politicas e propostas de avaliacdo institu-
cional em escolas e redes de ensino, bem como das mudan-
cas decorrentes do processo de avaliacdo evidenciadas pelas
pesquisas e das recomendacoes presentes nos estudos, ca-
tegorias de andlise que emergiram do material examinado.
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A IMPLEMENTACAO DA AVALIACAO INSTITUCIONAL NA
EDUCACAO BASICA

A maioria dos trabalhos analisados aborda a implementa-
cao da Avaliacao Institucional Participativa (AIP) em esco-
las publicas de Campinas-SP (BETINI, 2010; DALBEN, 2010;
MENDES; SORDI, 2012; SORDI, 2006, 2010, 2011, 2012) com
enfoques variados — a gestdo da politica, as reunioes de ne-
gociacdo entre os gestores do nivel central e os atores da es-
cola, o funcionamento das Comissoes Proprias de Avaliacdo
(CPAs) e a implementacdo em escolas da rede municipal ou
estadual de ensino. Jd Ribeiro e Gusmao (2010) discutem a
implementacdo dos Indicadores de Qualidade na Educacdo
(Indique) em escolas e secretarias de educacdo. Silva (2010),
por sua vez, analisa a participacdo dos pais em iniciativa de
avaliacdo de uma secretaria municipal de educacdo em qua-
tro escolas. O trabalho de Mendes et al. (2015) discute pro-
postas que emergiram de grupos de estudo formados por
pesquisadores de universidades publicas, profissionais das
escolas e das regionais de ensino, no ambito de um projeto
de pesquisa desenvolvido em parceria por duas universida-
des brasileiras e uma portuguesa. Dois trabalhos abordam
o programa de avaliacdo institucional da rede estadual de
ensino do Parand (BRANDALISE; MARTINS, 2011; BRANDALISE,
2015). E um artigo, o de Souza e Dittrich (2012), estuda a
implementac¢do de uma proposta de avaliacdo elaborada por
iniciativa da prépria escola, apoiada, em seguida, por profis-
sionais de uma universidade ptublica.

Como se V&, as propostas a serem implementadas foram
variadas. Contemplam desde a existéncia de comissoes de
avaliacdo, indicadores pré-determinados, questiondrios a
serem respondidos pelos membros da comunidade escolar,
presenca ou ndo de assessoria externa, até medidas longitu-
dinais. De modo geral, contudo, elas sdo bastante semelhan-
tes quanto aos principios que consagram, como participacao,
didlogo entre sujeitos e avaliacoes, trabalho coletivo, quali-
dade multidimensional e avaliagdo do processo.

Os diferentes objetos e problemas de pesquisa abordados
nos estudos, que contemplam desde a avaliacdo institucional
enquanto politica de Estado, até experiéncias individuais e
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isoladas; os olhares diversos acerca da implementacdo, seja
mais voltado para a gestdo central, seja para o interior das
escolas; os diferentes sujeitos das pesquisas (gestores cen-
trais, técnicos de secretarias de educacdo, diretores escola-
res, orientadores e coordenadores pedagogicos, professores,
funciondrios, estudantes e pais); os métodos utilizados (estu-
dos de caso, estudos exploratérios, ou ainda de modo cola-
borativo com pesquisadores de universidades publicas); e os
multiplos instrumentos de pesquisa empregados, a despeito
do namero reduzido de trabalhos, formam um conjunto de
evidéncias consistente acerca da implementacdo da avalia-
¢do institucional na educacgdo bdsica.

FATORES QUE COLABORAM PARA A IMPLEMENTACAO DA
AVALIACAO INSTITUCIONAL

Na escola, os aspectos que mais favoreceram a implementa-
¢do da avaliacdo institucional foram a participacdo da comu-
nidade escolar, a gestdo democrdtica e o trabalho coletivo.
Onde a gestdo democrdtica se encontra mais desenvolvida,
onde hd compromisso com o trabalho coletivo e participagao
efetiva da comunidade escolar, as chances de uma proposta
de avaliacdo institucional prosperar parecem aumentar con-
sideravelmente; € o que aponta a maioria dos estudos.

Fora dela, o aspecto essencial foi o envolvimento e apoio
da alta gestdo, o que resulta em continuidade da politica de
avaliacdo institucional e alocacdo de verbas para efetiva-la.
Além desses fatores, a assessoria externa e a existéncia de
modelos disponiveis mostraram-se potentes.

O quadro a seguir resume os fatores que mais colabo-
raram para a implementacdo da avaliacdo institucional em
escolas de educacdo bdsica e redes de ensino, de acordo com
as pesquisas. Esses fatores foram reunidos em cinco eixos:
cultura de participagdo, apoio do érgdo central, modelos e
apoio externos, cultura de avaliacdo na escola e condicoes
de trabalho.
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QUADRO 2 - Aspectos que favorecem a implementag¢do da avaliagao institucional em escolas ou
redes de ensino

EIXO PONTOS OBSERVADOS

. Compromisso com a participacao
. Gest&o democréatica da escola

Cultura de participacao . Trabalho coletivo
. Lideranca da gestao
. Grande adesé&o de alunos
. Envolvimento e apoio da alta gestéo

Apoio do érgao central . Continuidade do processo
. Alocacao de verbas para o desenvolvimento do processo
. Assessoria externa

. . Existéncia de uma proposta j& desenhada pelo 6rgéo central

Modelos e apoio externos o
. Embasamento em modelos ja existentes
. Proposta de facil entendimento e operacionalizacdo
. Auto-organizacéo da escola
. Institucionalizacdo de equipe de avaliagdo
. Confian¢a na avaliacdo
. Formagdo continuada com base nas necessidades da escola

Cultura de avaliagdo na escola | « Articulacdo da avaliag&o institucional com o Projeto Politico-Pedagdgico (PPP)
. Mapeamento dos problemas da instituicdo
. Existéncia da autoavaliacdo antes de a rede implementa-la
. Familiaridade com a investigacao cientifica/formacéo em pesquisa
. Adeséo voluntaria

s . Escolas de tempo integral

Condi¢ées de trabalho ] - .

. Dedicacéao exclusiva dos professores

Fonte: Elaboragdo dos autores com base nos artigos sobre implementagédo da avaliagédo institucional na educagéo basica,
referenciados no corpo do texto.

O primeiro destaque a ser dado é que sdo muitos e varia-
dos os fatores que podem contribuir para o uso real da ava-
liacdo institucional nas escolas. Contemplam desde aspectos
da cultura escolar, como trabalho coletivo, participacdo e
confianca na avaliacdo, até o apoio externo, como alocagdo
de verbas, assessoria externa e disponibilidade, clareza e pra-
ticidade da proposta.

Em segundo lugar, embora sejam muitos os fatores que
potencializam a mudanca, alguns deles parecem ser mais de-
terminantes. E o caso da cultura de participacio da escola e
do apoio externo, do 6rgdo central do sistema de ensino ou
de outras instituicoes.

Tamanha é a importancia de uma gestdo democrdtica
e do trabalho coletivo na escola para o desenvolvimento de
uma pratica de avaliacdo ancorada na participacdo e na ne-
gociacdo que Sordi (2012) chega a concluir que, para tanto,
as “condicoes anteriores de democracia na gestao do PP [pro-

Est. Aval. Educ., S&o Paulo, v. 29, n. 70, p. 222-253, jan./abr. 2018 235



236

jeto pedagdgico] da escola precisam estar asseguradas, ainda
que ndo necessariamente ocorram isentas de contradi¢ao.”
(SORDI, 2012, p. 494).

Juntamente com a gestdo democrdtica e o trabalho cole-
tivo, 0 apoio, a participacdo e a lideranca da gestao da escola
sdo fatores fundamentais para a implementacdo da avaliacdo
institucional, como comprovam os estudos de Betini (2009,
2010) e Silva (2010), além de pesquisas realizadas fora do
Brasil (CHAPMAN; SAMMONS, 2013).

Por sua vez, muitos dos estudos analisados concluem que
0 apoio e envolvimento da alta gestdo foram determinantes
para o sucesso da proposta de avaliacio (MENDES; SORDI,
2012; RIBEIRO; GUSMAO, 2010; SORDI, 2012). Além disso, o
fato de haver uma proposta de avaliacdo disponivel facilitou a
implementacdo (BRANDALISE, 2015; BRANDALISE; MARTINS,
2011; MENDES; SORDI, 2012). Outro fator importante (e
controverso) é a presenca de assessoria externa. Embora tenha
ficado demonstrado por algumas pesquisas que O assessor
externo potencializou a implementacao (MENDES et al., 2015;
MENDES; SORDI, 2012; RIBEIRO; GUSMAO, 2010), quando
este se ausenta ou nao estd disponivel, as escolas parecem ter
dificuldade em conduzir, sozinhas, seu processo de avaliacdo.

Ainda que somente com base nos estudos aqui analisa-
dos ndo seja possivel avaliar a atuacdo dos assessores exter-
nos, propostas de avaliacdo que tenham como uma de suas
caracteristicas a assessoria externa deveriam ser planejadas
considerando que o apoio externo poderd cessar em algum
momento. Assim, embora inicialmente o assessor externo
possa apoiar a comunidade escolar no desenvolvimento da
avaliacdo — contribuindo, sobretudo, com conhecimento es-
pecializado em avaliacdo e pesquisa — e embora possa, inclu-
sive, assumir a coordenacdo do processo de avaliacao, como
proposto por Cousins e Earl (1992), uma de suas fungoes de-
veria ser contribuir com a formacado da equipe de avaliacao
da escola. Desse modo, d medida que fossem desenvolvidas e
aperfeicoadas habilidades de pesquisa/avaliacdo na institui-
¢do, alguns membros da comunidade local poderiam assu-
mir a coordenacdo de novos projetos de avaliacdo, conforme
propdem os autores citados. No entanto, isso ndo significa
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o abandono do assessor externo. Seu papel poderia evoluir
para uma postura de apoio e consultoria no decorrer do tem-
po, estando disponivel para consulta, caso seja necessdrio,
como sugere Nevo (1997).

Por fim, é interessante notar que muitos dos aspectos que,
segundo os estudos, afetam a implementacdo da avaliacao
institucional foram elencados por Fullan (2009) como fatores
que interferem na fase da implementacdo de uma mudanca
educacional, a saber, a compreensdo e compartilhamento das
finalidades da mudanga, a clareza e a complexidade da inova-
¢do proposta, o apoio do érgdo central com acoes efetivas, a
parceria com a comunidade escolar, o apoio e o envolvimento
da direcdo escolar, e o trabalho coletivo e dialogado, o que dd
maior robustez aos dados aqui analisados.

PRINCIPAIS DESAFIOS OBSERVADOS NA IMPLEMENTAGAO
DA AVALIAGAO INSTITUCIONAL

De acordo com os estudos, os fatores que mais dificultam a
implementacdo da avaliacdo institucional dizem respeito a
aspectos relacionados a ndo efetivacdo da gestdo democra-
tica nas escolas, materializada na pouca participacdo dos
atores escolares, sobretudo, as familias. Tendo em vista que
a avaliacdo institucional deve ser participativa, conforme
preconizam os estudos, sem efetiva participacdo, sua con-
secucdo fica prejudicada. Desse modo, o desafio da avalia-
¢do institucional é também o desafio da gestdo democratica
nas escolas. Ndo obstante, como assinala Dalben (2008), se
é na prdtica da gestdo democrdtica que se encontra a prin-
cipal potencialidade da avaliacdo institucional, investir na
avaliacdo participativa pode ser um caminho para a gestdo
democratica.

Além desse fator, no ambito da escola, é possivel des-
tacar como pontos criticos para o desenvolvimento da ava-
liacdo institucional a falta de uma cultura de avaliacdo, a
percepcao da avaliacdo apenas como cumprimento de uma
exigéncia burocrdtica, a resisténcia de alguns profissionais a
qualquer tipo de avaliacdo e a falta de tempo e espaco para
realizacdo da avaliagdo.
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Na esfera da rede, sobressaem-se a falta de uma cultura
de avaliacdo, as mudancas na gestdo central e a descontinui-
dade da politica ou proposta de avaliacdo, em funcdo de sua
ndo institucionalizacdo, ficando restrita como opc¢do de go-
vernos e ndo como politica de Estado.

O quadro a seguir resume 0s pontos criticos para o de-
senvolvimento de propostas de avaliacdo institucional eviden-
ciados nas pesquisas. Estes foram reunidos em cinco eixos:
cultura de participacdo, apoio do 6rgdo central, cultura de
avaliacdo, condigoes de trabalho e modelos e apoio externos.

QUADRO 3 - Aspectos que dificultam a implementag¢do da avaliacao institucional em escolas ou
redes de ensino

EIXO PONTOS OBSERVADOS
. Gesté&o centralizadora
Né&o efetivacdo da participacdo da comunidade escolar, sobretudo dos familiares
Né&o participacéo dos pais nas decisées
Pouco aproveitamento da preseng¢a dos pais
Cultura de participacéo . Baixa participacao dos alunos
Participacao restrita aos profissionais
Maior poder dos professores quando comparado aos demais segmentos da
comunidade escolar
. Falta de autoridade dos segmentos n&o profissionais
. Mudancas na gest&o central
. Descontinuidade da politica ou proposta de avaliacdo (ndo institucionalizacao)
. Equipe central reduzida
. Falta de confianca nos gestores centrais
. Falta de mecanismos de supervisdo da politica
Apoio do ¢érgdo central . Dificuldade de compreensao das regionais de ensino quanto ao seu papel na
implementacao da politica
. As escolas n&o serem ouvidas na propositura da politica
. Divulgacédo insuficiente da proposta
. Falta de retorno dos resultados das avaliacoes
. Recorréncia dos problemas diagnosticados
. Falta de uma cultura de avaliacéo na rede e nas escolas
. Avaliacdo como cumprimento de uma exigéncia burocratica
. Resisténcias de alguns profissionais a qualquer tipo de avaliacdo
Cultura de avaliacdo . Falta de iniciativa da escola de se autoavaliar
. Pouca participacao dos diretores nas discussdes pedagdgicas
. Dificuldade em estabelecer prioridades
. N&o referéncia ao PPP
. Falta de tempo e espaco para realizacdo da avaliacao
. Rotatividade docente
Condi¢oes de trabalho . Excesso de burocracia na escola
. Rotatividade da equipe gestora
. Falta de professores
) . Necessidade de assessoria externa
Modelos e apoio externos i ~ v
. Dificuldade na compreensao dos indicadores presentes no modelo proposto

Fonte: Elaboragéo dos autores com base nos artigos sobre implementagédo da avaliagédo institucional na educagéao basica,
referenciados no corpo do texto.
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Quando analisados os pontos observados no eixo cultu-
ra de participacdo, é notéria e flagrante a pouca (ou a nao)
participacdo dos segmentos ndo docentes. Pais, alunos e ou-
tros profissionais da escola parecem pouco participar da ges-
tdo e avaliacdo da instituicdo, o que é um entrave em uma
proposta de avaliacdao que, para lograr éxito, depende da par-
ticipacdo plural.

Estudo realizado por Itamar Silva (SILVA, 2010) concluiu
que alguns fatores, como falta de dominio da leiturajescrita
dos familiares e falta de confianca dos gestores na disposi-
¢do dos pais em participar, prejudicaram sua participacdo
no processo de avali¢do institucional realizado pelas escolas.
Por outro lado, mesmo quando a participacdo se dd, fica res-
trita a apenas uma das etapas da avaliacdo, responder aos
questiondrios enviados pela escola, numa espécie de pesqui-
sa de satisfacdo. Ndo sdao envolvidos, por exemplo, nos pro-
cessos decisorios.

Dalben (2010) também concluiu em seu estudo que os
pais ndo participam das decisdes na escola. Mas suas con-
clusoes sdo ainda mais contundentes. ApOs pesquisa que
investigou as reais possibilidades e limitacGes para a imple-
mentacdo de uma AIP em uma escola estadual de ensino
fundamental, ele constatou que a participacdo nao se efe-
tivava no ambiente escolar e elencou as inimeras barrei-
ras para isso: perda da nocdo de escola como bem publico;
predominancia dos profissionais da escola nos 6rgaos cole-
giados, concorrendo para a autoexclusao dos alunos, pais e
funciondrios; inadequacdo dos hordrios de funcionamento
dos 6rgaos colegiados as possibilidades dos familiares; falta
de envolvimento dos professores; ideia de que os pais ndo se
interessam pela vida escolar dos filhos; restricdo da partici-
pacdo dos pais a execucdo de tarefas, sem ter parte na toma-
da de decisoes; posicdo de espera da comunidade escolar, jd
que ndo se vé como participante da implantacdo de possiveis
alteracOes e, consequentemente, como responsdvel por elas,
dentre outras.

Embora as familias sejam o segmento que menos par-
ticipa na gestdo e avaliacdo da escola, consoante aos estu-
dos, a limitada participacdao dos alunos também tem sido
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documentada (COSTA, 2012; RIBEIRO; GUSMAO, 2010;
SORDI, 2012). O mesmo se pode dizer dos funciondrios da
escola (BETINI, 2010; SORDI, 2012).

Chama a atencdo a questdo de poder que envolve a rela-
¢do dos profissionais docentes com os demais membros da
comunidade escolar. Em primeiro lugar, o coletivo da escola
é, por vezes, entendido como sendo composto apenas pela
direcdo e os professores (BETINI, 2010). Em segundo lugar,
uma vez que os professores compreendem melhor os pro-
cedimentos e questoes que compoOem o0s instrumentos de
avaliacdo, isso lhes dd maior poder frente aos demais mem-
bros da comunidade escolar (RIBEIRO; GUSMAO, 2010). Em
terceiro lugar, o necessdrio compartilhamento do saber dos
professores com os demais membros da comunidade escolar
esbarra em alguns desafios, como a falta de hdbito dos pro-
fessores em compartilhar questdes internas das escolas com
os familiares e o preconceito daqueles com a participacdo da
comunidade, o que resulta, inclusive, em resisténcia a avalia-
¢do, conforme concluem as pesquisas.

Em estudo dedicado a analisar as relacoes (de poder) dos
profissionais da educacdo com a comunidade escolar, median-
te processos de avaliacao institucional, Sordi e Liidke (2009a)
consideram que essa relacdo é um dos desafios na avaliacdo
da qualidade do projeto pedagdgico da escola. Elas também
concluiram que hd uma dificuldade dos profissionais docen-
tes em aceitarem a participacdo dos segmentos nio profis-
sionais e acolherem seus saberes proprios. “Muito hd que
avancar para que profissionais da educacdo se acostumem a
ouvir o que falam os demais atores a respeito da escola que
querem ajudar a construir” (SORDI; LUDKE, 2009a, p. 219).
Somam-se a isso a falta de autoridade desses segmentos
para se pronunciarem acerca da qualidade da escola e o
fato de ndo se sentirem no direito de avalid-la, acrescentam
as autoras.

Diante desse quadro, elas propdem que os profissionais
da educacdo sejam os articuladores dos atores da escola em
um processo de avaliacdo institucional. Mas sempre com o
cuidado de estabelecerem um didlogo verdadeiro com todos
os participantes da avaliacdao da qualidade da escola, o que
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implica nao deslegitimar seus saberes e experiéncias. Segun-

do as autoras,
Parece ser indiscutivel que os profissionais da educacéao,
por dever de oficio, exercerdo com mais propriedade a ar-
ticulacdo dos atores da escola. No entanto, ao fazer essa
articulacdo, convém que ndo se comportem como espe-
cialistas que usam o dialogo como artificio de cooptacéo,
sem nenhum esforco de entendimento e compromisso
com a incorporacdo dos argumentos trazidos pelos seg-
mentos tidos como coadjuvantes na definicdo da concep-
cdo de qualidade que a escola precisa possuir. (SORDI;
LUDKE, 2009a, p. 224)

Toda essa discussdo a respeito das relagdes que sdo esta-
belecidas entre os membros da comunidade escolar e de sua
participacao efetiva na gestdo da escola e na determinacdo
de sua qualidade é, na verdade, parte do proprio debate so-
bre o tipo de gestdao que impera nas unidades escolares. Se
se trata de uma gestdao mais centralizadora ou, pelo contré-
rio, de uma gestdo que se estrutura na participacdo plural
de todos os atores da escola. Isso demonstra mais uma vez a
relacdo umbilical que hd entre a avaliacdo institucional (par-
ticipativa) e a gestdo democrdtica da escola.

Essa relacdo é tdo substancial que Betini (2009), em um
dos estudos pioneiros acerca da implementacdo da AIP em
escolas publicas de Campinas-SP, conclui que esse tipo de
gestdo é determinante para o desenvolvimento da avaliacao
participativa. Textualmente,

Constata-se que sem estar preparado para discutir poli-

ticamente com a escola, sem “abrir” as tarefas da escola

para a participacao de todos, sem deixar que os objetivos

e metas, assim como as estratégias, sejam determinadas

e definidas coletivamente, sem que a direcdo se coloque

como dirigente “politico”, ndo ha possibilidade de haver

Avaliacdo Participativa, pois essa ndo depende apenas de

instrumentacao técnica. (BETINI, 2009, p. 324)

Costa (2012), em estudo sobre as formas de participacdo
dos estudantes na determinacdo da qualidade da escola no
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contexto da AIP, apresenta conclusdo semelhante: a gestdo
democrdtica é uma condicdo que antecede ou auxilia a ava-
liacdo com participacdo. A diferenca estd em que a autora,
apesar de reconhecer a centralidade da gestdao democratica
para a avaliacdo institucional participativa, ndo condiciona
esta aquela. Ou seja, admite que, mesmo que a gestdo demo-
crdtica ndo esteja consolidada, pode-se iniciar o processo de
avaliacdo participativa, talvez suspeitando que esta, de certo
modo, também seja auxiliar da gestdo democrdtica, e ndo
apenas vice-versa.

Outro fator de destaque no conjunto daqueles que mais
afetam a implementacdo da avaliacdo institucional é a cul-
tura de avaliacdo, nas escolas e na rede. Conforme discutido
acima, um dos dificultadores da mudanca é que ela envolve
transformacoes nas concepgoes e nos comportamentos das
pessoas, uma reculturacao (FULLAN, 2009). Isso significa que
ndo basta as pessoas envolvidas na mudanca aprenderem
tecnicamente como po-la em pratica; mais importante é que
entendam (e compartilhem) conceitualmente a finalidade da
mudanca, o que exigird que modifiquem suas crencas. Se ndo
alcancarem e compartilharem as concepc¢oes que sustentam
a mudanga, sua base tedrica e suas finalidades, a implemen-
tacdo certamente serd superficial. E por isso, provavelmente,
que uma fraca cultura de avaliacdo acaba por ter um efeito
de retracdo ndo apenas na avaliacdo institucional, mas em
toda e qualquer iniciativa de avaliacio. E que ela, a cultura
de avaliacdo, estd na base da mudanca proposta, a avalia-
¢io institucional. E fundamental destacar que a reculturagiio
aqui referida, ainda que se dé individualmente, deve ser pen-
sada também em termos de aprendizagem organizacional
(COUSINS; EARL, 1992), de maneira que uma cultura de ava-
liacdo possa ser compartilhada por todos os atores da escola.
Isso sugere, mais uma vez, a importancia de um trabalho
coletivo e dialogado, inclusive como meio para a aprendiza-
gem social de novas crencas, ideias e comportamentos.

O compartilhamento de uma cultura de avaliacdo para
a melhoria da escola poderia ajudar a superar, por exemplo,
um dos grandes desafios da avaliacdo institucional, a nocdo
da avaliacdo apenas como burocracia, observada em alguns
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estudos (BRANDALISE; MARTINS, 2011; MACEDO, 2009).
Além disso, uma consistente cultura de avaliacdo nas escolas
e na rede poderia ajudar a minimizar os efeitos provocados
pelas mudancas na gestdo central e pela descontinuidade
da politica ou proposta de avaliacdo institucional, dois dos
maiores desafios para a implementacdo e continuidade da
avaliacio institucional. E que, havendo na rede de ensino
uma recultura¢do, mesmo com mudancas de governo, a ava-
liacdo institucional poderia perdurar, ja que teria sido incor-
porada a prdtica das escolas. Teria sido institucionalizada.

Fullan (2009) ja havia alertado quanto ao desafio de ins-
titucionalizar uma mudanca educacional. Diante disso, ha-
via sugerido que a mudanca fosse incorporada na estrutura
da instituicdo; que o seu significado fosse assimilado por
gestores e professores, de modo a gerar compromisso com
ela; e que o planejamento da implementacdao contemplasse
estratégias para a continuidade da mudanca, sobretudo com
vistas a incorporar novos atores.

Outro fator que merece relevo sio as condicoes de tra-
balho disponiveis na escola, nomeadamente tempo e espaco
para realizacdo da avaliacdo institucional. As condic¢des de
trabalho, precdrias em muitas das escolas publicas, sem du-
vida sdo um grande desafio para fazer prosperar mudancas
que exigem tempo e espaco adequados para sua consecucao,
como é o caso da avaliacdo institucional. Além da falta desses
elementos, a rotatividade docente e da equipe gestora e a fal-
ta de professores inibem a implementacdo da avaliacdo ins-
titucional. Por outro lado, conforme apresentado no Quadro
2, escolas de tempo integral, com professores com dedicacdo
exclusiva, favorecem sua realizacdo.

Como a garantia dessas condicoes de trabalho depende
em grande medida do poder publico, o apoio do 6rgao cen-
tral do sistema de ensino se mostra ainda mais decisivo para
a implementacdo da avaliacdo institucional. Vale ressaltar,
contudo, que a prépria avaliacdo institucional, ainda que rea-
lizada inicialmente sem as condicoes ideais, pode ser um dos
caminhos para negociar com o poder publico a garantia das
condicées minimas necessdrias para o bom funcionamento
da escola e o cumprimento de seu dever de ensinar com

Est. Aval. Educ., Sao Paulo, v. 29, n. 70, p. 222-253, jan./abr. 2018

243



244

qualidade, consoante Bondioli (2013) e Freitas (2005). Afinal,
a falta de professores ndo é um desafio apenas para a realiza-
¢ao de um processo de avaliacdo institucional; é critico para
o proprio funcionamento da escola como instituicao respon-
sdvel pelo ensino.

MUDANGAS PROVOCADAS PELA AVALIAGAO INSTITUCIONAL
Os estudos identificaram vdrios ganhos propiciados pela
implementacdo da avaliacdo institucional, tanto para as ins-
tituicdes quanto para os sujeitos envolvidos na mudanca.
Destacam-se, na instituicdo, a superacao da falta de trabalho
coletivo, os avancos na participacdo da comunidade escolar,
o fortalecimento dos 6rgdos colegiados da escola, o aumento
da capacidade de negociacdo da escola e a melhoria da for-
macdo continuada. Para os sujeitos, o ganho mais significati-
vo diz respeito a mudanca na concepcao de avaliacdo.

O quadro a seguir resume os avancos e as aprendizagens
evidenciados pelas pesquisas, relacionados com a implemen-
tacdo da avaliacdo institucional em escolas ou redes. Essas
mudancas foram categorizadas em cinco eixos: trabalho co-
letivo, negociacao, gestao democrdtica, concepcoes e usos da
avaliacdo, e relacOes na escola.
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QUADRO 4 - Mudancas relacionadas com a implementa¢do da avaliacdo institucional em escolas
ou redes de ensino

EIXO ASPECTOS OBSERVADOS
. . Superacao da falta de trabalho coletivo
Trabalho coletivo o B )
. Identificacdo coletiva das prioridades
. Negociacao na escola
Negociacao . Negociacao da escola junto ao 6rgao central
. Didlogo da escola com o érgao central
. Maior participagdo na escola
. Fortalecimento de colegiados como o Conselho Escolar e o grémio estudantil
Gestdo democréatica . Fortalecimento dos atores da escola
. Compartilhamento de poder
. Fortalecimento da gestao democratica
. Alteracdo da concepcéo de avaliacdo
. Sentido formativo da avaliagado
. . Melhora na compreens&o dos resultados das avaliagdes externas
Concepf;oes e Usos da . Diagndstico dos problemas
avaliacéo
. Elaboracdo ou revisdo do PPP de forma participativa
. Propiciacdo ou melhora da formacao continuada
. Tomada de decisao dos gestores
_ . Melhora na relagdo professor-aluno
Rela¢des na escola ) )
. Melhora no clima institucional

Fonte: Elaboragdo dos autores com base nos artigos sobre implementacédo da avaliagdo institucional na educagéao basica,
referenciados no corpo do texto.

E interessante notar que a avaliacdo institucional,
a julgar pelos dados das pesquisas, ajuda a desenvolver
aqueles aspectos determinantes para o seu sucesso: trabalho
coletivo, participacdo da comunidade escolar, aprendizagem
organizacional por meio da formacdo continuada e mudan-
¢as na concepgao de avaliacdo, uma reculturagdo. Isso de-
monstra, por um lado, que a avaliacdo institucional, para
ser realizada de modo participativo, exige outras mudancas
na instituicao e na rede de ensino. Mudancas que, de certo
modo, condicionam a implementacdo. Por outro lado, esse
tipo de avaliacdo contribui para que essas mudancas ocor-
ram. Disso é possivel concluir que, embora a implementacdo
(e institucionalizacdo) da avaliacdo institucional necessite de
outras mudancas educacionais, para a implementacdo des-
tas ultimas, a avaliacdo institucional contribui fortemente.
Nesse caso, hd que se atentar para o alerta de Fullan (2009): a
acdo é mais relevante para as mudancas que planejamentos
bem elaborados.
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RECOMENDACOES DOS ESTUDOS

Nem todos os autores apresentam de modo explicito reco-
mendacoes com o propésito de que a avaliacdo institucional
logre éxito nas escolas efou nas redes de ensino. Nao obs-
tante, foi possivel organizar um conjunto bastante razodvel
de orientacOes que certamente sdo Uteis na empreitada de
experimentar processos avaliativos baseados na escola e que
visem a sua qualidade global.

Dentre todas as recomendacoes presentes nos estudos, o
destaque, como era de se esperar, estd no investimento maci-
¢o na gestdo democrdtica das escolas, para a qual, como tem-
-se insistido, a avaliacdo institucional, se realizada de modo
participativo, contribui bastante.

O quadro a seguir resume as recomendacoes extraidas
dos estudos sobre a implementacdo da avaliacdo institucio-
nal em escolas ou redes de ensino. Elas foram reunidas em
seis eixos: participacdo e gestdo democrdtica, formacdo, pro-
jeto pedagdgico da escola, politica de avaliacdo, estratégias
e principios.
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QUADRO 5 - Recomendag¢des para a implementacdao da avaliacdao institucional em escolas ou

redes de ensino

EIXO

SUGESTOES

Participacéo e Gestao
democratica

Aumentar a participacado na escola (para isso, identificar o que a inibe)

Investir na gestdo democrética (para isso, investir na propria avaliacéo
participativa)

Garantir que a avaliagdo institucional esteja intimamente relacionada com a
gestdo democratica

Elaborar a proposta de avaliagdo de forma participativa
Incorporar os pais na tomada de decisdes
Aproveitar os momentos em que os pais estdo na escola para que eles a avaliem

Formacao

Formacao efetiva da comunidade escolar para realizar a avaliagdo

Projeto pedagdgico da escola

Tornar o PPP uma referéncia coletiva da escola
Garantir que a avaliacéo institucional esteja relacionada com o PPP da escola

Politica de avaliacéo

Criacdo de condi¢bes objetivas pelo Estado

Apoio da Secretaria de Educacéo

Apoio politico com vistas a fortalecer os atores locais
Atendimento as demandas vindas da escola
Municipalizacdo dos processos de avaliagado

Estratégias

Diversificacdo de instrumentos de coleta de dados
Realizacdo da avaliacdo durante o processo
Utilizacdo das CPAs como estratégia no processo de avaliagdo institucional

Principios

Ter clareza do que se pretende com a avaliacao institucional proposta

Articular os saberes diversos na definicdo da concepcao de qualidade que a
escola precisa possuir

N&o abrir méo dos principios que regem os modelos contra-hegemaonicos da
avaliacdo (a participacao, por exemplo, € um principio inegociavel)

Fonte: Elaboragéo dos autores com base nos artigos sobre implementagao da avaliagéo institucional na educagéao basica,

referenciados no corpo do texto.

Como visto ao longo de todo o texto, hd uma relacdo inti-
ma entre avaliacdo institucional e gestdo democrdtica da esco-
la, de forma que esta foi um dos aspectos que mais favoreceram
a implementacdo da avaliacdo institucional nas escolas, mas,
igualmente, se ndo desenvolvida minimamente, um dos fato-
res que mais dificultam a empreitada. Curiosamente, contudo,
seu fortalecimento parece ser uma das mudancas verificadas
nas instituicoes que implementaram o processo de avaliacao
institucional. Por tudo isso, a promocdo da gestdo democratica
é a recomendacdo mais frequente aquelas redes de ensino e
unidades escolares que pretendem adotar ou implementar esse
tipo de avaliacdo ou que jd estdo a implementa-la, sob pena de
esse processo vir a perecer por faltar-lhe sustentacdo.

Com efeito, muitas das demais recomendacdes que com-
poem o quadro acima sdo, de certo modo, caminhos possi-
veis para que a gestdo democrdtica va se concretizando nas
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escolas. Para que a avaliacdo ocorra de modo participativo,
alguns exemplos de estratégias incluem incorporacao das fa-
milias e dos estudantes na tomada de decisoes; elaboracdo
coletiva do PPP, a fim de que este se torne uma referéncia
coletiva da escola; e incorporacdo de diferentes sujeitos e
saberes na defini¢do da qualidade da escola. Além disso, os
principios que sustentam uma avaliacdo participativa, como
participacdo plural, didlogo, negociacdo e defesa da escola
publica e estatal, sdo principios compartilhados também
quando se defende a gestdo democrdtica da escola publica.

Mas nem todas as estratégias estdo relacionadas direta-
mente com a gestdo democrdtica. H4 outros desafios, proé-
prios do processo de avaliacdo institucional, que precisam
ser enfrentados, sobretudo aqueles de ordem mais técnica.
Por isso, os autores recomendam algumas ac¢oes no ambito
das escolas que podem qualificar o processo avaliativo, como
a formacdo da comunidade escolar para avaliar a escola, para
a qual parceiros externos podem ser importantes; articula-
cdo da avaliacdo institucional com o projeto pedagdgico da
escola; definicdo clara dos objetivos da avaliacdo; diversifica-
cdo dos instrumentos de pesquisa e avaliacdo, conforme os
objetivos pretendidos; constituicdo de uma equipe de ava-
liacdo; etc. HA também questoes politicas intervenientes do
processo avaliativo, de sorte que alguns estudos recomen-
dam a gestdo central o apoio a realizacao da avaliacdo, por
meio de agOes concretas, com o intuito de garantir suas con-
dicOes materiais e subjetivas minimas.

CONSIDERACOES FINAIS

Quando analisados os aspectos que afetaram a implementa-
¢ao da avaliacdo institucional nas escolas ou redes de ensino,
favorecendo-a ou inibindo-a, chamou a atencao o tipo de ges-
tdo da escola e da politica de avaliacdo e a cultura de avaliacdo
das unidades escolares e das redes de ensino. A gestdo demo-
crdtica é o fator isolado que mais impacto teve no sucesso da
implementacdo. Sua fragilidade, por outro lado, torna muito
dificil a realizacdo de uma avaliacdo participativa. O apoio da
alta gestdo, a descontinuidade da politica e as concepgoes de
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avaliacao dominantes na escola sdo outros elementos que pa-
recem afetar fortemente a mudanca em questdo.

Grande parte dos aspectos que, segundo as pesquisas,
influenciam a implementacdo da avaliacdo institucional é da
mesma natureza daqueles elencados por Fullan (2009) em seu
estudo sobre mudanca educacional. A maioria dos aspectos
apontados pelas pesquisas poderia perfeitamente ser classifica-
da como se tratando de caracteristicas da proposta de mudanca
(proposta de avaliacdao) ou de papéis locais (atuacdo da gestdo
central, participacdo da comunidade escolar, tipo de gestao es-
colar, envolvimento da direcdo escolar, trabalho coletivo e rela-
coes de poder entre os membros da comunidade escolar).

Analisados todos os fatores até aqui discutidos, é ficil
concluir que uma das razoes para que a avaliacdo institu-
cional seja tdo complexa é que seu sucesso estd relacionado
com a implementacdo de outras mudancas educacionais,
igualmente desafiadoras, como a gestdo democrdtica, o tra-
balho coletivo, a cultura de avaliacdo voltada para a melho-
ria escolar, a horizontalizacdo das relacoes de poder, dentre
outras. Com isso, poder-se-ia inferir que, enquanto essas ul-
timas mudancas nao estivessem disponiveis, a avaliacdo ins-
titucional fatalmente fracassaria. Contudo, e isso parece ser
a conclusdo mais importante até aqui, os estudos também
revelaram que a avaliacdo institucional, quando ocorre de
modo participativo, provoca mudancas nos individuos e nas
instituicoes. Exatamente aquelas mudancas que mais favore-
cem a implementacdo desse tipo de avaliacdo.

Como se vé, hd no processo de avaliacdo institucional
uma circularidade. Isso significa que reconhecer aqueles
fatores que influenciam a implementacdo da avaliacdo ins-
titucional é fundamental, no sentido de buscar garantir as
condicOes sem as quais a implementacdo poderd fracassar.
Por outro lado, partindo do principio de que a avaliacdo ins-
titucional, realizada de modo coletivo e tendo por objetivo
a melhoria da escola e a construcao de comunidades profis-
sionais de aprendizagem, contribui para que algumas des-
sas condicOes emerjam, ndo parece razodvel aguardar que a
mudanca s seja experimentada quando todas as condigoes
favordveis estiverem disponiveis.
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