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RESUMO

SANTOS, C.G.B dos. Anélise do processo de avaliagdo do desempenho docente nas
escolas do Programa de Ensino Integral (PEI) de S&o Jose do Rio Preto. 2017.135 f.
Dissertacdo de Mestrado — Formacédo de formadores, Pontificia Universidade Catdlica
de Séo Paulo, S&o Paulo, 2017.

O presente estudo tem como objetivo investigar como a Avaliagdo 360° é compreendida
pelos diretores das escolas do Programa de Ensino Integral (PEI) do municipio de Séo
José do Rio Preto, no sentido de verificar se ela atende aos objetivos da Secretaria
Estadual da Educacdo (SEE). Para tanto, deve verificar como ela se realiza nas
unidades escolares pesquisadas; analisar seus aspectos positivos e negativos,
identificados pelos diretores, e contribuir para o aperfeicoamento do processo avaliativo
docente, a partir das sugestdes levantadas na pesquisa, sendo esses seus objetivos
especificos. A Avaliacdo 360° é parte integrante da Gestdo de Desempenho Docente,
disponibilizada semestralmente pela Secretaria Estadual da Educacdo (SEE) para as
unidades escolares pertencentes ao Programa de Ensino Integral (PEI), e seus resultados
devem servir para a qualificacdo da pratica docente e melhora dos indices de
aprendizagem, além de possivel cessacdo de designacdo das fungdes exercidas no
Programa. A pesquisa se desenvolveu em quatro escolas do Programa de Ensino
Integral (PEI) do municipio de S&o José do Rio Preto e teve uma abordagem qualitativa.
A coleta de dados foi realizada por meio de entrevistas semiestruturadas aos diretores
dessas escolas. Com isso, espera-se coletar e analisar as informacdes referentes as
experiéncias vivenciadas pelos diretores, para verificar a efetividade da Avaliagdo 360°
e investigar quais as dificuldades encontradas para que ela atinja seus verdadeiros
propdsitos de aprimoramento profissional e construcdo de uma atuacdo docente de

qualidade, desdobrada em melhores resultados de aprendizagem.

Palavras chave: Programa de Ensino Integral (PEI). Gestdo de Desempenho Docente.
Avaliacdo 360°.



ABSTRACT

SANTOS, C.G.B dos. Analysis of the process of Teachers Performance Assessment
in schools of the Integral Education Program (PEI) of Sdo José do Rio Preto. 2017.
135f. Thesis (Master) - Forming of formers, Pontificia Universidade Catélica de Sao
Paulo, S&o Paulo, 2017.

The purpose of this study is to investigate the 360° Assessment to know how it is
understood by the principals of the schools of the Integral Education Program (PEI) of
the city of Séo José do Rio Preto, in order to verify if it meets the objectives of the State
Secretary of Education (SEE). To do that, it must verify how it is performed in the
researched school units; analyze their positive and negative aspects identified by the
principals, and contribute to the improvement of the teachers evaluation process, based
on the suggestions identified in the research and these are their specific objectives. The
360° Assessment is an integral part of the Teachers Performance Assessment, made
available biannually by the State Secretary of Education (ESS) for the school units
belonging to the Integral Education Program (PEI), and its results should serve to
qualify the teaching practice and the results of learning, in addition to the possible
termination of assignment of the functions performed in the Program. The research was
developed in four schools of the Integral Education Program (PEI) of the municipality
of Sdo José do Rio Preto and had a qualitative approach. Data collection was done
through semi-structured interviews with the principals of these schools. It is expected to
collect and analyze the information regarding the experiences lived by the principals, to
verify the effectiveness of the 360° Assessment and to investigate the difficulties
encountered in order for it to achieve its real purposes of professional improvement and

construction of a teaching performance of quality, reflected in better learning outcomes.

Key words: Integral Education Program (PEI). Teachers Performance Assessment.
360° Assessment.
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INTRODUCAO
Antes de explicar os motivos da realizacdo dessa pesquisa, é importante

explicitar que o objeto desse estudo deve ser compreendido no contexto de minha
formagcdo como educadora e, nesse sentido, as analises e discussfes propostas se
encontram embasadas pelos fundamentos tedricos de tal formacéo e pela construcdo de

minha subjetividade profissional.

1. Da formacdo, trajetoria profissional e académica

No decorrer dos 28 anos de atividades profissionais na area educacional, minha
trajetoria esteve ligada a rede estadual paulista de ensino, comecando como professora
na cidade de Sdo Paulo, no “Ensino Supletivo”, hoje denominado “Educacgdo de
Jovens e Adultos ™.

Com 20 anos de idade na ocasido, buscava como referéncia 0 modelo de
professor que tive enquanto aluna. Naquele periodo, contava com a inexperiéncia da
profissdo e a imaturidade da idade, mas sentia-me motivada para as oportunidades de
aprendizagens que me foram surgindo no decorrer do tempo.

Na época vivenciei grandes mudancas na rede estadual de ensino, uma delas a
implantacdo do Ciclo Basico I, que trouxe uma politica de alfabetizagcdo coerente com
a realidade educacional do Pais daquele momento. Com o objetivo da melhoria da
qualidade do ensino, houve a transformacédo da progressdo continuada dos alunos das
primeiras para as segundas séries do Ensino Fundamental.

Por ironia do destino, hoje tenho como orientadora desse trabalho a professora
Doutora Clarilza Prado de Sousa, que gerenciou a Coordenadoria de Estudos e
Normas Pedagogicas (CENP), 6rgéo responsavel pela implantacéo do Ciclo Basico na
rede oficial de ensino e que, generosamente, ajudou-me a encontrar caminhos
imprescindiveis para a realizacao dessa pesquisa.

Na continuidade de minha trajetéria como educadora, relembro ter participado
de muitos cursos oferecidos pela Secretaria Estadual da Educacéo de S&o Paulo (SEE-
SP). Essa formacdo auxiliou a minha atuacdo, bem como a construcdo de minha
identidade profissional.

O fato de ter iniciado minha carreira em um periodo de grandes mudangas na

area educacional me proporcionou um inicio profissional muito positivo, pois a
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Secretaria Estadual da Educacdo (SEE) investia na formagéo dos professores com
estudos voltados as concepc¢des de alfabetizacdo na perspectiva construtivista.

Ingressei no cargo de Professora de Educacédo Basica | em 1994, junto a rede
estadual, e permaneci como alfabetizadora por sete anos. No ano de 1996, na cidade de
Olimpia, interior de S&o Paulo, exerci a funcdo de Coordenadora Pedagdgica,
primeiramente na rede estadual, como efetiva do Estado, e depois na rede municipal.

Naquele periodo, a educagdo também passava por uma mudanca significativa: a
municipalizacdo do ensino fundamental, amparado pelo FUNDEF!. Para nds,
professores, foi um momento de incertezas, pois ficamos adidos (“agregados”’) na rede
municipal de ensino, com anuéncia do Estado, sendo nossos cargos da rede estadual
removidos para outras unidades escolares.

A inseguranca gerada por tal situacéo fez com que eu entendesse que nada seria
permanente na minha carreira e, portanto, que havia a necessidade de me aprimorar
na profissdo, a fim de me adaptar a essa instabilidade.

Comecei com o curso de Psicopedagogia, no ano de 2000, com o objetivo de
aprofundar meus conhecimentos tedricos sobre a aprendizagem dos alunos, ja que
minha experiéncia era marcada apenas pela alfabetizacdo, até aquele momento, e,
entdo, decidi me aprofundar no tema da Avaliacdo, por considerar relevantes os
impactos dos processos de avaliacdo sobre o aprendizado.

No ano de 2002, ingressei no cargo de diretora de escola na rede estadual de
ensino paulista e iniciei mais uma formacéao, tendo em vista minha inexperiéncia diante
da amplitude de atribuicGes e competéncias necessarias a esse cargo.

Iniciei, entdo, o curso de Especializacdo em Planejamento e Gestdo de
Organizacdes Educacionais, oferecido pela UNESP (Universidade Estadual Paulista)
de Araraquara. Esse curso teve grande importancia para mim, pois possibilitou a
conquista de bases para a formacéo e qualificacdo para o cargo e, além disso, uma
visdo mais ampla da instituicdo de ensino, principalmente em relagdo a administragéo
e as politicas educacionais.

O tema do trabalho de conclusdo desse curso, “Andlise do modelo educacional

da Unidade da Febem/SP (Fundagdo Estadual para o Bem Estar do Menor)? de S&o

1 O Fundo de Manutengéo e Desenvolvimento do Ensino Fundamental e de Valorizagdo do Magistério — FUNDEF, foi instituido pela Emenda Constitucional n.°

14 de 12 de setembro de 1996, e regulamentado pela Lei n° 9.424 de dezembro do mesmo ano.

2 Atualmente Fundagdo CASA/SP - Fundagao Centro de Atendimento Socioeducativo ao Adolescente.



14

José do Rio Preto”, permitiu ampliar o meu conhecimento sobre as condic¢oes
historicas relativas ao sistema educacional vigente, ja que atuava em uma escola
vinculadora dessa Fundacgdo, que recebia os jovens apds o cumprimento das medidas
socioeducativas.

Foi um periodo de grande crescimento intelectual e de grande producéo
profissional, pois, de acordo com os estudos de Salomdo (2011), de 2000-2006, a
Secretaria Estadual da Educacéo do Estado de Sdo Paulo intensificou investimentos na
formagdo continuada da gestdo escolar. Como exemplo, cito cursos como o Circuito
Gestdo®, o Progestdo* e a especializacdo em Gestdo Educacional para Gestores do
Sistema Publico, pela UNICAMP (Universidade Estadual de Campinas).

Esse altimo, um curso semipresencial, permitiu saber mais sobre a insercéo do
adolescente no mercado de trabalho, na cidade de S&o José do Rio Preto. A anélise
realizada consistiu na critica a insercao de adolescentes no mercado de trabalho local,
principalmente no que se referia a contratacdo de jovens por empresas, mediado por
Organizacbes Nao Governamentais (ONGs) e pelo apoio de politicas publicas
educacionais na Educacéo Basica para o primeiro emprego.

Esse trabalho me proporcionou uma reflexdo sobre as politicas educacionais
daquele momento e o conhecimento de novos fundamentos teéricos, que vieram
enriquecer ainda mais a minha formacéao.

Assim, ao lado da necessidade de aperfeicoamento profissional e das minhas
inquietacBes em relagdo ao sistema educacional, minha continua vontade de aprender
fez com que eu realizasse outros cursos de especializacdo, como a Formacao
Continuada de Gestores, em 2010, e 0o MBA em Gestdo Escolar, em 2012,

Hoje, depois desses estudos, concluo que ser um gestor implica em lidar com
situacOes imprevistas e conflitantes. Temos uma sobrecarga de afazeres, de assuntos
burocraticos, nem sempre previsiveis, e os conflitos fazem parte do nosso cotidiano.
Isso faz com que fiquemos “apagando incéndios” e, para ndo corrermos o risco de
gerir uma escola de forma desarticulada e improvisada, faz-se necessario o constante

desenvolvimento profissional.

3 O Programa de Formagao Continuada de Gestores - Circuito Gestéao - foi criado em junho de 2000, a partir de um projeto do Centro de Capacitacéo de Gestores,
implantado pela SEE/SP na gestdo da secretaria Profa. Rose Neubauer.
4 Programa de Capacitacdo a Distancia para Gestores Escolares - curso de formagao continuada e em servigo, na modalidade & distancia, para gestores escolares da

rede puablica de ensino. Uma iniciativa do Conselho Nacional de Secretarios de Educacdo (CONSED).
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Dessa forma, torna-se necessario um referencial tedrico-metodoldgico
consistente, para o exercicio de uma lideranca clara e competente e o entendimento de
nossa atuacao, com vistas a construcdo de nossa identidade profissional.

No ano de 2014 me deparei com um novo desafio. Assumi a funcéo de diretora
de escola pertencente ao Programa de Ensino Integral (PEI), em S&o José do Rio
Preto, e essa experiéncia me remeteu a questionamentos diversos a respeito do
cotidiano desse contexto escolar, cujo modelo pedagdgico e de gestdo se apresenta
como diferenciado.

O diretor deve, nesse caso, entre suas atribuigcfes, lidar com a gestdo de
desempenho de seus professores e compreender as necessidades de formacdo dos
profissionais docentes da sua escola. Para isso, necessita, também, ter a capacidade de
se desenvolver e, portanto, contribuir para o desenvolvimento de sua equipe escolar.

Diante disso, fui impulsionada a procurar o mestrado profissional, a fim de
compreender minha nova atuacdo e as bases tedricas necessarias para 0 meu
desenvolvimento profissional. Vi-me, entdo, pressionada a aperfeicoar minha pratica,
pois 0s 14 anos de experiéncia como diretora de escola ndo foram suficientes para
suprir as minhas necessidades profissionais para esse novo contexto escolar do
Programa de Ensino Integral (PEI).

Assim, em 2015 cheguei ao mestrado, que tem me proporcionado, além de um
novo olhar sobre o meu papel profissional, reflexdes sobre a minha préatica e a
possibilidade de analise critica das politicas publicas relacionadas ao sistema

educacional atual.

2. Problematizando
O Programa de Ensino Integral (PEI) se constitui em um modelo educacional

com caracteristicas diferenciadas de gestdo escolar, com instrumentos especificos de
acompanhamento e organizacao das atribui¢des e rotinas escolares, de forma a alcangar
0s objetivos, metas e resultados previstos no Plano de Ac¢do da Secretaria Estadual da
Educacéao de Sao Paulo (SEE-SP).

Considerando que tais objetivos e metas se relacionam diretamente ao desafio de
ofertar um ensino publico de melhor qualidade, o referido Programa oferece condi¢des
de implementacdo das agdes pedagdgicas, de modo a que elas cumpram “sua fungdo

social de garantir o desenvolvimento pleno dos alunos, em termos das competéncias,
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das habilidades e dos valores necessarios ao convivio social, ao exercicio pleno da
cidadania e & inser¢do no mundo produtivo” (SAO PAULO, 2014, p.5).

Assim, a atuacdo dos educadores é amparada por acdes de formacdo continua,
durante o ano letivo, com vistas ao aperfeicoamento profissional, de maneira a revelar a
eficécia das praticas educativas, no contexto escolar.

Nesse sentido, aliada ao desafio de ofertar uma educacdo de qualidade,
apresenta-se a necessidade de estabelecer limites e potencialidades de atuacdo dos
profissionais, 0 que se legitima, nas escolas do Programa de Ensino Integral (PEI), pela
existéncia de um modelo de Gestdo de Desempenho, instrumentalizado pela chamada
Avaliacéo 360°.

A Avaliacdo 360° muito utilizada na area empresarial, propde “identificar as
competéncias e os resultados esperados ndo observados, para que sejam planejadas e
promovidas a¢des de desenvolvimento profissional [...]” (SAO PAULO, 2014, p.5).

Nesse caso, 0s profissionais docentes sdo avaliados por alunos, gestores e pares
para, a partir dos resultados encontrados, refletir sobre sua atuacdo, considerando-se o
perfil de atuagcdo esperado nessa modalidade de ensino, bem como a necessidade de
fortalecimento da prética educativa.

Assim, a Avaliacdo 360°, como parte integrante da Avaliacdo de Desempenho
Docente, € um instrumento disponibilizado semestralmente pela Secretaria Estadual da
Educacdo (SEE), e seus resultados tentam refletir uma visdo da atuacdo de cada
profissional, nos diferentes segmentos da unidade escolar, com vistas a realizacdo de
processos formativos individuais.

O processo da Avaliacdo 360° ocorre de forma sistematizada, por meio de acesso
individual (login e senha) a uma plataforma do Sistema de Avaliagdo na Secretaria
Escolar Digital (SED), que disponibiliza os questiondrios a serem respondidos,
formulados para expressar a frequéncia do comportamento esperado do profissional
(sempre, quase sempre, as vezes ou raramente/nunca).

A plataforma prevé o acesso de todos, inclusive alunos, para realizarem as
avaliacdes dos educadores. Apos a finalizacdo do preenchimento dos questionarios no
referido sistema, a dire¢do da escola tem acesso aos resultados e a pontuagéo obtida por
todos os profissionais avaliados, o que lhe confere a responsabilidade de “garantir as
condicBes necessarias para a conducdo da avaliagio em sua unidade [...]” (SAO
PAULO, 2014, p.20).
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Assim,

Para que todo o processo de avaliacdo de competéncias ocorra
de modo pleno, o Diretor da escola acompanha as condicdes
técnicas do Sistema para garantir que todas as informacdes
necessarias estejam contempladas e devidamente associadas a
escola, aos profissionais e as respectivas turmas (SAO PAULO,
2014, p.20).

Isso posto, verifica-se que o instrumento da Avaliacdo 360° como forma de
gestdo de desempenho docente apresenta pressupostos metodoldgicos pré-estabelecidos,
além de caracteristicas e formas especificas de planejamento e execugdo, determinadas
pela Secretaria Estadual da Educagdo (SEE) e formatadas para o Programa de Ensino
Integral (PEI), considerando a nova configuracdo e estrutura de atuacdo de seus
profissionais.

Porém, o fato é que, por ser uma avaliacdo instituida pela Secretaria de Estado
da Educacdo (SEE), e ter o diretor de escola como o principal responsavel pela sua
realizacdo na unidade escolar, a Avaliacdo 360° acaba por representar um grande
desafio profissional, especialmente para essa funcdo — diretor -, e suscita questdes
quanto a efetividade de seus objetivos de reflexdo e formacdo e, em alguns casos, de
cessacao da designacao.

Tais questbes remetem a ideia de que, por seu carater institucional, ja que
pensada e formulada pela Secretaria Estadual da Educacdo (SEE), distante do contexto
escolar a que se refere, seré que sua realizacdo nao se daria mais como um cumprimento
protocolar, parte de uma rotina burocréatica e administrativa, consumidora de tempo e de
esforcos dispensaveis, do que como um instrumento de reflexdo e formacédo docente?

Assim, € nessa perspectiva que se insere o problema da pesquisa ora
apresentada: a Avaliacdo 360° como esta posta, consegue alcancar seus objetivos de
levar o profissional a reflexdo sobre sua atuacéo, com vistas a qualifica-la, ou prossegue
tdo somente como uma obrigatoriedade oficial, vinculada as demandas da Secretaria

Estadual da Educacdo (SEE) para com o Programa de Ensino Integral (PEI)?

3. Justificativa
Conforme ja dito anteriormente, entre as fungdes inerentes ao cargo de um

diretor de escola do Programa de Ensino Integral (PEI), estd a implementacdo da
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Avaliacdo 360° como uma possibilidade de melhoria na qualidade do ensino e, por
conseguinte, na obtencdo de melhores resultados de aprendizagem dos alunos.

Assim, cabe ao diretor a orientacdo e a conscientizacdo da comunidade escolar
sobre os objetivos reais dessa Avaliagdo, sua importancia para a qualidade do ensino
oferecido na escola e para a formagéo continuada do professor, pois essa compreensdo
esta diretamente ligada ao investimento que deve ser empreendido, pela direcao escolar,
quanto a formacao continuada da equipe e sua propria formagéo.

Porém, para desempenhar essa fungdo, o diretor necessita ter uma visdo solida
dos comportamentos e do desempenho dos profissionais da  escola, que lhe
proporcione clareza do que se espera em cada funcdo, para que possa viabilizar
acOes de aprimoramento, voltadas aos comportamentos que precisam de maior
investimento, com vistas a implementacdo de uma pratica educativa mais eficiente.

Importa notar que a Avaliagdo 360° é aplicada desde a implantacdo do Programa
de Ensino Integral (PEI), possui uma legislacdo especifica, que garante a legalidade do
processo e, como algo novo na rede estadual de ensino, possibilita profissionais e alunos
cada vez mais bem preparados.

O fato é que, a despeito dessa possibilidade, ap6s a devolutiva dos resultados aos
profissionais, o que se observa é que ha poucas modificacdes na atuacdo cotidiana. Tal
afirmacdo considera que ainda se verifica, no desenvolvimento das aulas, um ensino
pautado por concepcdes tradicionais, baseado na memorizacdo de conteudos, e marcado
por um monologo sucessivo, apesar da metodologia diferenciada proposta pelo
Curriculo Oficial da Secretaria Estadual de Educacéo (SEE).

Além disso, as escolas do Programa de Ensino Integral (PEI) receberam
investimentos financeiros de infraestrutura, instalacdes, recursos tecnoldgicos, materiais
didaticos diversificados, acervo literario, mas ainda evidenciam dificuldades para inovar
e motivar os alunos para aprendizagens efetivas, o que legitima a existéncia de um
processo avaliativo de desempenho docente, com vistas a subsidiar o aprimoramento
dos profissionais e, por conseguinte, as acdes pedagogicas.

No entanto, apesar dos resultados da Avaliacdo 360° serem de conhecimento
individual, ao terem acesso a eles, os educadores os divulgam, para fazer comparacoes
entre os pares, gerando um ranking “imaginario” entre os avaliados, Situacdo que
interfere nas relacGes interpessoais e, além disso, torna dificil a credibilidade do

processo entre a equipe escolar.
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Em verdade, 0 que acontece é que, para 0s sujeitos avaliados, se 0s resultados
sdo positivos (pontuacao alta), ndo ha indicativos de aprimoramento necessario. Por
outro lado, se sdo negativos (pontuacdo baixa), acreditam refletir uma avaliacdo
equivocada, por ndo evidenciar o trabalho real desempenhado em sala de aula, ja que
voltada exclusivamente aos principios e premissas do Programa de Ensino Integral
(PEI).

Assim, com uma supervalorizacdo aparente dos dados obtidos, tanto para o
aspecto positivo como para 0 negativo, 0 peso da pontuagédo passa a ter um significado
maior em relac&o a reflexdo sobre a prética docente, enfraquecendo o objetivo principal
da utilizacdo do instrumento da Avaliacdo 360° como gestdo de desempenho dos
professores.

Nesse sentido, questiona-se: i) como a Avaliagdo 360° acontece nas escolas do
Programa de Ensino Integral (PEI)?; ii) qual € o olhar dos diretores sobre a Avaliacdo
360° nas escolas do Programa de Ensino Integral (PEI)? e iii) quais decis@es os diretores
tém tomado a partir dos resultados encontrados?

Tais questionamentos refletem a concepcao de Vianna (2005) sobre avaliagéo: a
“avaliagdo possui objetivos amplos, muitas vezes de grande abstragdo, ¢ nem sempre
mensuraveis, quantificdveis e até mesmo nem sempre observaveis de imediato”
(VIANNA, 2005, p. 44).

Além disso, de acordo com Fernandes (2012), o principal desafio para a
avaliacdo € contribuir para melhorar a vida das pessoas, tendo como ponto de partida a
aceitacdo e o reconhecimento da diversidade de perspectivas e de abordagens e, nesse
sentido, aumenta a responsabilidade dos diretores para com a orientacdo e organizacdo
do processo avaliativo de sua unidade escolar.

Desse modo, justifica-se considerar as percepgdes dos diretores das escolas do
Programa de Ensino Integral (PEI) no municipio de Sao José do Rio Preto sobre o
processo avaliativo que envolve a Avaliacdo 360°, tendo em vista o fato de que, além de
precisarem atender ao que estd posto pela Secretaria Estadual da Educacdo (SEE),
acabam tendo que lidar com os desdobramentos da referida Avaliagdo no contexto
escolar.

Sendo assim, espera-se coletar e analisar as informagdes referentes as
experiéncias vivenciadas por aqueles diretores, para verificar a efetividade da Avaliacdo

360°, e investigar quais as dificuldades encontradas para que ela atinja seus verdadeiros
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propdsitos de aprimoramento profissional e constru¢cdo de uma atuagdo docente de
qualidade, desdobrada em melhores resultados de aprendizagem.

Mais ainda, uma pesquisa dessa natureza podera contribuir para o alcance dos
objetivos tracados pela Secretaria Estadual da Educacdo (SEE), no que se refere a
Avaliacdo de Desempenho Docente e seu instrumento maior, a Avaliagdo 360°, e trazer

elementos complementares e/ou alternativos ao modelo vigente.

4. Objetivo Geral
Nesses termos, 0 objetivo geral do trabalho pode ser assim descrito:

v" Investigar como a Avaliacdo 360° é compreendida pelos diretores das escolas
do Programa de Ensino Integral (PEI) do municipio de Sdo José do Rio Preto, no

sentido de atender aos objetivos da Secretaria Estadual da Educagéo (SEE).

5. Objetivos Especificos
S&o objetivos especificos dessa pesquisa:

v Verificar como é realizada a Avaliacdo 360° nas unidades escolares
pesquisadas;

v' Analisar 0s aspectos positivos e negativos da Avaliacdo 360°,
identificados pelos gestores diretores;

v’ Contribuir para o aperfeicoamento do processo avaliativo docente, a
partir das sugestdes identificadas na pesquisa com os gestores diretores sobre

a Avaliacdo 360°.
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CAPITULO I - O PROGRAMA DE ENSINO INTEGRAL
1. Conhecendo o cenéario

A Secretaria Estadual da Educacdo do Estado de S&o Paulo (SEE-SP), com a
justificativa de alcancar a melhoria da qualidade no ensino e o avango na aprendizagem
dos alunos, implantou, em 2012, o Programa de Ensino Integral (PEI), regulamentado
pela Lei Complementar n® 1.164/2012, alterada pela Lei Complementar n°® 1.191/2012.

Fundamentado pela “Lei de Diretrizes e Bases - LDB 9394/96”, Artigo 2° o
Programa prevé a ampliacdo progressiva da jornada escolar, como estratégia para
democratizar as oportunidades de aprendizagem e “criar as condi¢Oes de tempo e de
espacos para materializar o conceito de formacdo integral, desenvolvendo as
potencialidades humanas em seus diferentes aspectos: cognitivos, afetivos e
socioculturais” (SAO PAULO, 2012, p.9).

A preocupacdo da Secretaria Estadual da Educacdo (SEE) com uma educacéo
de qualidade na rede publica estadual de ensino e a valorizagdo de seus profissionais
vem desde 2011, quando instituiu o Programa Educagdo — Compromisso de Séo Paulo,
pelo Decreto n® 57.571, cujo pilar de expandir e aperfeicoar a politica de Educacao
Integral deu origem ao Programa de Ensino Integral (PEI) e determinou o Regime de
Dedicacéo Plena e Integral (RDPI)® aos integrantes do Quadro do Magistério.

Nos dois primeiros anos de implantacdo do Programa de Ensino Integral (PEI), a
Secretaria Estadual da Educacdo (SEE) teve o apoio do Instituto de Corresponsabilidade
pela Educacdo (ICE), entidade privada, sem fins lucrativos que, preocupada com a
melhoria da qualidade da Educacdo Basica Pubica, apoiou o projeto piloto em 16
escolas de Ensino Médio da rede estadual paulista.

Importa notar que a referéncia para a implantacdo do novo Programa de Ensino
no Estado de S&o Paulo foi 0 Ginasio Pernambucano®, que atuava nessa modalidade de
educacdo desde 2004, e tambem contou com o apoio do Instituto de
Corresponsabilidade pela Educacéo (ICE).

> Regime caracterizado pela prestacdo de 40 horas semanais, em periodo integral, para atender as
especificidades exigidas para a atuacdo em escolas do Programa de Ensino Integral (PEI).
® Instituicdo de ensino mais antiga do pais, pioneira na implantacéo do Ensino Integral em 2004.



22

De 2012 até os dias atuais sdo 257 unidades escolares estaduais atuando nesse
modelo de ensino, o equivalente a 4,6% das escolas do Estado de Sao Paulo, em uma
rede que abrange 5.638 escolas estaduais, segundo o Censo Escolar’ de 2014,

No ano seguinte ao da implantagdo, em 2013, o Programa de Ensino Integral
(PEI) foi expandido para os anos finais do Ensino Fundamental e, em 2014, para 0s
anos iniciais, atendendo, portanto, a todos 0s niveis de escolaridade: Ensino
Fundamental | e Il e Ensino Médio. As escolas que atendem a dois niveis em um
mesmo espago escolar (Fundamental e Médio) sdo denominadas “escolas hibridas”.

Segundo Barbosa (2016), a meta do Governo do Estado de S&o Paulo é ampliar
para 1000 o numero de escolas participantes do Programa de Ensino Integral (PEI) até o
ano de 2018.

O modelo de escola que atende ao referido Programa esta centrado no trabalho
com o Projeto de Vida dos alunos, como estratégia para alcangar a exceléncia
académica, na medida em que a aprendizagem passa a ter sentido e, portanto,
ressignifica o papel da escola na formacdo do estudante, tomando como base as suas
escolhas futuras.

Desse modo, para atender a essa demanda escolar, pensou-se também em um
novo profissional: alguém que entendesse o0 aluno como protagonista no
desenvolvimento do seu projeto de vida e, também, de sua formacao.

Com isso, 0 investimento no aumento do tempo de permanéncia dos
profissionais dentro das unidades escolares pelo Governo do Estado de Séo Paulo, por
meio do Regime de Dedicacdo Plena e Integral (RDPI), ja citado anteriormente, visou a
que os docentes, trabalhando integralmente em uma Unica escola, pudessem atender
plenamente as expectativas e necessidades dos alunos, considerando a esséncia
formativa dessa modalidade de educacao.

De acordo com a Secretaria Estadual da Educacdo (SEE), o Programa de Ensino
Integral (PEI) se fundamenta em principios educativos e premissas especificas, que
orientam as acOes da escola, com vistas ao desenvolvimento integral do aluno,

considerando a missdo determinada para a educacédo publica do Estado de Séo Paulo:

70 censo escolar ¢ o principal instrumento de coleta de informacdes da educacgdo basica e 0 mais
importante levantamento estatistico da educacéo brasileira.
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Formar jovens primando pela exceléncia académica, com o
apoio de seus projetos de vida, e contribuir para a formacao
ética e o desenvolvimento da autonomia intelectual e do
pensamento critico (SAO PAULO, 2012, p. 09).

Dessa forma, os principios educativos abaixo relacionados fundamentam a
existéncia do referido Programa e se desdobram no cotidiano escolar, a partir de
premissas que possibilitam inovacdes no modelo pedagdgico e de gestdo dos fins e

meios escolares:

[...] sdo implementadas mudangas no interior das escolas
para que, no espaco da prépria escola, alunos, professores e a
equipe escolar possam conviver em tempo integral, segundo um
itinerario formativo que assegure ‘formagdo integral’ aos
estudantes (SAO PAULO, 2014, p.11).

Assim, sob o aspecto dos fundamentos filosoficos e educacionais, 0s principios
fundantes do Programa de Ensino Integral (PEI) séo:

v Educacdo Interdimensional: compreende a necessidade de formacgéo por meio da
integracdo das diferentes dimens@es constitutivas do ser humano. Fundamentado por
Costa (2008), esse principio apresenta o equilibrio entre as dimensfes cognitiva, afetiva,
do corpo e espiritual, como o caminho para a valorizacdo de aspectos relacionados a
convivéncia, sociabilidade, criatividade, subjetividade, afetividade, entre outros;

v Os Quatro Pilares da Educacdo: referendam a aprendizagem por competéncias
determinada pelo Curriculo do Estado de Séo Paulo, por se pautarem nos pilares do
“aprender a conhecer”, “aprender a fazer”, “aprender a conviver” e “aprender a ser”
(DELLORS, 2010) e estarem associados ao desenvolvimento integral dos alunos.

Nesse sentido, determinam “um processo de aprimoramento das capacidades de

agir, pensar e atuar no mundo, bem como de atribuir significados e ser percebido pelos
outros, aprender a diversidade, situar-se e pertencer” (SAO PAULO, 2012 p. 11);
v Protagonismo Juvenil: pode ser considerado o principio primordial para o
Programa de Ensino Integral (PEI), pois, além de principio, estrutura-se como premissa
e metodologia do Modelo Pedagdgico proposto.

Consiste na concepcdo de adolescentes como fontes de iniciativa, liberdade e

compromisso e, para tanto, a escola deve promover condic¢des para o envolvimento dos
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alunos em atividades direcionadas a solucdo de problemas reais, de apoio ao sucesso
coletivo, com préticas eficazes de ensino, para o0 aluno exercer sua autonomia de forma
democrética.

De forma geral, “o Protagonismo Juvenil apoia as praticas e vivéncias

experienciadas pelos adolescentes e jovens, que podem contribuir com resultados
positivos para o sucesso de toda a equipe escolar, da familia e da comunidade” (SAO
PAULO, 2014, p. 25);
v Pedagogia da Presenca: consiste na “presenca afirmativa” dos profissionais da
escola na vida dos alunos, de forma intencional e deliberada, ndo se restringindo
somente a presenca fisica. Estabelece uma atuacdo profissional que torne o estudante
“presente” e confiante, a partir da compreensao e receptividade em auxilia-lo de forma
construtiva, exercendo uma influéncia positiva no seu aprendizado e autonomia.

Dessa forma, fundamentado nos principios citados, o Programa de Ensino
Integral (PEI) possibilita a construcdo de um cotidiano escolar de exceléncia académica,
que “corresponde ao sucesso da aprendizagem, com estudantes mais aptos a transitar
pelo mundo, atuando como protagonistas do seu desenvolvimento pessoal [...]” (SAO
PAULO, 2014, p.13).

Para além dos principios, ha outras caracteristicas que diferenciam o modelo de
ensino proposto pelo referido Programa: jornada integral para os alunos (nove horas
diarias); um curriculo integrado e matriz curricular diversificada, além do Regime de
Dedicacdo Plena e Integral (RDPI) aos profissionais em exercicio, abrangendo uma
jornada de 40 horas semanais em uma Unica unidade escolar, como ja citado
anteriormente, contando, para tanto, com uma gratificacdo de 75% em seus proventos.

Importa notar que o tempo estendido para alunos e professores se justifica pela
exceléncia da formagdo pretendida, organizada nas matrizes curriculares que
contemplam “conhecimentos, habilidades e valores dirigidos ao pleno desenvolvimento
da pessoa humana e a seu preparo para 0 exercicio da cidadania, mediante contetdo
pedagdgico, método didatico e gestdo curricular e administrativa proprias”, conforme
paragrafo Unico do Artigo 1° da Resolucdo SE n° 49/2013.

As matrizes curriculares comprometidas com o processo de formacdo descrito
acima estdo especificadas na Resolucdo SE n° 52/2014, artigo 5° que ampara a
organizacdo e o funcionamento peculiares das escolas estaduais do Programa Ensino

Integral (PEI), a saber:
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A organizacdo curricular (...), fundamentar-se-a:

| - nos anos iniciais do Ensino Fundamental: na cultura, na
ciéncia e nas habilidades s6cio-emocionais, contemplando as
diferentes linguagens artisticas, bem como a cultura do
movimento, o multiletramento, a integracdo escola-comunidade
e a tecnologia;

Il - nos Anos Finais do Ensino Fundamental e no Ensino Médio:
nas dimensbes do trabalho, da ciéncia, da tecnologia e da
cultura, contemplando o protagonismo juvenil, a orientagcdo
educacional e a preparacdo académica, com vistas a
continuidade de estudos e/ou ao mundo do trabalho e a vida
cidadd (SAO PAULO, 2014, art.5°).

Como demonstracdo, seguem abaixo as matrizes curriculares do Ensino

Fundamental | — Anos Iniciais; Ensino Fundamental 11 — Anos Finais e Ensino Médio.

Fundamentagdo  Legal:  LDBEN el 9.394/96 ¢ Lol Complementar n? 11642012, ahlcrada  pela
Lol Complomentame]. 1912012
DECIPLINAS Carga
SOrhe Z&nc ST
COMPONENTES/ harariz
CURRIULARES ALLAS ALLAS ALLAS ALLAS
Lingua Parbugucss 5 i b (=2 Tu]
Arte 2 2 z 240
Educaca Fisica 2 3 z 240
BASE NACIONAL COMUKS Matematica s : 5 o
Quimicz 2 3 z 220
Fisica ] 2 2 220
Bialogiz 2 2 3 220
HEttra 2 2 z 240
Geagrafis ) 2 2 240
2 2 z 240
socialogia 2 3 z 240
TOTAL D4 BAa%E
28 1 M 3520
MALCKIRAL CONLUR
Lingua Estrang. Maderna - Ingiés 2 3 2 240
Discipdinas Eletivas 2 P 2 240
Praticas do OEncies 4 4 330
Orntacdo [= =
PARTE 4 3 z 320
Estudas
DIVERSIFICADA
L {IARES Projpeto o Wida 2 P H 1e0
Proparacdo
3 a 240
Arasmica
sMunde do Trabalho o o 2 =0
Total da Parte Dkersificads 14 14 12 1600
Total Geral a3 42 a3 5150

Fonte: Resolugéo SE n° 52, de 2-10-2014



Figura 2:

Matriz Curricular do Ensino Fundamental — Anos Finais

Fundameniacdo Logal: LDEEM

Lei 9.3345/96 ¢ Lel Complementar n? 1.164,/2012, akerada pela Lel Complementar

1.191/2012

BASE NACIONAL COMUM

DISCIFLINALY
COMPOMENTES
CURRICULARES

AND

AND

AND

AND

He

1

NE DE

NE DE

N2 DE

ALSLAL ALILAL ALILAL ALILAE

Lingua Porugucs & a b b 960
At z z F. . 30
Ecucagdo Fisica z z z - EFlY
atematica 8 & 5 5 930
Cncias Flslcas e

] 4 4 "] 4 BAD
Bhokdgcas

Hiszéria 4 4 - - BaD
Googratia 4 4 ] 4 BAD
Ensird Religioso ™ a a a 1 an

TOTAL A BASE

PARTE

Priticas Experimentals

38 I8 Z8 28 4.430

MACIOMNAL COMUM
Lingua Estrang. Moderna — Inglés z z 2 Z EF]H
Désciplinzs Elethas z z F. . 30

Orientacdo de Estudos 4 4 2 Z 480
DIVERSIFRCADS

ATIVIDADES COMPLEMENTARES Protaganismea Juwsenil 1 1 1 1 1B

Projeto de Vida valores
z . F. . 30

para & wida cldadd

Tatal da Parte Diversificada 11 1 11 11 1760
Total Geral -] ] ] k=] b.240

Fonte: Resolugdo SE n° 52, de 2-10-2014

Figura 3:

Matriz Curricular do Ensino Fundamental — Anos Iniciais
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Fundamentagio Legal: LDBEM

Lol 239498 o Lol Complementar nf 11842012, alterada pela Lol Complemensar nil

DISCIPLINAS/

AND

AND

AND

12 bl EL 42 58
COMPONENTES
3 < 2 DE 2 N I I
CURRICLLARES M DE N2 DE N DE HE DE HE DE
ALLAS ALILAL RIILAS BLILAS AlLAS
Lingua Portuguesa 10 10 110 s} i}
AL 2 F. Z ) Z
BAZE NACIOMAL COMLIM
Educacia Fisics 2 2 2 2 2
Mlatemidtica B 8 -} = -}
Oéncias Fiskcas o
Biodtgicas
3 3 3
Histdria
Geografia
TOTAL DA BASE . . n n »
ra) i3 ) £ P
HACIOMAL COMLIN
Lingua Estrangeira Moderna - Inghés 3 3 3
Unguagens Artisticas 2 . 2 2 i
Cutura do Maovimenta r F I P I
1 1 1 1 1
ATWIDADES COMPLEMENTA
Ovientacdo de Estudos 2 2 2 2 2
Priificas Experimentais 2 . Fi z Fi
Assembdeia 1 1 1 1 1
Total da Parte Dirvers Hicada 13 12 1 13 1

Total Geral

38

Fonte: Resolugdo SE n° 52, de 2-10-2014
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Ao lado da grade curricular especifica, apresentada acima, as escolas do
Programa de Ensino Integral (PEI) possuem uma infraestrutura que visa a atender as
necessidades pedagogicas inerentes ao modelo, representada por espacos diferenciados
para aprendizado, como salas de aula teméticas, sala de leitura, laboratorios de Ciéncias
e de Informética, inovacfes em tecnologia educacional (lousas digitais em todas as salas
de aula, notebooks para os professores e netbooks para os alunos com acesso a internet).

Assim, com esse cenario, torna-se necessario que o profissional, no exercicio de
sua funcdo, tenha condicBes de atender as especificidades do programa, e, portanto,
justifica-se a designacdo dos educadores, a partir de processo seletivo, mesmo que ja
sejam efetivos da rede publica estadual. Nesse caso, todas as fun¢Bes sdo exercidas em
regime de designacao, ficando o cargo do educador na sua escola de origem.

Nesse sentido, apos ser aprovado em processo de credenciamento pela Diretoria
Regional de Ensino, que utiliza 0 método de avaliacdo por competéncias, para buscar
evidéncias do comportamento esperado para atuar no Programa de Ensino Integral
(PEI), o profissional é designado, de acordo com as necessidades das escolas, e assume
um o desafio a atuacdo docente.

Tal desafio esta ligado a necessidade de adaptacéo e flexibilidade ao desenvolver
o trabalho, considerando-se o direcionamento da matriz curricular e os aspectos da
infraestrutura como referéncia para o desenvolvimento de um modelo pedagdgico
norteado pela exceléncia académica.

Nessa perspectiva, torna-se fundamental que os docentes ultrapassem a sua
especialidade, os “muros” da sala de aula e coloquem em pratica, sobretudo, a sua
capacidade criativa, para atender as disciplinas da Parte Diversificada (Orientacdo de
Estudos, Mundo do Trabalho, Projeto de Vida, Preparacdo Académica, Eletivas e
Préaticas de Ciéncias), pensadas desde a matriz para apoiar os estudantes na construcao
do seu conhecimento e fortalecimento de seu Projeto de Vida.

Com isso, 0 Programa de Ensino Integral (PEI) se estrutura como um modelo
pedagdgico, com objetivo pré-estabelecido de ofertar um ensino de qualidade e, para
tanto, exige o apoio de um modelo de gestdo especifico, que oriente e organize as
informagdes pedagdgicas e a tomada de decisbes, de forma a apoiar o trabalho dos
profissionais e tornar a escola o mais eficaz possivel.

Nesse aspecto, torna-se necessaria a adogdo de instrumentos e praticas de gestao

direcionadas para esse fim, que se estabelecam como ferramentas de planejamento,
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gerenciamento e avaliagdo das atividades desenvolvidas na escola. Tais ferramentas se
configuram como sendo:

v Plano de Acdo para as escolas do Programa de Ensino Integral (PEI),
definido pela Secretaria Estadual da Educacéao (SEE);

v Plano de Ac¢do das escolas do Programa de Ensino Integral (PEI),
elaborado pelas unidades escolares;

v Programa de Acéo dos educadores;

v Guias de Aprendizagem das disciplinas da Base Nacional Comum e
Ementas das disciplinas, praticas e vivéncias da Parte Diversificada do Curriculo;

v Agenda Bimestral da Secretaria Estadual da Educacdo (SEE), estipulada
pela prépria Secretaria;

v Agenda da Escola, elaborada pelas unidades escolares.

Dessa maneira, com pressupostos tedricos e metodoldgicos no nivel pedagdgico
e no de gestdo, as atribuicdes do quadro de profissionais que atuam na escola acabam
por se transformar, pois, além das demandas inerentes ao cargo, acrescentam-se as
atividades relacionadas ao novo modelo.

Assim sendo, o educador precisa estar aberto para a (re)definicdo de atribuicdes,
papéis e responsabilidades, incluindo as competéncias necessarias para atuar nesse
modelo de escola, orientadas pelo planejamento e programacdo sistematica das
atividades, com indicadores e metas determinadas pela articulagdo entre o modelo
pedagogico e de gestdo, respeitando-se as funcbes e estrutura organizacional propostas
para o trabalho no Programa de Ensino Integral (PEI).

Isso posto, entende-se o papel fundamental que o diretor de escola assume nessa
modalidade de ensino, haja vista a necessidade premente de acompanhamento do
desempenho efetivo das atribui¢des dos profissionais, 0 que demanda, para além das
atribuicdes subjacentes a funcdo, a capacidade de se reinventar a cada dia, para garantir
o0 cumprimento das acOes escolares em conformidade com o que estd posto pela

Secretaria Estadual da Educagéo (SEE):

[...] reposicionar o Diretor da escola para que ele possa assumir
um papel mais estratégico no macroplanejamento dos processos
escolares, tendo como atribuicdo definir e acompanhar as
rotinas, o planejamento e a execugéo das a¢0es dos professores e
demais gestores, definindo e acompanhando as rotinas escolares
dos profissionais de apoio e incentivando a participagdo da
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comunidade escolar e parceiros da escola (SAO PAULO, 2014,
p.7)

Como demonstragdo, segue a estrutura organizacional do Programa de Ensino
Integral (PEI), evidenciando a figura do diretor de escola como central e determinante
para 0 acompanhamento das acOes escolares e tomada de decisdes, a partir das
informacdes que recebe dos demais atores do contexto escolar:

Figura 4. Estrutura organizacional das escolas do Programa de Ensino Integral

(PEI)
-

Gestdo pedagégica e administrativa

Fonte: Modelo de Gestdo de Desempenho das Equipes Escolares (SAO PAULO, 2014,
p.7).

1.1 Perfil profissional proposto pelo Programa de Ensino Integral (PEI)

Conforme ja dito anteriormente, as escolas do Programa de Ensino Integral
(PEIl) ndo comportam cargos efetivos, apenas designacdes. Assim, € necessaria a
realizacdo de um credenciamento, para os profissionais que desejam atuar nessas
instituicdes, realizado pelas Diretorias Regionais de Ensino, responsaveis por
entrevistas e avaliagdes dos inscritos, no sentido de verificarem a evidéncia ou néo das
competéncias necessarias para o exercicio da funcdo, nas referidas unidades escolares.

De acordo com os resultados dessas entrevistas, 0s profissionais sdo admitidos

para as vagas existentes, em Regime de Dedicacdo Plena e Integral (RDPI). Sua carga
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horéaria de trabalho é de 40 horas semanais, com uma gratificagdo mensal em seus
proventos de 75% sobre o seu salario base, como ja dito anteriormente.

Dessa maneira, integrados ao Programa de Ensino Integral (PEI), esses
profissionais sdo avaliados periodicamente, por intermédio de avaliages instituidas
pela Secretaria Estadual da Educacdo (SEE), para identificar avangos no
desenvolvimento das competéncias no cotidiano escolar e/ou necessidades formativas,
com vistas a permanéncia na funcao.

Desse modo, por meio de um Modelo de Gestdo de Desempenho, espera-se que
os profissionais se mantenham em continuo processo de desenvolvimento, de forma a
alavancar a qualidade na atuacdo e, por conseguinte, na educacao publica paulista.

Entdo, considerando-se que a atuacdo nas escolas do Programa de Ensino
Integral (PEI) se estrutura a partir de comportamentos, direcionados aos objetivos e
metas definidas, torna-se necesséria a utilizacdo de um instrumento especifico, que
avalie os profissionais em torno de tais objetivos e metas e, entdo, surge a Avaliacao de
Desempenho Docente, cujo instrumento de execucdo € a chamada Avaliacdo 360°.

A Avaliacdo 360° é parte integrante do Programa de Ensino Integral (PEI) desde
a sua implantacdo, em 2012, e também esta especificada na Lei Complementar n°® 1.164,

de 4 de janeiro de 2012, em seu artigo 3°, quarto paragrafo, que diz:

A permanéncia nas designacdes aos integrantes do quadro de
pessoal das Escolas Estaduais do Programa Ensino Integral sera
disciplinada em regulamento e estara condicionada a aprovacéo
em avaliaches de desempenho, periddicas e especificas das
atribuicdes desenvolvidas nas escolas [...] (SAO PAULO, 2012,
art. 3°9).

Aléem disso, o Decreto n° 59.354/2013 regulamentou a Lei Complementar
supracitada, especificando, em seu artigo 2°, paragrafo 10, que “O integrante do Quadro
do Magistério designado serd avaliado periodicamente, de acordo com critérios e
procedimentos definidos em regulamento especifico [...]” (SAO PAULO, 2013, art. 2°).

Esse mesmo artigo, no paragrafo 11, continua dizendo que “[...] a cessacdo da
designacdo do integrante do Quadro do Magistério poderd ocorrer a qualquer tempo,
caso ndo corresponda as expectativas de atuagio no programa” (SAO PAULO, 2013,
art. 2°).
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Entdo, conforme se verifica, inicialmente o foco da Avaliagdo 360° era a
averiguacdo do atendimento as competéncias exigidas pelo Programa de Ensino Integral
(PEI) e, em caso negativo, o direcionamento era decisivo para a cessa¢do da designacao
do profissional.

Nesse caso, os profissionais que ndo apresentavam o comportamento esperado
eram identificados, e a justificativa para a cessacdo da designacao era a falta de perfil
para o trabalho, evidenciado pelos resultados aferidos no processo da Avaliacdo 360°, o
instrumento utilizado na gestao de desempenho docente.

Porém, em 2014, com a Resolucdo SE n° 68, de 17 de dezembro, atribuiu-se a
esse processo avaliativo um carater formativo, a partir da ampliacdo de seus objetivos.

Nessa resolucdo, o artigo 1°, no paragrafo 1°, determina que:

O processo de avaliagho da equipe escolar, nas
unidades participantes do Programa Ensino Integral, aplicar-se-a
aos profissionais do Quadro do Magistério em atuacéo, sob o
Regime de Dedicacdo Plena e Integral - RDPI, tendo a
finalidade de avaliar o desempenho de cada profissional no
cumprimento de suas atribuicdes.

8 1° — Os resultados da avaliacéo, a que se refere o caput deste
artigo, subsidiardo o plano formativo de cada profissional, para
aprimoramento das competéncias e dos resultados no efetivo
desempenho de sua funcdo (SAO PAULO, 2014, art.19).

Assim sendo, ao trazer uma perspectiva de formacdo, essa legislacdo traz uma
complementacdo aos objetivos da Avaliagdo 360° ndo considerada nas legislacdes
anteriores.

A partir da publicacdo da Resolucdo SE n° 68/2014, a Secretaria Estadual da
Educacdo (SEE) especifica que os mecanismos que mensuram o desempenho dos
profissionais deverdo diagnosticar a origem das dificuldades e, com isso, procurar
atender as necessidades de formacdo de cada um, para o funcionamento efetivo do
Programa de Ensino Integral (PEI),

Com isso, entdo, desde 2014 a Secretaria Estadual da Educacdo (SEE) tenta
garantir um carater formativo a Avaliacdo 360° nas unidades escolares do Programa,

embora sua execuc¢do e desdobramentos ainda estejam vinculados a permanéncia ou ndo
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do profissional, haja vista a definicdo inicial atrelada exclusivamente a cessacdo de
designacéo.

Importa notar que, mesmo atribuindo carater formativo a Avaliacdo 360°, a
mesma Resolucdo SE n° 68/2014, em seu Artigo 1° pardgrafo 2°, mantém a
possibilidade de desligamento dos profissionais, em caso de ndo atendimento as

atribuic6es do modelo proposto:

A avaliacdo do seu desempenho subsidiara a decisdo quanto a
permanéncia do profissional no Programa, em funcdo do
desenvolvimento das competéncias, do engajamento e do
cumprimento das atribui¢cdes previstas no modelo pedagdgico e/
ou de gestdo, conforme o caso, de acordo com o que estabelece
a Lei Complementar 1.164, de 4 de janeiro de 2012 (SAO
PAULO, 2014, art. 1°).

Atualmente, procura-se priorizar o objetivo da avaliacdo para a possibilidade de
gerir a transformacdo e o desenvolvimento dos profissionais, na perspectiva de que eles
possam alcangar o comportamento esperado e possam refletir sobre sua atuacdo
profissional e préatica didatica, entendendo os resultados identificados como uma
“oportunidade para que cada educador atue como corresponsavel em seu

desenvolvimento ¢ no desenvolvimento dos demais profissionais”. (SAO PAULO,

2014, p. 15)

1.2. A Gestdo de Desempenho Docente no Programa de Ensino Integral (PEI)

A partir dos principios do Programa de Ensino Integral (PEI) foram definidas as
competéncias necessarias para a avaliacdo dos profissionais atuantes nas escolas. Tais
competéncias sao compreendidas como um conjunto de conhecimentos, habilidades e
atitudes necessarias, para que se desenvolvam as atribuicdes e responsabilidades
previstas pelo modelo pedagogico proposto.

De acordo com Dutra (2012), o conceito de competéncia individual ndo se
refere somente a possuir a competéncia, mas a necessidade de se coloca-la em pratica,
por meio de comportamentos observaveis, na direcdo dos objetivos definidos. Segundo

0 autor, “O fato das pessoas possuirem determinado conjunto de conhecimentos,
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habilidades e atitudes ndo ¢ garantia de que elas irdo agregar valor a organizacao”.
(DUTRA, 2012, p. 28).

Sendo assim, a Secretaria Estadual da Educacdo (SEE) entende que avaliar
competéncias significa observar e analisar o comportamento dos educadores no dia a
dia, tendo como referéncia o comportamento esperado.

Esse comportamento esperado surge das demandas do Programa de Ensino
Integral (PEI), relacionadas a conquista da exceléncia académica das unidades
escolares, por meio de uma atuacdo profissional qualificada, que se desdobre em
resultados de aprendizagem bem sucedidos.

Nesse contexto, definiu-se o chamado Mapa de Competéncias®, que “estabelece
um padrdo de comportamentos esperados para o0s profissionais em Regime de
Dedicagio Plena e Integral (RDPI)” (SAO PAULO, 2014, p.12).

Jé se disse anteriormente que os principios educativos que sustentam o modelo
pedagdgico do Programa de Ensino Integral (PEI) se desdobram em premissas que, por
sua vez, estabelecem 0 que se espera na atuacdo cotidiana, de forma a garantir o
compromisso da formacéo integral dos estudantes.

De acordo com a distribuicdo das competéncias dentre as premissas que
garantem 0s pressupostos tedricos e metodoldgicos do Programa, espera-se um padrdo
de comportamentos, passiveis de analise pela chamada Avaliacdo 360°. Em verdade, as
competéncias sdo 0s comportamentos observaveis, ou ndo, na atuacdo cotidiana dos

profissionais, conforme a organizacdo apresentada abaixo:

Figura 5: Mapa de Competéncias do Programa de Ensino Integral (PEI) e

premissas

8 O Mapa de Competéncias possui a descrigdo das competéncias, seus macroindicadores, que especificam
0s comportamentos que caracterizam cada competéncia, e 0s microindicadores, que tratam do
detalhamento dos macroindicadores para cada funcdo (SHINODA; ROCHA, 2014, p.12).
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PREMISSAS COMPETENCIAS MACROINDICADOR
Protagonismo juvenil Protagonismo Respeito 3 individualidade
Promogio do protagonismo juvenil

Protagonismo sénior

Formacdo continuada Dominio do conhecimento e Dominio do conhecimento
contextualizacio

Didatica
Contextualizacio

Disposicio ao Formacio continua
autodesenvolvimento .

. Devolutivas
continuo

Disposigio para mudanga
Exceléncia em gestio Comprometimento com o Planejamento
processo e resultado

Execugio

Reavaliagio
Corresponsabilidade Relacionamento e Relacionamento e colaboracio
corresponsabilidade

Corresponsabilidade

Replicabilidade Selucio e criatividade Visdo eritica

Foco em zolucio
Criatividade

Difusdo e multiplicagio Registro de boas praticas
Difusio

Multiplicagio

Fonte: Gest&o de Desempenho dos profissionais (SAO PAULO, 2014, p. 2)

De acordo com o quadro, as competéncias esperadas para a atuacdo em Regime
de Dedicacdo Plena e Integral (RDPI) nas escolas de Ensino Fundamental - Anos Finais
e Ensino Médio podem ser descritas como segue:

v Protagonismo: o profissional necessita promover o protagonismo juvenil nas
suas acOes diarias na escola, ajudando a formar pessoas autbnomas, solidarias e
competentes, protagonistas em sua propria atuacao;

v" Dominio do conhecimento e contextualizacdo: o profissional deve demonstrar
dominio de sua é&rea de conhecimento, de forma a externd-la de maneira
contextualizada, relacionando-a com a realidade do aluno, a pratica e as demais
disciplinas, sejam da Base Nacional Comum, da Parte Diversificada, ou Atividades
Complementares, além dos Projetos de Vida;

v Disposigdo ao autodesenvolvimento continuo: o profissional deve buscar
aprender e se desenvolver sempre, como pessoa e profissional, apresentando
predisposicao para reavaliar suas préaticas, para o uso de tecnologias, novas ferramentas

e formas de pensar;
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v Comprometimento com o processo e resultado: o profissional deve
investir no planejamento de suas acles, para que possa atingir seus objetivos, bem como
os resultados esperados da formacéo pretendida;

v Relacionamento e corresponsabilidade: o profissional necessita
desenvolver relacionamentos assertivos no contexto escolar, com alunos, professores,
funcionarios, direcdo, pais e responsaveis, atuando de maneira corresponsavel, com
vistas ao desenvolvimento dos estudantes e demais profissionais da escola.

v Solucdo e criatividade: espera-se que o profissional tenha visao critica e
foco em solucdo, diante dos problemas identificados, sendo capaz de criar caminhos
alternativos para as adversidades encontradas;

v Difusdo e multiplicacdo: o profissional necessita entender o
conhecimento como parte de uma rede e, nesse sentido, valorizar formas de trabalho
colaborativas e compartilhadas.

Isso posto, considerando as especificidades de cada uma das competéncias que,
por sua vez, definem comportamentos, entende-se que uma avaliacdo de desempenho
deva ter como objetivo identificar os avancos no desenvolvimento dessas competéncias,
como também, a partir das conquistas e/ou retrocessos, determinar a continuidade ou
ndo do profissional no Programa de Ensino Integral. (PEI).

Sendo assim, A Secretaria Estadual da Educacao do Estado de S&o Paulo (SEE-
SP) entende que um modelo de Avaliagdo por Competéncias é importante e necessario,
no sentido de tornar o processo avaliativo mais objetivo e padronizado, dentre as tantas

Diretorias Regionais de Ensino e Escolas vinculadas ao Programa.

1.2.1. A Avaliagdo de Desempenho Docente

Diante do exposto, reafirma-se que a Avaliacdo 360° nas escolas do Programa
de Ensino Integral (PEI), tem por objetivo, segundo a Secretaria Estadual da Educacéo
(SEE), “identificar as competéncias e os resultados esperados ndo observados, para que
sejam planejadas e promovidas acdes de desenvolvimento profissional, tendo como
referéncia o Mapa de Competéncias e as Premissas do Programa Ensino Integral”.
(SAO PAULO, 2014, p.18).

Portanto, entende-se que o profissional, por meio da Avaliacdo 360° ndo é

avaliado pelo que faz na escola, mas sim pelo que deixa de fazer, pois essa é a
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interpretagdo dada para “competéncias e resultados esperados e ndo observados na
atuagdo” (SAO PAULO, 2014, p.19).

Assim, para se chegar a identificacdo e definicdo do que ndo se observa na
atuacdo dos profissionais quanto ao esperado pelo Programa, com vistas a propostas de
formacéo, a Avaliacdo 360° se da por meio de um processo, dividido em etapas, a saber:

1) Avaliacdo das competéncias: da-se a partir da observacdo da frequéncia do
comportamento esperado, na perspectiva de todos os atores do processo educativo
(supervisor, PCNP — Professor Coordenador do Nucleo Pedagdgico -, diretor, vice-
diretor, coordenador geral, coordenador de area, professores e alunos, além do proprio
profissional, que se autoavalia);

2) Avaliacdo dos resultados: da-se a partir de analise do cumprimento do
Programa de Acéo dos profissionais, documento no qual eles registram sua proposta de
atuacdo, com vistas a atender aos principios e premissas do Programa e alcancar os
objetivos, metas e resultados esperados pela Secretaria Estadual da Educacdo (SEE) e
pela escola. Essa analise é realizada pelo gestor direto dos profissionais, ponderada
pelo nimero de auséncias observado e registrado ao longo do ano.

3) Comité de calibragem: da-se apds o término da Avaliacdo 360°, em que 0s
gestores se reunem para “calibrar” os dados obtidos sobre cada um dos profissionais,
tendo como referéncia 0 Mapa de Competéncias e a atuacdo do educador, ndo somente
na perspectiva do Programa de Ensino Integral (PEI), mas também como integrante do
quadro de funcionarios da Secretaria Estadual da Educacdo do Estado de S&o Paulo
(SEE-SP).

A avaliacdo 360° é um instrumento disponibilizado semestralmente pela
Secretaria Estadual da Educacdo (SEE), por meio de questionarios online, com questdes
fechadas, que procuram identificar a frequéncia dos comportamentos dos profissionais.
E um processo individual, por acesso a uma plataforma do Sistema de Avaliacdo na
Secretaria Escolar Digital (SED), e as respostas dadas determinam a frequéncia do
comportamento esperado (sempre, quase sempre, as vezes ou raramente/nunca).

A plataforma prevé o acesso de todos os profissionais da rede estadual (atuantes
no Programa de Ensino Integral (PEI), inclusive alunos). Para realizarem as avaliacGes
dos educadores, esses alunos e profissionais possuem perfis e senhas de acesso ao
sistema e, apds a finalizacdo do preenchimento dos questionérios, o diretor da escola

tem acesso aos resultados e a pontuacédo de todos os profissionais avaliados.
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Segue abaixo a especificacdo das etapas de todo o processo da Avaliacdo de

Desempenho:

Figura 6 - Etapas do Processo de Avaliacdo de Desempenho

O que se
avalia?

Dimensdes
Como se

avalia?

Método

Instrumentos

Onde
encontro?

Registro e
consolidagdo

Etapal

Competéncias

Comportcmentos

observaveis, tendo

como referéncia o
Mopao de Competéncios

Avaliacdo 360°

Alunos, professores,

gestores, PCNP e
Supervisor de Ensino.

Questiondrios de
avaliacdo
Perguntas avalictivas a
partir dos
microindicadores

Sistemna
Aval

de
iacdo
Pontuagdo calculodo &

Etapa 2

Resultadoda

atuacdo profissional

Cumprimento das
agdes planejadaos e

assiduidade.

Resultado da

-~ =

atuacgao profissional

Responsdveis diretos no
alinhcmento vertical.

Ficha de avaliacGo

Registro individual de
cvalicgdo, com

resultcdos

Sistema de

Avaliacao

Pontuagdo registrada no
sisternc de avaicgdo e
consolidoda nc matriz
de nove quadrantes

Etapa3

Competéncias

Comportamentos
observaveis, tendo como
referéncic o Mcpa de
Competéncias.

Calibragemda
avaliacdo das
competéncias

Comité de gestores

Ficha de avaliacao
individual e tabela
comparafiva
Taebela comparativa e
registro individual com
evidéncics

Sistema de
Avaliacdo

Pontuagdoregistrada no
sistemnc de avalicgdo e
consolidada nc matriz
de nove quadrantes

Fonte: Avaliacio de Desempenho (SAO PAULO, 2016, p.1)

Nos primeiros anos do Programa de Ensino Integral (PEI), a avaliacdo de

desempenho docente era finalizada apds a obtencdo dos resultados e a devolutiva a cada

profissional da pontuagdo alcangada. Com o aperfeicoamento do modelo, a chamada

Calibragem passou a integrar 0 processo.

A Calibragem consiste na atribuicdo ou subtracdo de no maximo 1 (um) ponto a

pontuacdo obtida pelo instrumento da avaliagdo 360° graus, apés andlise do

cumprimento do plano de trabalho individual do profissional, evidenciado no

documento chamado Programa de Ac¢&o, e a ponderacao das suas auséncias ao longo do

ano letivo, conforme demonstra a tabela abaixo:
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Figura7: Pontuacéo do resultado da atuacéo profissional

Cumpnmento das acdes planejadas - Programa de Acdo
menos de 50% 50 a 75% mais de 75%

Pontuagdo baixa | Pontuacdo média Pontuacdo alta
3 (1 a2 (2,1 @3] (3.1 a 4]
o] - - - = -
o Pontuagdo baixa | Pontuagdo baixa | Pontuagdo media
3 (1 a2 1a2) (2,1 a3)
ER LR Fontuocdo baixa | Pontuacdo baixa | Pontuacéo baixa

auséncias (1a2z) 1a2) (1a2

Fonte: Gestdo de Desempenho. (SAO PAULO, 2016, p.15.)

Assim, apos a etapa denominada Calibragem, é dada a devolutiva dos resultados
aos profissionais avaliados, para que possam elaborar seu plano de formacéo individual.
Para 0s que obtiverem uma pontuacdo abaixo da média, isto &, inferior a 2 pontos, ja
que a pontuacdo final varia entre 1 e 4 pontos, ha riscos de cessa¢do da designacéo, e 0s
gestores poderdo decidir sobre o seu “desligamento” do Programa de Ensino Integral
(PEI).

O processo da devolutiva respeita o alinhamento vertical do programa, entre
Direcéo, Vice-direcdo, Professor Coordenador Geral (PCG), Professor Coordenador de
Area (PCA) e Professores, conforme exposto na figura 4 desse documento.

De qualquer forma, a devolutiva realizada sempre ressalta aos profissionais o
objetivo do instrumento da avaliagdo 360°, dado pela Secretaria Estadual da Educacgéo
(SEE), de que professores e gestores possam avaliar e ser avaliados, de acordo com suas
funcles e, apos os resultados, possam refletir sobre sua atuacdo profissional, a partir do
olhar de diferentes segmentos escolares.

Nesse sentido, importa destacar o papel do diretor de escola, no contexto do
Programa de Ensino Integral (PEI), na implementacao de todo o processo de Avaliacdo
de Desempenho Docente, considerando a Avaliacdo 360° e as etapas dela decorrentes, ja
que cabe a ele a orientacdo e a conscientizacdo da comunidade escolar sobre os
objetivos e importancia do processo para a qualidade do ensino e a obtengdo de
melhores resultados de aprendizagem.

Com isso, confere-se ao diretor de escola, no Programa de Ensino Integral (PEI),
a tarefa, para além de suas atribuicGes especificas, de gerir pessoas, no sentido de ter
que orientar, direcionar e lidar com as questdes das relagdes humanas, oriundas do

entendimento da equipe escolar a respeito de avaliar e ser avaliado.
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Nesse caso, pressupde-se a necessidade de um entendimento maior sobre a
gestdo de pessoas, por parte dos diretores, ja que ela se relaciona diretamente com a
gestdo de desempenho e, portanto, torna-se necessario, para a continuidade desse
trabalho, conhecer o que dizem as pesquisas sobre avaliacdo de desempenho, assunto

para o capitulo que segue.
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CAPITULO Il - FUNDAMENTACAO TEORICA

1. O que dizem as pesquisas

Com o objetivo de ampliar o conhecimento sobre o tema da Avaliagdo de
Desempenho Docente, foi necessario um levantamento bibliografico, além de um
aprofundamento nas leituras dos documentos orientadores da Secretaria Estadual da
Educacao do Estado de Sao Paulo (SEE-SP).

Pelo fato de a referida Avaliacdo ser uma inovacao na rede publica estadual, ndo
foram encontradas pesquisas que tratassem do tema, relacionado-o as escolas de
Educacdo Baésica, pois a Avaliacdo 360° instrumento utilizado para a Avaliacdo de
Desempenho, é muito empregada na area empresarial.

Assim, sdo apresentadas a seguir pesquisas realizadas em institui¢cbes publicas e
privadas, com trabalhos que discutem a temética da Avaliacdo de Desempenho, que
foram importantes para conhecer mais e aprofundar o assunto e, dessa maneira,
identificar caminhos para delimitar o estudo do tema desenvolvido nessa pesquisa.

Foram incluidas dissertacdes e teses na pesquisa bibliogréfica, que tratavam da
temética do Programa de Ensino Integral (PEI), contexto em que é realizada a Avaliacao
de Desempenho Docente e utilizado o instrumento da Avaliacdo 360°.

Das pesquisas realizadas, destaca-se a de Maria do Céu Gomes,® que realizou
uma analise das potencialidades e limitacbes da Avaliacdo do Desempenho Docente
proposta em Portugal, com a sugestao de aperfeicoamento do modelo existente.

A pesquisa foi realizada com dois grupos de professores de uma escola
secundaria, em Lisboa. Foram analisados os documentos relacionados a politica
educativa escolar e procurou-se explorar a problematica geral da avaliagdo de
professores.

Em sua conclusdo, a pesquisadora apontou a prevaléncia das questdes
burocraticas sobre 0s objetivos intrinsecos da avalia¢do, além de verificar caracteristicas
contraditérias em relacdo ao perfil geral do professor e as informagfes obtidas, e
apontou a autoavaliagdo como fator principal para o desenvolvimento profissional e

organizacional.

® Professora Portuguesa, doutora em Ciéncias da Educacéo pela Faculdade de Psicologia e de Ciéncias da
Educacdo da Universidade do Porto.
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Com relacgéo a pesquisa de Solange de Lourdes Frasca Camargo'?, a proposta era
elaborar uma matriz de referéncia para o processo de avaliacdo docente em uma
instituicdo de Educacdo Basica privada. A autora tratou da avaliacdo e da formacéo
docente, abordando uma discuss&o teorica sobre o tema - conceitos e contexto historico.

Além disso, apresentou informagdes sucintas referentes ao processo de avaliagdo
docente entre os paises da Alemanha, Franca, Inglaterra, Portugal, Canada, Bolivia,
Chile, Cuba e, por fim, Brasil, tracando um breve panorama sobre os modos de
realizacdo das avaliages de professores entre as vérias regides do pais. Finalizou com
a regido Sudeste, no Estado de S&o Paulo, citando legislacGes pertinentes ao tema.

A pesquisadora fez uma caracterizacdo da instituicdo em que pretendia implantar
a matriz de avaliacdo docente e, por fim, apresentou reflexdes e possiveis aplicacfes de
uma proposta de matriz avaliativa, propondo uma discussdo sobre as formas como ela
poderia se realizar.

Na tese de doutorado de Mara Cristina Schneider!! foram analisadas as politicas
de avaliacdo docente na Educacdo Basica desde 1990. O estudo buscou conhecer as
propostas e politicas de Avaliagdo de Desempenho no Brasil e Portugal, identificando
estratégias utilizadas pelos governos paulista e portugués.

Além do que, a pesquisa buscou reconhecer o papel exercido pelas organizagdes
sindicais docentes e 0 processo de resisténcia dos professores e sindicatos a implantacdo
das politicas de Avaliacdo de Desempenho Docente em S&o Paulo e Portugal. Suas
conclusBes foram as de que os sindicatos sdo entraves politicos positivos, pois forcam
0s governos a desenvolverem novas estratégias para a formulacdo e implementacédo da
politica educacional.

A dissertacio de mestrado de Marco Antonio de Jesus Machado!? apresenta a
andlise da Avaliacdo de Desempenho Docente como mecanismo organizacional, voltado
ao controle e regulacdo de professores.

A pesquisa, realizada em instituicGes publicas e privadas, verificou que a

avaliacdo utilizada, nas instituicdes pesquisadas, ajustava-se apenas como forma de

10 Professora, mestre em Educacdo, area Formacdo de Formadores, pela Pontificia Universidade Catélica
de Séo Paulo (PUC-SP).

11 Professora de Educacédo Fisica, doutora em Educacdo pela Universidade Federal de Santa Catarina,
com doutorado “sanduiche” pela Universidade do Porto.

12 pesquisador, doutor em Educacdo (Curriculo) pela Pontificia Universidade Cato6lica de Sdo Paulo
(PUC-SP).
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classificagdo, punicdo e monitoramento, por impor determinadas agdes e
comportamentos, objetivando a eficacia do desempenho.

Nesse formato, entdo, concluiu que uma avaliacdo ndo é neutra, podendo ser
utilizada a servico de posi¢des autoritarias ou democraticas, de controle ou autonomia,
de adaptacdo ou critica, de exclusdo ou emancipagdo, de mérito ou de formacdo, de
poder ou participacdo, dependendo do direcionamento dado a analise dos resultados.

Outra pesquisadora do tema, Janine de Lucena Costa'®, buscou, em sua pesquisa,
compreender a sistematica da avaliacdo de desempenho docente em instituicOes
privadas de educacgdo superior, no curso de Pedagogia. Procurou analisar os objetivos, a
operacionalizacdo (instrumentos e periodicidade) da aplicacdo, os documentos
orientadores e a percepcao dos professores e alunos.

Nesse caso, a pesquisa mostrou um desencontro entre as percepgdes dos alunos e
professores, além da coexisténcia de duas funcBes para a avaliagdo: formativa e
somativa.

O estudo de Ana Carolina Rebougas Bressane4 procurou identificar possiveis
relages entre processos avaliativos desenvolvidos na escola e a constituicdo de
identidades profissionais e, com isso, encontrar praticas com maior grau de legitimidade
e reconhecimento por parte do professor.

A pesquisa investigou duas instituicGes particulares, com base em trés pilares:
avaliacdo da estrutura e funcionamento escolar, avaliacdo dos educadores e avaliacdo da
aprendizagem dos alunos. O trabalho evidenciou a importancia dos processos
avaliativos de natureza educativa, no processo de constituicdo das identidades
profissionais docentes, e a relevancia do vinculo entre sujeito avaliado e sujeito
avaliador, para processos de negociacao identitaria.

Ana Geovanda Mourdo Rezende!® fez uma andlise, em sua dissertacido de
mestrado, da avaliacdo de desempenho docente desenvolvida nas escolas publicas de
uma Coordenadoria Regional de Educacdo, no Ceara, analisando se os resultados
agregavam melhorias no desempenho dos professores e na aprendizagem dos alunos.

Em seu estudo, apontou aspectos positivos e negativos da referida avaliacéo, a

fim de ter subsidios para transforma-la em uma ferramenta de gestéo eficaz e, com isso,

13 professora, psicopedagoga clinica, mestranda em Educacéo pela Universidade de Brasilia (UnB).

14 pedagoga, mestre em Educagdo pela Pontificia Universidade Catélica de Sdo Paulo (PUC-SP).

15 Pedagoga, mestre em Gestdo e Avaliagdo da Educacdo Publica pela Universidade Federal de Juiz de
Fora (UFJF-MG).
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verificou problemas relacionados a falta de acompanhamento e monitoramento das
acOes pedagogicas, como também a necessidade de otimizar recursos pedagogicos e
financeiros.

A investigacdo de Suéllen Cristina Vaz de Oliveiral® analisou a opinido de
docentes e universitarios do curso de Educacéo Fisica sobre a avaliacdo de desempenho
docente. A pesquisa foi realizada com duas instituicGes de ensino superior, uma publica
e outra privada, situadas no interior de Minas Gerais.

Nesse estudo, a afirmagdo foi para a necessidade de preparacdo e
conscientizagdo de docentes e alunos sobre a avaliagdo de desempenho, para a
compreensdo dos reais propositos da avaliacdo, fator entendido como determinante para
que ela possa exercer influéncia positiva na atuacdo docente e na percepcéao dos alunos.

Therezinha Teodoro de Paula Jorgel’, em sua dissertacdo de mestrado, afirma
que, embora a avaliacdo de desempenho docente no Brasil seja assegurada pela Lei de
Diretrizes e Bases (LDB/1996), ela ainda ndo tem sido desenvolvida de acordo com 0s
principios apregoados pela literatura de referéncia.

Nesse sentido, sua pesquisa procurou responder a questdo sobre a possibilidade
dessa avaliacdo proporcionar simultaneamente o desenvolvimento profissional, a
melhoria da qualidade do ensino e, ainda, fundamentar a progressao funcional dos
professores.

Foi uma investigacdo realizada em duas escolas da rede estadual do Espirito
Santo e concluiu que a avaliacdo de desempenho, ao lado da progressédo funcional e do
pagamento de bonus mérito, da forma como tem acontecido, ndo contribuem para o
crescimento profissional dos professores e nem para a melhoria da qualidade do ensino.

Na tese de Jolmar Luis Hawerroth!8, foi realizada uma analise dos principais
modelos de avaliagdo existentes no contexto da educagdo superior, da importancia da
avaliacdo de desempenho e das estratégias para o alcance dos resultados planejados pela
organizacao.

O pesquisador apresentou um modelo de avaliacdo de desempenho docente, a

partir das estratégias académicas constantes nos Projetos Pedagogicos dos cursos de

16 professora, mestre em Educacéo Fisica pela Universidade do Triangulo Mineiro (UFTM).

17 Mestre em Supervisio Pedagdgica e Formacdo de Formadores pela Escola Superior de Educagdo
Almeida Garret.

18 Coordenador de Normas e Legislagdo no Conselho Estadual de Educago de Santa Catarina, doutor em Engenharia
de Producéo pela Universidade de Santa Catarina (UFSC).
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graduacédo de uma Faculdade privada em Santa Catarina, capaz de analisar com detalhes
a atuacdo de cada professor no alcance dos objetivos tracados pela Instituicdo,
configurando-se, assim, em uma nova e importante ferramenta de gestdo para as
instituicdes de ensino superior.

Na pesquisa de Nelson Antdnio Simdo Gimenes'® foi realizado um estudo meta-
avaliativo de uma experiéncia de autoavaliacdo em uma instituicdo de ensino superior,
com o objetivo de refletir sobre as politicas publicas avaliativas, capazes de gerar
informacdes essenciais para a contribuicdo do desenvolvimento e aperfeicoamento da
instituicao.

A referida pesquisa apontou para alguns aspectos que necessitavam de reflexédo
mais aprofundada pela comunidade académica, como o envolvimento efetivo da
comunidade, o retorno das informacdes e as melhorias diante das informacdes
coletadas.

Com relacdo a pesquisas especificas sobre o instrumento da Avaliacdo 360°,
observou-se a dissertacdo de mestrado de Germano Glufke Reis®®, realizada na
Fundacdo Getulio Vargas, Area de Administracdo, que fez uma analise das
possibilidades e limitacdes do recurso Feedback com Multiplas Fontes - também
conhecido por Avaliacdo 360 graus -, empregado pelas organizacBes, em programas de
desenvolvimento de liderancas, inclusive no Brasil.

A partir do referencial tedrico e conceitual considerados pelo pesquisador, foram
estudadas as experiéncias de trés empresas instaladas no Brasil. O pesquisador apontou
a existéncia de um conjunto amplo de fatores que podem impactar tanto a qualidade dos
feedbacks emitidos, como a maneira como eles sdo compreendidos e utilizados por
quem os recebe.

Em sua conclusdo, o estudo atesta que a comunicacdo oferecida por essa
avaliacdo ocorre em mao Unica, em um processo individual, mesmo sendo emitida por
diferentes fontes, o que descaracteriza o chamado processo 360°.

As pesquisas descritas acima corroboram a importancia do tema pesquisado

nesse estudo, a Avaliacdo de Desempenho Docente, em uma perspectiva de

19 Professor universitario, doutor em Educacéo pela Pontificia Universidade Catélica de Sdo Paulo (PUC-
SP).

20 Professor adjunto na Universidade Federal do Parana, (UFPR), doutor em Administracdo pela Universidade de
S&o Paulo (USP), com periodo sanduiche na Inglaterra.
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desenvolvimento profissional, a partir da possibilidade que proporciona de reflex&o
sobre os pontos fortes e as fragilidades da atuacdo docente.

Além disso, como se V€, o0s estudos também mostram que avaliagdes
profissionais podem desencadear, quase sempre, reacOes de resisténcia e rejeigéo,
especialmente quando realizadas sob a ldégica do controle, em detrimento do
desenvolvimento profissional, o que gera como resultado uma reacao negativa.

Nesse sentido, conclui-se que ha varios fatores impactantes nas formas de
avaliacdo docente, entre eles: a questdo da subjetividade, inerente as formas como os
sujeitos envolvidos interpretam os procedimentos e resultados das avaliagdes; o nivel de
envolvimento dos participantes, determinante para que os resultados possam retornar na
forma de aperfeicoamento profissional e a clareza dos procedimentos e regras para sua
realizacéo.

Da mesma forma, destacam-se entre 0s elementos importantes para 0 sucesso da
avaliacdo a sua adequacdo contextual, bem como a organizacdo sistematica de
realizacdo, para que ela ndo acabe diluida pelas questdes burocraticas que muitas vezes
se sobrepdem aos contextos avaliativos.

Assim, considerando os dados e conclusdes apresentadas pelos pesquisadores
destacados, entende-se esse estudo como inédito, pois, além de trazer novos elementos
para a ampliacdo da discussdo sobre a avaliacdo de desempenho docente, o contexto de
pesquisa - escolas do Programa de Ensino Integral (PEI) — e o instrumento utilizado - a
avaliacdo 360° - apresentam poucas referéncias académicas especificas e oportunizam

reflexdo, aprimoramento, partilha e desenvolvimento profissional.

2. Aprofundamento

Para tratar do tema da avaliacdo de desempenho, torna-se necessario refletir
sobre a relacdo entre as no¢des de avaliacdo e qualidade, primeiramente porque o ato de
avaliar envolve a ideia de qualificar e, em segundo lugar, pois, no caso desse trabalho,
que se refere a avaliar o desempenho docente, a anélise e reflexdo dos dados obtidos
contribuirdo para a implementacdo de processos formativos, com vistas a qualificagdo

do trabalho docente.
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2.1. Avaliagéo e qualidade

A acdo de avaliar € inerente a natureza humana, esta presente na vida do homem
e deve servir para melhorar a vida das pessoas. Apresenta-se como uma tarefa muito
complexa, pois, ao se avaliar, deve-se considerar 0 contexto, as pessoas, suas praticas,
crencas e politicas proprias.

De acordo com o dicionario HOUAISS de Lingua Portuguesa, a palavra avaliar
tem sua origem no latim e significa “apreciar o mérito, o valor de, estimar, determinar a
qualidade, estabelecer a valia, o valor, ou o prego de” (HOUAISS, 2002, p.122).

Como se V&, o termo avaliacdo se mostra abrangente e complexo, por sua propria
natureza, e tal complexidade é ainda mais aparente quando relacionada a avaliacdo do
desempenho docente, diretamente vinculada a afericdo da qualidade do trabalho de um
profissional.

H& um consenso entre diversos autores de que a avaliagdo deve estar centrada
em objetivos, obedecer a critérios determinados, ser democratica e ndo ser um fim em si
mesma. Para além disso, deve servir para nortear o trabalho das pessoas, possibilitar a
racionalizacdo de tempo, recursos e favorecer as relagdes. “A avaliagdo deve ajudar-nos
a conhecer e a compreender as realidades para que as possamos transformar e melhorar”
(FERNANDES, 2009 p.20).

A ideia de qualidade, sempre atrelada a nocdo de avaliacdo, possui diversos
significados, devido a polissemia inerente ao termo e & inevitvel ambiguidade que seu
uso acarreta. Dessa forma, pensar na juncéo dos dois termos - “qualidade em educagao”
- pode significar muitas coisas, conforme as concep¢es, aceitacdo e adesdo que se tem

a Seus pressupostos, interesses e visao sobre educacédo escolar:

Ao mesmo tempo em que se consideram, por exemplo, as
formas pelas quais se fala em qualidade em variados contextos,
ndo se pode perder de vista que alguns valores e objetivos
devem prevalecer sobre outros, justamente por se tratar de uma
pratica social publica realizada pela escola (SILVA 2008, p.
197).

Para Beisiegel (2005), a ideia de qualidade na educacdo pode estar vinculada a
diferentes aspectos, indicando a necessidade de se pensar no que esta sendo dito sobre

qualidade e o que se quer dizer e/ou praticar, a partir desse conceito.
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Para o autor, qualidade em educacdo é um conceito socialmente construido, a
partir de um ajuizamento de valor, conforme a concep¢cdo que se tenha, isto &,
considerando as caracteristicas reais e as interpretando a partir das condicGes historicas,
territoriais, culturais, de classe ou grupo social.

Com esse paradigma, quando se procura entender a relagdo entre a avaliagéo
educacional e o parametro de qualidade que seria desejavel, é importante que se tenha
em mente que a definicdo e o significado da qualidade de qualquer coisa varia entre
duas direcbes distintas e concomitantes: de objeto para objeto e, também, de acordo
com o contexto histérico em que algo é qualificado.

Além disso, em um mesmo tempo histérico, concepcdes de qualidade diferentes
e até contraditérias podem conviver normalmente. De qualquer modo, podem-se
reconhecer tendéncias que indicam a forca e predominancia de determinadas visoes

acerca do que seja qualidade no campo educacional:

Qualidade de ensino é matéria de grande complexidade e sua
discussdo envolve amplo elenco de questdes. Em diferentes as-
pectos, alunos, professores, escolas e até mesmo sistemas de en-
sino tém sido examinados sob o ponto de vista dos respectivos
desempenhos [...] (BEISIEGEL, 2005, p. 7.)

Para Scriven et al. (1967 apud WORTHEN; SANDERS; FITZPATRICK, 2004,
p. 35), a definicdo de avaliagdo engloba o ato de “julgar o valor ou mérito de alguma
coisa que estd sendo avaliada” e, nesse sentido, envolve a nog¢do de qualidade que,
desde a década de 90, com a implantacdo de sistemas de avaliacdo de desempenho e
descentralizacao da gestdo escolar, relaciona-se a eficiéncia dos sistemas educacionais.

Ainda com relacdo a nocdo de qualidade, Campos e Haddad (2006) mostram
haver um consenso entre varios pesquisadores sobre essa ideia, vista em uma
perspectiva dos valores, como um conceito social e historicamente construido, com
influéncias do contexto e fundamentado em direitos, necessidades, demandas,
conhecimentos e possibilidades, isto €, como resultado de um processo democratico.

Ja para Vianna (1990), a qualidade na educacdo pode estar associada a um
conjunto de fatores, como a necessidade de se ter pessoal qualificado, condicOes
materiais, metodologia apropriada e estratégias adequadas. Além disso, o autor acredita

gue a qualidade educacional ndo pode estar restrita a0 desempenho escolar, tendo em
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vista que se deve considerar, sob esse ponto de vista, as expectativas culturais e
educacionais da sociedade, bem como os valores e objetivos sociais e econémicos.

Vianna (1992) identificou uma consciéncia da importancia da avaliacdo, na sua
prética, que, apesar de inspirada em outros contextos e partir de modelos adaptados a
realidade, nem sempre é realizada de forma cientificamente rigorosa.

Para Domingos Fernandes (2013), a avaliacdo é fundamental por permitir
estabelecer parametros de julgamento para tomar decisfes voltadas ao progresso. Para
0 autor, “A avalia¢do ¢ um dominio fundamental do conhecimento porque nos permite
formular juizos acerca de todas as areas de funcionamento da sociedade e tomar
decisbes fundamentadas, tendo em vista a sua melhoria” (FERNANDES, 2013, p.13).

Nesse sentido, diante da amplitude de significado do termo “qualidade”,
especialmente quando associado ao campo educacional, € importante que se discuta e
reflita sobre essa tematica, seja para referendar o planejamento e execucdo de uma
politica educacional elaborada e implantada pelos sistemas de educacdo, seja para

aperfeicoar as acdes desenvolvidas pelos atores das unidades escolares.

2.2 Avaliagao de desempenho

A avaliacdo de desempenho vem evoluindo com o desenvolvimento de
pesquisas associadas aos processos de gestdo empresarial, orientadas para identificar e
avaliar a acdo, o desempenho dos individuos no ambiente organizacional, possuindo
conotacdes diferentes ao longo da historia da ciéncia da administracao.

A construcdo de modelos de avaliacdo de desempenho é marcada pelo processo
evolutivo da Teoria Geral da Administracdo (Chiavenato, 2010). Ela ndo possuia,
anteriormente, um tratamento global dentro da administracdo; era um ato isolado,
mecanico e centralizado na avaliacdo do chefe.

Mas, a medida que as organizacgdes cresceram e evoluiram, surgiu a necessidade
de se obter informacdes sobre os resultados, a fim de manter as atividades permanentes,
0 que fez com que as medidas de comparacdo se tornassem mais sofisticadas, com o
objetivo de promover modificagdes e ajustamentos.

Arroyo (2000) considera a avaliacdo de desempenho funcional como “a

capacidade de escuta sempre renovada” (p.46). Para ele, isso ¢ possivel por meio do
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feedback que alguns teéricos defendem como sendo a principal motivacao para o ato de
avaliar pessoas nas organizacoes.

De forma geral, a avaliacdo de desempenho € o processo de comparacao entre o
resultado efetivo alcancado e o resultado esperado do trabalho de uma pessoa em uma
organizacdo, segundo critérios e medidas predefinidos.

Devido a caracteristicas como praticidade e objetividade, oriundas da forma
como a avaliacdo vem sendo empregada em grande parte das organizaces, a avaliacdo
individual de desempenho ocupa um papel cada vez mais relevante na mensuracao e no
monitoramento do resultado do trabalho das pessoas, podendo, inclusive, alimentar
outros processos de recursos humanos, como capacitacdo e gestdo de desempenho, e
servir de base para tomada de inimeras decisdes sobre carreira e remuneracao.

O fato é que a avaliacdo de desempenho ainda possui uma imagem arranhada,
ligada diretamente a sua histéria de controle e fiscalizagcdo, mas, atualmente, as
instituicBes a utilizam para a percepcao de melhorias profissionais individuais, coletivas
e institucionais, em aspectos relacionados as competéncias profissionais para o
exercicio pleno das atividades.

As ferramentas da avaliacdo de desempenho foram trazidas da iniciativa privada
e entendidas, na esfera publica, como mecanismos de modernizacdo dos servicos
publicos.

No ambito educacional, percebeu-se que a avaliagdo poderia ser um elemento de
significativa importancia, por poder apresentar indicadores sobre o desempenho
pedagdgico do professor, além de estratégias de melhoramento profissional e,
consequentemente, institucional. Nesse momento, tornou-se peca indispensavel dentro
das acdes estabelecidas pelas Universidades aos seus docentes.

Assim, sendo uma peca fundamental na construcdo do sujeito em
desenvolvimento de habilidades e competéncias, ela se tornou importante para
pedagogos e demais profissionais envolvidos no processo educacional, para que fossem
bem formados quanto aos aspectos que 0s envolvem nesse contexto.

No caso da instituicdo escola, a verificacdo da eficiéncia do trabalho
desenvolvido abrange varias dimensdes, conforme atesta Sousa (2000), determinadas

pela finalidade a que se destinam, a saber:
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v' avaliacdo de sala de aula: tem foco no processo ensino-aprendizagem e sua
finalidade é o aperfeicoamento da pratica docente e 0 acompanhamento do desempenho
escolar do aluno;

v avaliacdo institucional: consiste na andlise da instituicdo na perspectiva do
cumprimento do seu papel social (fungéo social);

v avaliacdo de programas e projetos: tem foco nos propdsitos e estratégias
concebidas por um determinado programa, com vistas a corrigir os desvios de ensino,
ou seja, aperfeicoar as préticas, de acordo com as prioridades das politicas
governamentais vigentes;

v avaliacdo do curriculo: sua finalidade é a andlise do valor psicossocial dos
objetivos e conteidos propostos para um curso;

v’ avaliacdo de sistemas: subsidia politicas puablicas na area educacional, nos
sistemas de ensino, como por exemplo ENEM, SAEB, entre outras.

Isso posto, pensando-se na avaliacdo de professores, compreende-se que ela se
insere como parte da dimensdo da avaliacdo institucional, que questiona o cumprimento
da funcéo social da escola e pretende identificar o avango das competéncias docentes,
pois o professor é o sujeito que ir& contribuir para a formacao dos jovens, ajudando a
atingir os resultados esperados.

A avaliacdo de desempenho de professores ainda se configura como um assunto
altamente controvertido, tendo em vista que os autores divergem bastante quanto aos
seus fundamentos tedricos e quanto a metodologia a ser usada.

Ha divergéncias, inclusive, quanto aos possiveis beneficios da utilizacdo da
avaliacdo de desempenho como forma de alcancar a qualidade pretendida na atuacéo
profissional. A complexidade do problema parece residir ndo somente na acuidade de
quem avalia, ou na qualidade do instrumento utilizado, mas também na atitude ou tipo
de estrutura perceptiva de quem recebe o feedback sobre seu desempenho, o que pode
resultar em resultados positivos ou negativos.

Talvez por esse motivo € que avaliar professores e outros profissionais da
educacéo tenha ganhado importancia no final dos anos 70, sendo sua expressdo maxima
0 momento da introducdo de critérios para a avaliagdo docente, conforme atesta Viana (
Shinkfield & Stufflebeam (1971, apud Vianna 1995).

Gatti  (2011) pressupde que avaliar professores significa evidenciar a

abrangéncia de seu trabalho:
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Numa visdo democratica, a avaliacdo de professores, sendo
intencional e sistematica, pressupde colocar em evidéncia
algumas premissas sobre o trabalho do professor, suas
finalidades, em determinado contexto, os valores em relacao aos
quais se avalia (GATTI, 2011, p. 82).

Na verdade, como se V&, a perspectiva de avaliacdo docente é atual, pois,
segundo Estrela & Rodrigues (1995), a avaliacdo educacional, anteriormente, ficava
restrita aos projetos, inovacgdes, curriculos, programas, organizacfes escolares e
formacdo, e somente recentemente é que ela passou a significar avaliar, também, de
forma consistente, sistemética e cientificamente fundamentada os profissionais de
educacéo.

O que se tem verificado, atualmente, é que a avaliacdo é um fator significativo
na prépria politica de formacdo docente, pois, nessa condicdo, a instituicdo escolar,
conhecedora de suas responsabilidades, pode e deve priorizar a qualidade do seu corpo
docente.

Assim, tendo a avaliacdo como instrumento primordial do processo, a escola
pode perceber as necessidades de seu corpo docente e propor o aperfeicoamento,
podendo, dessa maneira, estruturar-se e planejar a melhor forma de propiciar o que for
necessario para atender as reais expectativas da instituicao.

Importa notar que, dentro da dimensdo da avaliacdo institucional, o campo da
avaliacdo docente abrange diferentes abordagens e instrumentos para sua realizacdo.
N&o raro, em diversos paises que a priorizam, parte-se da estipulacdo prévia de padrdes
(standards) do que seria desejavel no desempenho da funcgéo de professor.

Nesse sentido, diversas politicas educacionais internacionais priorizam, em seus
procedimentos avaliativos de professores, a observacdo e documentacdo da aula por
meio de filmagem; a realizacdo de entrevistas e questionarios periodicos com
professores, pais e/ou alunos; informacgdes do trabalho de professores obtidas por meio
de gestores e supervisores escolares; instrumentos de autoavaliacdo e avaliacdo de
portfélios docentes.

Além disso, destaca-se, de forma polémica e cientificamente inconclusa, a
utilizacdo de resultados dos alunos em avaliagfes em larga escala para também avaliar

professores, individualmente.
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Nesse caso, entende-se ser bastante problematico atribuir a um Unico professor a
responsabilidade da aquisicdo ou ndo de determinados conteddos de aprendizagem por
parte dos alunos, pois tais contetdos podem, por exemplo, ter sido objeto de trabalho de
outros professores e, ademais, sabe-se que ha fatores extraescolares frequentemente
determinantes em relagéo aos desempenhos dos estudantes.

Em sintese, pode-se dizer que ha consenso entre varios autores sobre a
importancia da clareza dos objetivos e das formas de organizacdo no desenvolvimento
dos processos de avaliacdo de desempenho docente. Como afirma a pesquisadora
Denise Vaillant?*:

A avaliacdo docente é um processo que requer uma defini¢do
clara nos modelos de base, bem como uma adequada
sistematizacdo por meio da pesquisa para que possa ser
entendida como dispositivo de aprendizagem profissional e
organizacional que oriente e fortaleca a atividade docente e
contribua para a melhoria da aprendizagem dos estudantes
(VAILLANT, 2010, p. 460).

Assim, nessa perspectiva de avaliar a qualidade do trabalho educacional,
encontra-se a avaliacdo de desempenho docente, instituida pelo Programa de Ensino
Integral (PEI), para identificar o avanco das competéncias dos professores e a conguista
dos resultados esperados pelo Programa e, portanto, impactar positivamente a pratica

pedagogica, conforme esta posto por Voorwald e Souza:

[...] a gestdo de pessoas, toma a propor¢cdo de elemento vital
para a sua consolidacdo com padrdo de qualidade, ganhos
positivos nos campos do processo de ensino e aprendizagem, da
formacdo e apropriagio mesma do  conhecimento
(VOORWALD E SOUZA, 2014, p. 48).

Alguns autores como Gatti (2011), Bauer (2013) e Romero (2010) mostram que
a avaliacdo docente tem se apresentado como um tema que requer a atencdo daqueles
que pretendem realiza-la, principalmente no que diz respeito a “o que”, “como” ¢ “para

que” se pretende avaliar. Para esses autores, os critérios e a finalidade (ingresso,

21 presidente do Observatorio Internacional da Profissio Docente, com sede em Barcelona.
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certificacdo, progressao funcional, etc.) devem ser bem definidos, para tornar o processo
avaliativo mais facil.

Nesse sentido, os estudos e levantamentos de necessidades que antecedem a
preparacéo da avaliagdo sdo importantes, para que os esforgos aferidos tanto nessa etapa
como na da aplicacdo e de possiveis tomadas de decisbes sejam efetivos, tenham
confiabilidade, garantam a legitimidade e atendam aos propdsitos a que se destinam,
entre outros, a melhoria do trabalho do professor e a qualidade no processo de
aprendizagem do aluno.

Para Novaes (2013), o importante é explicitar ao avaliado a capacidade e o
desempenho profissional que serd analisado e, também, ndo ser prescritivo no sentido
de determinar as praticas que o profissional precisa seguir, mas sugerir evidéncias que
caracterizem seu grau de desenvolvimento.

Tal afirmacédo coincide com o que afirma Luckesi (1995), sobre um chamado
diagnostico qualificado do profissional, com perspectivas e possibilidades de

transformacéo:

A avaliacdo, por sua vez, possibilita atribuir a esse diagnostico
uma qualificagdo, trazendo, assim, a possibilidade de uma
tomada de posicdo a respeito da situacdo avaliada, para aceita-la
ou transforma-la, pois o ato de avaliar constitui-se em
“julgamento de valor sobre manifestagdes relevantes da
realidade, tendo em vista uma tomada de decisdo” (LUCKESI,
1995, p.33).

O fato € que diversos autores tém se debrucado sobre o estudo de pressupostos e
abordagens de avaliacdo de desempenho de professores, mostrando a existéncia de um
movimento internacional de expansao desse tipo de avaliacdo, que se iniciou na década
de 1980 e se intensificou na de 1990.

Nesse movimento, ha destaque para varias pesquisas sobre as possibilidades de
impacto positivo da avaliacdo de desempenho docente no aprimoramento profissional e
pratica docente. Bauer (2013, p.14) traz algumas iniciativas de estudos nesse sentido,
realizadas por Schulmeyer (2002), Torrecilla (2006) e Isoré (2009).

Segundo Bauer (2013), Schulmeyer (2002) estudou a proposi¢do da avaliagéo
docente em treze paises da América Latina; Torrecilla (2006) identificou, analisou e

classificou abordagens de avaliacdo de desempenho docente em 50 paises da América e
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da Europa, e Isoré (2009) preparou um quadro conceitual a esse respeito,
exemplificando-o com diversas iniciativas de varios paises do globo, como parte de um
estudo mais amplo, fomentado pela Organizacdo para Cooperacdo e Desenvolvimento
Econdmico (OCDE).

Dos trés autores supracitados, interessa destacar para essa pesquisa 0s estudos de
Torrecilla (2007), dada a sua abrangéncia e o enfoque nas questdes de estrutura e
funcionamento de sistemas de carreira e avaliacdo de desempenho docente da educacéo
basica publica em paises da América e Europa.

Por meio de sua pesquisa, 0 pesquisador conseguiu elencar alguns modelos de
avaliacdo de desempenho utilizados nos paises pesquisados, para cumprir diferentes
propasitos:

v Avaliacdo de desempenho integrada a avaliagdo da escola: énfase na
autoavaliacdo do professor, pois ndo ha sistema externo de avaliacéo;

v" Avaliacdo de desempenho para casos especiais: 0 processo nao € sistematico, é
previsto apenas em determinadas situacfes, como para a selecdo de professores
candidatos a licenca para qualificagdo profissional;

v Avaliacdo de desempenho como insumo para o desenvolvimento profissional:
visa a informar ao docente sobre seu desempenho, para que busque melhorar sua pratica
pedagdgica, com base nas sugestdes e observacoes de seu trabalho;

v" Avaliagdo como base para incremento salarial: compreende as avaliacOes
periddicas de desempenho docente, visando a concessao de estimulos externos para
promocdao da melhoria profissional;

v Avaliacdo para promocdo na escala de progressdo docente.

De acordo com as teorias estudadas, entende-se que a avaliacdo de desempenho
docente é vista como insumo para o desenvolvimento profissional. Assim, os estudos
exemplificam, em diferentes contextos, a expansao e desenvolvimento da avaliacdo de
professores, ainda que com diversas finalidades e distintas abordagens, mas todos com
foco no aprimoramento profissional como forma de garantir melhores resultados de
aprendizagem.

A definigdo desse foco para o investimento nos processos de avaliagdo de
desempenho docente se deve a percepcdo de que novos curriculos, novas formas de
ensinar e gerir as escolas ndo estdo sendo suficientes para gerar os resultados esperados

pelos responsaveis pelas reformas educacionais.
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As reformas educacionais pressupdem que ndo ha melhores resultados se os
professores ndo estiverem preparados para rever sua pratica, de acordo com o0 que se
espera de sua atuacdo. Bauer (2013) afirma que, nesse caso, 0 gestor, ainda que
competente e comprometido com o seu trabalho, ndo tem como garantir a efetividade do
ensino, no que se refere a intervencdo sobre o que ocorre na sala de aula.

No entanto, importa notar que ha autores, como Scriven (2005), que acreditam
que a avaliacdo docente deve ultrapassar a sala de aula; deve contemplar aspectos para
além do ensino e do que o professor faz na sala de aula, isto é, todas as tarefas
realizadas pelos docentes: preparar aulas, analisar materiais instrucionais, participar de
reunides, atender aos pais, etc.

Na verdade, sua definicdo de avaliacdo de professores ocupa um escopo mais
amplo, baseado em evidéncias sobre a qualidade do que é ensinado, em termos de
profundidade, amplitude e adequacdo, em outras palavras, o quanto foi aprendido e a
profissionalidade e a ética na conduc¢édo do processo de ensino.

Nessa perspectiva de avaliacdo para além da sala de aula encontram-se também
Danielson (2011) e Souza (2010), para quem a avaliacdo da atuacdo docente extrapola a
esfera da sala de aula.

Para Souza (2010), deve-se analisar as acOes e interagdes do professor no ambito
da escola, podendo ainda abranger acdes em espacos técnicos e politicos mais amplos,
com vistas a subsidiar e contribuir para o desenvolvimento profissional docente. Para a
autora, as abordagens possiveis de serem adotadas, ao se delinear a avaliacdo de
desempenho dos professores, sdo diversas, e sdo elas que condicionam os propésitos, 0s
procedimentos e 0 uso a ser feito dos resultados.

No entanto, o autor da énfase para as finalidades, sem as quais a avaliacdo corre
0 risco de perder o sentido, quais sejam, aprimoramento do ensino para,
consequentemente, refletir-se na aprendizagem dos alunos; melhoria de propostas e
praticas da escola; responsabilizacdo e oferta de incentivos; acesso e/ou progressdo na
carreira.

Danielson (2011), nessa mesma tendéncia de apreciacdo docente abrangente,
acredita que a avaliagdo dos professores deve estar articulada a um sistema de
competéncias (entendidas como elementos que constituem uma boa docéncia), que
seriam base, inclusive, para o desenho de programas de formagéo de professores, para

0s programas de inducéo e tutoria e para os planos de desenvolvimento profissional.
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Destaca-se aqui 0 modelo de avaliagdo proposto para as escolas do Programa de
Ensino Integral (PEI), contexto educacional dessa pesquisa, que, com a
instrumentalidade da Avaliacdo 360° para a avaliacdo dos professores, estrutura-se a
partir da analise de competéncias.

Danielson (2011) esclarece, ainda, que as competéncias desejaveis a um
professor mudam, de acordo com o contexto historico e social. Destaca que 0s primeiros
enfoques aplicados a definicdo de competéncias docentes focalizavam as caracteristicas
pessoais do professor, considerando aspectos como aparéncia, vestuario e carater moral
como critérios para se definir um bom professor.

Continua dizendo que, depois disso, por volta do inicio da década de 1980, o
enfoque passou a ser um paradigma que resgatava a docéncia enquanto profissdo e,
portanto, “baseada em um corpo de conhecimentos coerentes” (Danielson, 2011, p. 6).

De todo modo, 0 que se percebe é que muitas vezes, na avaliacdo dos
professores, a qualidade e produtividade do trabalho tendem a ser compreendidas como
decorrentes de habilidades ou competéncias individuais, distantes de uma analise que
articule o desempenho do professor as condigdes e relagbes contextuais de trabalho, o
que se contrapde a alguns apontamentos dos estudos de Torrecilla (2007).

Para Torrecilla (2007), os processos de avaliacdo docente, em que a adocao de
um modelo ideal de bom professor implica a descricdo dos desempenhos esperados,
constituem-se em referéncia para julgamento, tendo-se como expectativa a
conformidade do profissional aos padrdes definidos.

Para ele, a proposta de avaliacdo docente em contexto de trabalho global traz a
compreensdo de que a producdo da qualidade do trabalho extrapola a somatoria de
competéncias individuais e resulta de interagbes e confrontos entre as diversas
concepcOes e préticas que convivem na escola, determinando uma avaliacdo que se
coloca a servico do desenvolvimento profissional.

O autor coloca, ainda, que quando a qualidade do desempenho individual é
apreciada de modo articulado ao contexto do trabalho escolar, as expectativas de
desempenho referenciam um projeto educacional definido coletivamente, com a
participacdo de professores desde a producdo e critica de informacfes sobre o contexto
em analise, até a construcao coletiva de propostas para seu aprimoramento.

Nesse caso, a avaliacdo é assumida como pratica dindmica investigativa,

integrante do planejamento escolar em uma dimenséo educativa.
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Assim, e em decorréncia dessa visdo individual ou global da avaliagdo de
desempenho docente, torna-se oportuno ressaltar os propositos que a norteiam, de duas
naturezas, segundo Torrecilla (2007): formativa (integrada a um programa de continuo
aperfeicoamento) ou somativa (apoiando a classificagéo e selecéo).

Scriven (1967, apud WORTHEN, B.R.; SANDERS, J. R.; FITZPATRICK, J. L.,
2004) tambem aborda a questdo da natureza da avaliacdo docente, vinculando-a a
tomada de decisdes e permanéncia em programas especificos. Para ele, a avaliacdo
desempenha inimeros papéis, mas desempenha um Unico objetivo, o de valorar algo.
De acordo com seu pensamento, a avaliagdo formativa promove um aprimoramento dos
objetivos propostos, enquanto a somativa informa elementos que podem julgar a
eficacia deste processo.

Nessa logica, o autor ressalta que, enquanto a primeira utiliza as informacdes
obtidas para a tomada de decisbes e o aperfeicoamento profissional, a segunda
pressupde tornar publico os julgamentos de valor ou mérito em relacdo aos critérios
estabelecidos, tanto para os responsaveis pela tomada de decisbes, quanto para 0s
avaliados, além de envolver decisdes relativas a continuidade ou ndo dos profissionais
nos programas a que atendem.

Importa notar que a caracterizacdo formativa ou somativa para a avaliacdo de
desempenho docente estd diretamente ligada ao uso que se faca de seus resultados, que
podem servir tanto para que professores se vejam mais reconhecidos e valorizados, em
seu exercicio profissional, como para fins classificatorios e de selecao.

Tal uso necessita estar referendado pelo que Gatti (2011) chama de natureza do
processo avaliativo. Para a autora, se a natureza é educativa, a finalidade € o
desenvolvimento das instituicGes, dos grupos e das pessoas; ao contréario, se é seletiva, a
finalidade € a classificacdo e até a indicacdo de rankings, para a ocupacdo de
determinadas vagas.

Ademais, 0 uso que se faz dos resultados das avaliagdes docentes condiciona as
relacbes que os professores estabelecem com o processo avaliativo e, em decorréncia,
com o clima para a realizacdo da avaliacdo: de confianca e cooperagédo ou, em oposicéo,
de suspeita e competicéo.

Assim, € importante que o direcionamento da avaliacdo de desempenho

considere seus possiveis desdobramentos e, a partir dai, resulte em processos
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continuados de formagao, articulados com “a validade situacional e social, a validade de
propositos em relacao as suas consequéncias” (GATTI, 2011, p.86).

Nesse aspecto, considerando que em uma escola o diretor é figura central no que
diz respeito as mudancas pretendidas, pela sua agdo como facilitador, ou pelo seu papel
na definicdo de objetivos, sua intervengdo mostra-se essencial na questdo do uso dos
resultados da referida avaliacgéo.

Conforme Hall et al. (1984), uma lideranca eficaz é o fator que contribui para
mudangas eficazes e relevantes. Quando o envolvimento é esclarecido, eficaz e
duradouro, da lugar a mudancas inovadoras, que é o que se espera com a avaliagao.

Nesse sentido, se é esperada uma mudanca no desenvolvimento profissional,
entende-se que o diretor da escola deva direcionar os resultados da avaliacdo de
desempenho docente pela natureza formativa para, nessa medida, viabilizar o
aperfeicoamento do trabalho do professor.

Isso posto, destaca-se mais uma vez a relacdo com o Programa de Ensino
Integral (PEI), contexto dessa pesquisa, em que a figura do diretor de escola é central no
direcionamento e acompanhamento do processo de avaliacdo docente, de maneira a
torné-lo um transcurso continuo de aprendizagem.

Importa ressaltar que, no contexto educacional brasileiro, a avaliacdo dos
profissionais de ensino é considerada desde a Lei de Diretrizes e Bases da Educacao
Nacional (LDBEN/1996) no artigo 67, que prevé a avaliacdo docente para ingresso e

progressao na carreira:

Art. 67. Os sistemas de ensino promoverdo a valorizagdo dos
profissionais da educacdo, assegurando-lhes, inclusive nos
termos dos estatutos e dos planos de carreira do magistério
publico:

| - ingresso exclusivamente por concurso publico de provas e
titulos;

Il - aperfeicoamento profissional continuado, inclusive com
licenciamento periddico remunerado para esse fim;

I11 - piso salarial profissional;

IV - progressédo funcional baseada na titulagdo ou habilitagdo, e
na avaliacdo do desempenho;

[...] (BRASIL, 1996, art.67).
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Sendo assim, a formacdo do professor é dada como um direito e um dever e,
nesse sentido, a avaliacdo docente pode se constituir em um instrumento de legitimacao
dessa prerrogativa.

Entdo, considera-se que o diretor de escola, no uso de suas atribuigdes e
responsabilidades, deva ressaltar a natureza formativa da avaliagdo docente, quando em
contato com os resultados, como forma de apoiar o professor no fortalecimento da sua
identidade profissional. Dessa forma, possibilitara ao profissional ir ao encontro de

uma identidade docente inerente ao desenvolvimento profissional:

O desenvolvimento profissional e a formacdo do educador
envolvem lidar com a complexidade do humano, do mundo
atual e das relagdes entre esse educador e esse mundo. E essa
formacdo deve ser resultado da intencionalidade dessa pessoa
em relagdo aquilo que considera como sendo parte de si mesma
—sua profissdo (PLACCO, 2010, p. 145).

Nessa mesma perspectiva, Marcelo (2009) coloca que o desenvolvimento
profissional € um processo que se vai construindo a medida que os docentes ganham
experiéncia, sabedoria e consciéncia profissional, momento em que acontece a
construcdo do ser social, a partir da relagdo de experiéncia e vivéncia profissional.

Desse modo, percebe-se o desenvolvimento profissional do docente como um
encontro com a identidade de uma profissdo que se quer construida, por meio de
processos de formagdo, portanto, formativa, tanto para professores como para alunos.

Logo, se a melhora nos resultados de aprendizagem dos estudantes é dada como
consequéncia de uma pratica qualificada, o que se espera de um professor é que ele leve
seus alunos a compreensdo da vida, por meio dessa pratica “melhorada”, adotando uma
postura ética e de abandono da ideia da profissdo docente como a de transmissao de um
determinado saber.

Nesse sentido, entende-se que o carater formativo de uma avaliagdo docente
trard informacgdes importantes para subsidiar os processos de formagdo necessarios ao
desenvolvimento profissional.

Sabe-se que essa pesquisa pretende analisar a percepcdo dos diretores das
escolas do Programa de Ensino Integral (PEI) do municipio de S&o José do Rio Preto, a
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respeito da Avaliacdo 360° instrumento constitutivo da avaliagdo de desempenho
docente dessas escolas.

Sabe-se, também, que o motivo dessa investigacdo € saber se a referida
Avaliagéo ocorre de fato como um instrumento de formagéo e, portanto, constitutiva de
carater formativo, com vistas ao aprimoramento profissional, ou se ela se constitui
apenas em um cumprimento protocolar.

Porém, a questdo € que a Lei Complementar n° 1.164, de 4 de janeiro de 2012,
que instituiu o Regime de Dedicacdo Plena e Integral (RDPI) e a Gratificacdo de
Dedicacdo Plena e Integral (GDPI) aos integrantes do Quadro do Magistério em
exercicio nas Escolas Estaduais do Programa de Ensino Integral (PEI), dispde no seu

artigo 10 que:

A permanéncia do integrante do Quadro do Magistério em
Escolas Estaduais de Ensino Médio de Periodo Integral esta
condicionada ao cumprimento dos seguintes requisitos:

| - aprovacdo, em avaliacbes de desempenho, periddicas e
especificas, das atribuicdes desenvolvidas nas Escolas;

I1-]...] (BRASIL, 2012, art.10).

Logo, o que se conclui, pela forma como se organiza a legislacdo, é que a
avaliacdo de desempenho profissional contempla um carater somativo, visto que a
permanéncia do individuo no Programa fica condicionada aos resultados obtidos no
processo avaliativo: se forem adequados, ele fica; se ndo, sai, 0 que desconsidera, de
certa forma, o processo da préatica e da vivéncia profissional.

Entdo, como pensar nos objetivos de aprimoramento profissional de uma
avaliacdo docente se a propria legislacdo estabelece que o professor pode ter a cessacdo
de suas fungbes no Programa de Ensino Integral (PEI), caso os resultados de sua
avaliacdo ndo evidenciem o perfil necessario?

Portanto, analisar o instrumento da Avaliagdo 360° como processo avaliativo
docente nas escolas do Programa mencionado, que é o foco dessa pesquisa, significa
considerar, conforme atestam Bergamini e Beraldo (2007), que as informacdes obtidas
com os resultados devem contribuir para os objetivos a serem alcangados, no caso, a

reflexdo sobre a pratica, com vistas ao aperfeicoamento profissional.
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2.3. Avaliagao 360°

A Avaliacdo 360° ¢ um método avaliativo muito utilizado no meio empresarial,
também conhecido como Feedback de Mdltiplas Fontes.

Segundo Reis (2000), é uma modalidade de avaliagdo de desempenho frequente
em organizacdes de administracdo e recursos humanos e tem como objetivo aumentar a
produtividade e desenvolver o aperfeicoamento profissional, identificando as
deficiéncias, ou caréncias de competéncias profissionais.

Chiavenato (2010), autor referenciado na area da Administracao, esclarece que a
Avaliacdo 360° é feita de modo circular, envolvendo todas as pessoas que mantém
alguma forma de interacdo com o avaliado, e proporciona valiosas informac6es de todos
os lados, além de oportunidades de adaptacdo e ajustes as varias e diferentes demandas.

De acordo com Reis (2000), a Avaliacdo 360° surgiu na década de 70, em
algumas Universidades americanas, em que alunos comecaram a avaliar seus
professores.

Na década de 80, ela se estendeu as grandes companhias americanas e europeias
e atingiu muita popularidade. Chegou ao Brasil por volta da década de 90. Conforme
atesta Reis (2000), nesse modelo de avaliacdo o avaliado recebe informacGes diretas e
objetivas a respeito do seu desempenho, para melhorar sua produtividade.

A utilizacdo desse método avaliativo na Educacdo da rede pubica estadual é
recente, visto que sdo poucas as referéncias bibliograficas sobre o tema. De acordo com
Moraes (2011), além de atual, “busca incorporar todos aqueles que interagem como
colaborador avaliado” (2011, p. 75).

Assim, considerando as circunstancias interativas e, por sua vez, as relagdes que

se estabelecem por meio da Avaliagdo 360°, Claro e Nickel (2002) afirmam:

[..] pressupbe uma comparacdo entre a percepcdo dos pares no
trabalho, do superior imediato, dos subordinados diretos, clientes,
fornecedores, e a percep¢do que o ocupante do cargo tem em si
mesmo, no exercicio das atividades, fechando, assim, um circulo de
360 graus (CLARO E NICKEL, 2002, p. 30)

Alguns autores acreditam que a Awvaliagdo 360° pode atenuar a carga de
subjetividade inerente as avaliagbes de desempenho. Para Dutra (2002), por exemplo,
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isso é possivel, com a Avaliacdo 360°, por sua caracteristica de evidenciar a visdo de

outrem para o avaliado:

A avaliacdo de comportamento & extremamente subjetiva e toma
como referéncia um padrdo conduta definido pela empresa ou por um
conjunto de pessoas. Recomendamos nesse caso um sistema de
avaliacdo por mdaltiplas fontes, chamada também de 360°, como de
minimizar a subjetividade e apresentar para a pessoa avaliada a
opinido publica a seu respeito (DUTRA, 2002, p.163).

Nesse sentido, a referida Avaliacdo, a mesma utilizada na avaliacdo de
desempenho docente do Programa de Ensino Integral (PEI), pode ser definida como
“uma ferramenta de desenvolvimento profissional e pessoal, na medida em que
identifica potenciais e areas nevralgicas do avaliado” (CHIAVENATO, 2010, p. 261).

Além disso, é uma avaliacdo que tem capacidade para impactar o coletivo, na
medida em que trabalha os comportamentos sob vérios pontos de vista. Para Reis
(2000), a Avaliacdo 360° fortalece a autopercepcdo e a percepcdo dos outros. Sendo
assim, oferece uma aprendizagem natural, oriunda da comparacdo da autoimagem com
a imagem percebida pelos outros, permitindo uma analise clara e completa dos impactos
dos préprios comportamentos no ambiente de trabalho.

Para CRAIDE (2004), uma avaliagdo nesses moldes traz beneficios para as
organizagOes, pois oferece a oportunidade de identificar o nivel das competéncias da
instituicdo, em que se deve atuar para melhorar, para garantir a obtencdo dos objetivos
de desenvolvimento profissional.

Por outro lado, hd também limitacfes na sua instrumentalidade, que se referem a
complexidade do processo. Por exigir sigilo e se tratar de uma avaliacdo qualitativa para
atingir padrbes de comportamento, o processo demanda tempo e se torna impraticavel,
muitas vezes, para ser realizado por todas as pessoas da empresa/instituicéo.

No entanto, pode-se dizer que é um processo credivel, segundo Edwards e Ewen
(1998, apud Branddo, H. P.; Guimardes, T. de A., 2001), considerando suas duas
caracteristicas principais: 0 anonimato e o sigilo de quem déa as informacGes. Porém, a
despeito desses dois atributos, os autores atestam que a Avaliacdo 360° ndo deve ser
considerada uma solucao definitiva para o desenvolvimento dos profissionais, mas, sim,

um ponto de partida para as acdes de melhoria de desempenho.
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Dessa forma, define-se em linhas gerais a relacdo da Avaliacdo 360° com essa
pesquisa, pois, sendo uma ferramenta para gerenciamento e verificacdo de
comportamentos, especifica do meio empresarial, possibilita a analise de suas
contribuicdes e dificuldades, nas escolas do Programa de Ensino Integral (PEI), para
identificar nos profissionais as competéncias necessarias para o trabalho no programa,

com vistas ao direcionamento de planos formativos.
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CAPITULO Il - METODO
1. Diretrizes gerais

O estudo procurou compreender a percepgdo dos gestores sobre a avaliagdo de
desempenho docente, nas escolas do Programa de Ensino Integral (PEI), pela utilizacéo
do instrumento da Avaliacdo 360° tendo em vista serem eles 0s responsaveis pelas
tomadas de decisdo antes, durante e ap6s o término do processo avaliativo.

No caso desse modelo de escola, o gestor deve assegurar o desenvolvimento
profissional dos educadores, sendo a Avaliacdo 360° um possivel instrumento de auxilio
nessa atribuicdo e, nesse sentido, procurou-se investigar como ela vem sendo
compreendida pelos diretores do Programa.

Assim, os sujeitos escolhidos para o desenvolvimento desse estudo séo diretores
de quatro escolas do Programa de Ensino Integral (PEI), no municipio de S&o José do
Rio Preto, que tiveram participacdo voluntaria durante o processo de entrevistas.

Os diretores dessas escolas possuem, dentre as atribuicbes de sua funcéo,
“acompanhar e avaliar a produgio didatico pedagdgica dos professores [...] ” (SAO
PAULO, 2012, art. 4°), o que ocorre inclusive por intermédio da avaliagdo de
desempenho docente.

Dessa forma, responsaveis pela lideranca, gerenciamento e articulacdo entre a
equipe escolar e a aprendizagem de todos os alunos, cabe aos diretores escolares,
sujeitos dessa pesquisa:

[...] mediante processos de pesquisa e formacdo continuada em
servigco, assegurar o desenvolvimento de competéncias e
habilidades dos profissionais que trabalnam sob sua
coordenacdo, nas diversas dimensdes da gestdo escolar
participativa: pedagdgica, de pessoas, de recursos fisicos e
financeiros e de resultados educacionais do ensino e
aprendizagem (SAO PAULO, 2016, Art. 3°).

Nesse contexto, importa dizer que essa pesquisa se realizou no municipio de Séo

José do Rio Preto, em que se consultou, por meio de entrevistas, os diretores das escolas
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publicas estaduais do Programa de Ensino Integral (PEI), pertencentes & Diretoria de
S&o José do Rio Preto.

A razdo da escolha desse municipio para o desenvolvimento do estudo se
ancorou em dois aspectos: primeiro, o fato de que a pesquisadora reside no referido
municipio e, segundo, por nele exercer a sua profissdo, vinculada ao magistério publico
estadual, ha mais de 14 anos, iniciando como professora das séries iniciais do Ensino
Fundamental e, atualmente, na atuacdo como diretora de escola, como dito
anteriormente.

Assim, conhecendo mais de perto o contexto educacional da pesquisa, foi
possivel a pesquisadora propor questbes objetivas aos sujeitos entrevistados, cujas
respostas ndo pudessem lhes causar nenhum comprometimento, além do que, foi-lhes
garantido o total anonimato, incluindo a assinatura de termo especifico.

De acordo com o que se estabeleceu nessa pesquisa, 0 objeto de estudo foi o
instrumento de Avaliacdo 360°, empregado na administracdo e, atualmente, nas escolas
do Programa de Ensino Integral (PEI), de acordo com a Secretaria Estadual da
Educagédo (SEE), pretende identificar as necessidades de formacéo e qualificagdo dos
profissionais, acreditando-se na sua contribui¢do para a melhoria da atuacéo docente e,
por conseguinte, do aprendizado dos alunos.

A questdo é que, sendo parte de um processo mais amplo, com etapas que
envolvem a andlise de resultados, devolutiva e calibragem, como j& retratado, o
problema que surge é se esse instrumento de fato atende aos objetivos, ligados a
reflexdo e formacdo, ou se enseja apenas um cumprimento protocolar, dada a sua
padronizacdo, pela Secretaria Estadual da Educacdo (SEE), ja explicitada, e, também, os
desdobramentos das referidas etapas no cotidiano escolar.

Tais desdobramentos se estendem, como ja visto, desde o surgimento de
conflitos, causados por comparagdes entre os pares estabelecidas por eles préprios, a
partir dos resultados, até o distanciamento entre as informacGes obtidas e a realidade da
atuacdo que, na percepcdo dos sujeitos avaliados, ndo parecem verossimeis: Se 0S
resultados sdo positivos, ndo ha indicativos de aprimoramento necessario; se negativos,
ndo condizem com o trabalho real desempenhado.

Sendo assim, 0 objetivo geral desse estudo foi tragado no sentido de investigar

como a Avaliacdo 360° é compreendida pelos diretores, para verificar se ela atende aos
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pressupostos da Secretaria Estadual da Educacdo (SEE) de reflexdo da pratica e
formacéo.

Para tanto, foi pensada uma entrevista, com cada um dos diretores das escolas
elencadas, considerando-se 0s objetivos especificos de verificar como é realizada a
Avaliagdo 360° nas unidades escolares pesquisadas, para analisar seus aspectos
positivos e negativos, identificados pelos gestores diretores, e contribuir para o
aperfeicoamento do processo avaliativo docente, a partir das sugestdes identificadas na
pesquisa.

A decisdo final pela utilizacdo da entrevista como técnica para a coleta de dados
se deu pela possibilidade que ela traz de captar a percepcdo direta do entrevistado e, de
posse de sua fala, produzir um documento expressivo da realidade de quem esta inserido
no contexto pesquisado.

Entende-se que a entrevista € uma das mais importantes fontes de informacéo,
pois possibilita obter dados descritivos dos entrevistados, permitindo ao pesquisador
desenvolver uma ideia sobre a maneira como 0s sujeitos interpretam o objeto de estudo,
no caso, a Avaliagao 360°:

Isso posto, no caso da avaliacdo de desempenho realizada nas escolas, entende-
se que os dados obtidos a partir da entrevista resultam da capacidade discursiva dos
sujeitos entrevistados ao se expressarem, a partir do contexto em que estdo inseridos, a
unidade escolar.

Como especificidade, a entrevista semiestruturada revelou-se um excelente
instrumento, tendo em vista a necessidade de se aferir as impressdes e posicionamento
dos sujeitos entrevistados, pois, como observado por Gerhardt; Silveira (2009), elas sdo
suficientes para fornecer elementos para uma observacdo direta, considerando o
contexto situacional favoravel que proporcionam na interacdo entre entrevistador e
entrevistado. Além disso, permitem ao entrevistador fazer as adaptacGes necessarias.

Conforme Ludke e André (1986, p.34) “As informagdes que se quer obter e os
informantes que se quer contatar [...] s&o mais convenientemente abordaveis atraves de
um instrumento flexivel” (LUDKE e ANDRE, 1986, p. 34), assim consideradas as
entrevistas.

Gerhardt e Silveira (2009) confirmam o posicionamento de Ludke e André

(1986), ao afirmarem que:
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0 pesquisador organiza um conjunto de questdes (roteiro) sobre
0 tema que estd sendo estudado, mas permite, e as vezes até
incentiva, que o entrevistado fale livremente sobre assuntos que
vao surgindo como desdobramentos do tema principal
(GERHARDT; SILVEIRA, 2009, p.72).

Assim, com a coleta de dados por meio da entrevista semiestruturada, essa
pesquisa buscou a explicitacdo das condicGes reais relacionadas as situages analisadas
e, por essa razdo, foi possivel apreender e retratar a perspectiva dos sujeitos, bem como

seus pontos de vista sobre o que esta sendo pesquisado:

Toda mensagem falada, escrita ou sensorial contém,
potencialmente, uma grande quantidade de informaces sobre o
seu autor: suas filiacbes, concepcbes de mundo, interesses de
classe, tracos psicologicos, representacdes sociais, motivacoes,
expectativas, etc. (FRANCO, 2005, p. 21).

Com relagdo a abordagem, esse estudo qualitativo sugere um aprofundamento da
compreensdo dos diretores das escolas do Programa de Ensino Integral (PEI) no
municipio de S&o José do Rio Preto sobre o instrumento da Avaliacdo 360°, cujos
desdobramentos sdo parte de um universo subjetivo de analise, uma vez apoiado em
aspectos situacionais ndo quantificados, ja que envolvem as nocbes de avaliacdo e
qualidade.

Além disso, ndo interessa, para 0 tema em questdo, a representatividade
numeérica do objeto de estudo, mas, sim, como diz Minayo (2001), a preocupacao “com
0 universo de significados, motivos, aspiracdes, crencas, valores e atitudes, [...]”
(MINAYO, 2001, p.14).

Dessa forma, objetiva-se produzir informacGes sobre o instrumento da Avaliacéo
360°, de modo que seja possivel contribuir com elementos novos para 0 processo
avaliativo docente daquelas escolas.

Em sintese, essa pesquisa, de abordagem qualitativa, com entrevista
semiestruturada como técnica de coleta, foi desenvolvida em quatro etapas:

v 12 Etapa: aprofundamento na reviséo bibliografica sobre o tema, a fim de mapear
o0s principais estudos e concepcdes relativos a avaliagdo de desempenho docente, a

avaliacdo 360°, aos documentos da Secretaria Estadual da Educacéo (SEE), norteadores
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do Programa de Ensino Integral (PEI). Essa etapa objetivou compreender os contetdos
basicos que fundamentam a avaliacdo o objeto de estudo e seu entorno;
v 2% Etapa: elaboracdo do roteiro de entrevista e aplicacdo do pré-teste, que
permitiu fazer os ajustes necessarios. Os apontamentos feitos no exame de qualificagdo
foram fundamentais como subsidio para a revisdo dos procedimentos em questao;
v 3% Etapa: realizacdo da entrevista com os diretores das escolas de Programa de
Ensino Integral (PEI), responsaveis pelo desenvolvimento da avaliagdo de desempenho
docente, com transcricdo para o papel das gravacdes de audio e articulagdo com outras
anotacdes realizadas pelo pesquisador durante o didlogo com o entrevistado;

4° Etapa: leitura e interpretacdo de dados, além de construcdo de categorias para
classificacdo e descricdo dos aspectos recorrentes que determinaram a dimensdo dos
problemas identificados nas entrevistas;
v 5° Etapa: Andlise dos registros com base no referencial tedrico (desconstrugdo

de saberes, senso comum) e consideracdes.

2.Coleta dos dados

Os sujeitos escolhidos para a realizacdo dessa pesquisa sdo diretores das quatro
escolas do Programa de Ensino Integral (PEI), no municipio de Sao José do Rio Preto, e
sua escolha esta relacionada ao objetivo desse estudo de investigar a sua percepgdo
sobre o instrumento da Avaliacdo 360° no processo avaliativo docente dessas unidades
escolares.

O trabalho de coleta de dados se iniciou primeiramente com um contato
telefénico com cada escola, com o intuito de agendar uma entrevista com os diretores,
realizando uma breve explicacdo sobre os objetivos da pesquisa e, também, tirar
quaisquer duvidas que, porventura, pudessem surgir nessa conversa inicial.

As entrevistas ocorreram em dias distintos, de acordo com a disponibilidade dos
diretores e, no dia da realizagéo, eles receberam os Termos de Consentimento Livre e
Esclarecido (Apéndice A) para leitura e assinatura. As falas foram gravadas em audio e
depois de transcritas, analisadas e confrontadas, para levantamento de pontos comuns
ou divergentes relacionados ao planejamento e execugéo da avaliacdo de desempenho
docente, com a utilizacdo da Avaliagdo 360°.

No entanto, antes da realizagdo das entrevistas propriamente ditas, foram

coletadas informagbes sobre os diretores e a propria instituicdo, com vistas a
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caracterizagdo quanto ao género, idade, tempo de servi¢o publico estadual, tempo de
servigo na instituicdo atual e formacéo e, também, para delinear o espago/contexto em
que a pesquisa seria realizada.

As entrevistas foram realizadas na propria escola, procurando-se criar um clima
caloroso e confiante, para que os sujeitos pesquisados se sentissem & vontade, e 0 tempo
de duracdo de cada uma variou de 40 a 90 minutos. Além disso, foram evitadas
perguntas que pudessem condicionar as respostas, bem como a emissdo de opinides
pessoais ao longo das conversas.

Dessa forma, com o propdsito de levantar dados sobre os sujeitos e trazer
informacBes quanto as suas percepc¢des, ideias e subjetividades, para possibilitar a
interacdo entre os envolvidos e, com isso, o aprofundamento do conhecimento sobre o
tema da pesquisa, as entrevistas semiestruturadas foram organizadas a partir de blocos
contextuais e topicos norteadores, ajustados aos objetivos propostos para o estudo,

como demonstrado no quadro abaixo:

Quadro 1: Quadro orientador da pesquisa

BLOCOS TOPICOS ORIENTACOES/QUESTOES

Apresentacdo do problema.
Objetivos da entrevista e do
trabalho de pesquisa.
Importancia da motivagdo do | Foram formuladas questes e
entrevistado para a | dadas orientagdes no sentido de
participagéo. informar os sujeitos sobre o0s
Carater confidencial da fonte de | objetivos e finalidades da
informagdo e anonimato dos | pesquisa, bem como a
entrevistados (Termo de | importancia da sua participacdo
Consentimento Livre e | no estudo.

Esclarecido).

Registro em  4udio das
entrevistas e da declaragdo de
autorizacao.

Legitimacdo  da
entrevista

Agradecimento pela
colaboracdo na realizacdo do
estudo.

Questdo basica: Como os diretores de escola do Programa de Ensino Integral (PEI)
compreendem a avaliacdo de desempenho docente nas escolas de ensino integral?
Decisdo: Analisar 0s aspectos positivos e negativos da avaliagdo de desempenho
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docente, identificados pelos diretores, considerando o instrumento utilizado, a avaliacdo
360°, e propor contribuicdes para o aperfeicoamento do processo avaliativo dos

professores.

BLOCOS

TOPICOS

ORIENTACOES/QUESTOES

Identificar as caracteristicas do
grupo gestor responsavel pelo

e Perfil dos diretores: idade,
sexo, formagdo, tempo de

processo de avaliacdo de atuacdo  no  magistério,
desempenho  docente  nas tempo de atuacdo como
unidades de ensino integral gestor, tempo de atuacdo no
Contextualizagdo | pesquisadas. PEI.
do problema e Perfil das instituicoes
escolares: quantidade de
professores, alunos, nivel de
ensino oferecido e numero
de salas.
e Como acontece a Avaliagdo
360° na sua escola?
Operacionalizagdo: | Analisar a realizacdo da|e Vocé vé dificuldades na
como € realizada a | avaliagdo ~ de  desempenho | realizacio da Avaliacdo 360° na

avaliacdo de
desempenho
docente nas

unidades escolares
pesquisadas.

docente nas unidades escolares
do Programa de Ensino Integral
(PEI).

sua escola? Quais?

e Como 0s professores
recebem e interpretam 0s
resultados da avaliacdo 360°?

Obijetivos da

entrevista

1) Analisar 0s aspectos
positivos e negativos da
avaliagdo de  desempenho
docente, identificados pelos
diretores, sobre o instrumento
utilizado, a avaliagao 360°.

e Os resultados coincidem com
a atuacdo observada dos
professores?

e \océ procura fazer corre¢des
quando h& discrepancia nos
resultados?

e O que vocé vé de positivo
com a realizagdo  dessa
avaliacdo?

¢ Vocé acha que ela favorece o
desenvolvimento  profissional
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dos participantes do PEI?

e Os professores se interessam
por resolver as dificuldades
apontadas na Avaliacdo 360°?

o A Avaliagdo  360°
oferece informacgfes concretas
que auxiliam na decisdo de
continuidade ou desligamento
do profissional do programa?

2) Propor sugestoes | o Essa avaliacdo necessita de
identificadas na pesquisa que aperfeicoamento?

procure contribuir para 0| e Quais sugestdes Vocé tem
aperfeicoamento do processo para a melhoria da avaliagdo
avaliativo. de desempenho nas escolas

do programa?

Fonte: elaborado pelo autor

Entdo, a partir desse direcionamento, foi realizada uma analise dos indicativos
da experiéncia dos diretores com a Avaliacdo 360°, por meio da entrevista
semiestruturada (Apéndice B), para verificar como eles vivenciam essa situacdo no
cotidiano de suas escolas e como conduzem o processo de tomada de decisdes para o
atendimento as finalidades da avaliagéo.

Assim, a partir da leitura e interpretacdo das falas transcritas, que constam no
Apéndice D dessa dissertacdo, e, sobretudo, das coincidéncias e divergéncias percebidas
por entre as falas dos diretores (Apéndice E), foram organizadas cinco categorias de
analise, utilizadas para a reflexdo dos resultados, expostos no item 3.3 desse estudo, a
saber: i) Operacionalizacdo; ii) Limitacbes do processo; iii) Potencialidades do
processo e iv) Elementos complementares.

Na primeira categoria, a Operacionalizacéo, foi considerado o processo real da
Avaliacdo 360° e as estratégias adaptativas relatadas pelos diretores, como forma de
tentar alcancar os objetivos definidos pela propria Secretaria Estadual da Educacéo
(SEE).

A segunda, Limitagfes do processo, teve como base a(s) dificuldade(s)
encontradas pelos diretores, para contemplar a finalidade de formacgéo, como proposto
pela Secretaria Estadual da Educacdo (SEE), ou cessacdo da designacdo, conforme

pressuposto da legislagdo fundamental do Programa de Ensino Integral (PEI).
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A terceira, Potencialidades do processo, direcionou-se a partir das evidéncias
que os resultados podem trazer quanto a positividade do processo e das expectativas.

A quarta e ultima categoria, Elementos complementares, partiu do entendimento
e expectativa dos diretores quanto as propostas de aperfeicoamento do modelo, no
sentido da adequacdo do instrumento a realidade escolar e aos objetivos propostos de
reflexdo e formacdo, com vistas a qualificacdo da docéncia e, por conseguinte, da

aprendizagem.

2.1. Perfil das escolas

As quatro escolas pesquisadas se situam em regides centrais do municipio de
Sdo José do Rio Preto, de facil acesso e, por esse motivo, recebem alunos de todas as
demais regides. Apenas uma delas se localiza na zona Norte, regido mais afastada do
perimetro central e, portanto, recebe estudantes do seu entorno.

Quanto a modalidade de ensino, apenas uma escola atende a dois niveis, sendo,
por isso, chamada escola hibrida; dentre as demais, uma é apenas de Ensino
Fundamental — Anos Finais, e duas outras, de Ensino Médio. O total de alunos,
professores e tempo de implantacdo do Programa de Ensino Integral (PEI) podem ser
vistos no quadro abaixo:

Quadro 2 — Categorizacao das escolas de pesquisa

Categoria | Localiza¢do/Regido Total de Total Total de Implantacéo
Classes / Nivel de Professores do PEI
de Ensino Alunos
Escola Um Central 13/1—Fund. Il e 480 22 2013
Ens. Médio
Escola Central 12 - Ens. Médio 479 23 2012
Dois
Escola Norte 11 - Ens. Fund. 385 19 2013
Trés I
Escola Central 10 - Ens. Médio 327 19 2012
Quatro

Fonte: elaborado pelo autor

Com relacdo a suas preocupacfes, por pertencerem a mesma modalidade de

ensino, embora em niveis escolares diferentes, apresentam igualmente uma atengédo
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voltada para a qualidade da formacdo do estudante, considerando os principios e
premissas propostos pelo Programa, 0 que as aproxima quanto aos objetivos.

Além disso, tornam-se de proximidade consideravel, pois a cada dois meses sdo
chamadas a Diretoria de Ensino, conjuntamente, para receberem OrientacGes Técnicas
dos Supervisores de Ensino, pautadas pelos direcionamentos da Secretaria estadual da
Educacao (SEE).

2.2. Caracterizacao dos sujeitos (S)

Todos os sujeitos pesquisados (Si1; S2; Ss e Sa), diretores das escolas do
Programa de Ensino Integral (PEI) do municipio de Sao José do Rio Preto, sdo
moradores da cidade.

Trés deles tém mais de 51 anos, estdo na educagdo publica ha pelo menos vinte
anos e contemplam duas graduacdes. Quanto ao tempo no Programa, todos atuam héa
pelo menos quatro anos.

A funcdo de diretor de escola também ndo é nova para nenhum deles. Com
excecdo de um, que estd na funcdo ha cinco anos, os demais ja contabilizam entre 11 e
15 anos atuando na direcdo escolar.

Todos concordaram em participar voluntariamente da pesquisa e entenderam a
importancia do objeto de estudo, a Avaliacdo 360° para a reflexdo a respeito da
qualificagéo dos profissionais que atuam no Programa de Ensino Integral (PEI).

O quadro abaixo traz a descricdo sintética das informacbes a respeito dos

sujeitos envolvidos nessa pesquisa:

Quadro 3 — Caracterizagdo dos sujeitos de pesquisa

Categoria | Sexo Idade | Formagdo/Graduacdo | Tempo no | Tempo | Tempo
Magistério na no
Funcéo PEI
Gestor Um | Masculino | Mais | Ed. Fisica e Pedagogia | Mais 20 Dell |4 Anose
de 51 alb 2 Meses
Gestor Dois | Feminino | Mais | Matematica e | Mais 20 Dell |4 Anos e
de 51 | Pedagogia als 3 Meses
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Gestor Trés | Feminino | De 41 | Ed. Fisica e Pedagogia | Mais 20 Dell |4 Anos e

as0 als 4 Meses
Gestor Feminino | Mais | Letras e Pedagogia De15a20 |5 Anos |5 Anos
Quiatro de 51

Fonte: elaborado pelo autor

3. Analise dos dados
1) Operacionalizacdo

As quatro escolas adotam os procedimentos de acordo com as orientacfes
enviadas pela Secretaria Estadual da Educacdo (SEE). Retinem lideres e vice-lideres de
turma (escolhidos entre os pares de cada turma, desde o inicio do ano - uma
especificidade do Programa de Ensino Integral (PEI)) - e explicam sobre os objetivos da
avaliacdo e cronograma de execucdo para a unidade, para que socializem as
informagdes recebidas com os colegas, nas turmas.

Os professores também recebem orientacdo, muitas vezes realizada pela
coordenacdo geral da escola, e quanto ao processo de execucdo da avaliacdo, com
excecdo dos alunos, a maioria da equipe escolar as realiza em horarios diversos,
utilizando inclusive os finais de semana e horarios ap0s o trabalho.

A questdo é que o fator 360° indica todo mundo avaliando todo mundo, e isso
resulta em um montante de avaliados para cada avaliador um tanto incompativel com o
tempo que se tem.

Das quatro escolas pesquisadas, duas, cujo atendimento também ocorre para o
Ensino Fundamental — Anos Finais, relataram dar uma atencdo maior nas orientacoes
aos alunos dos sextos anos, tendo em vista a imaturidade, tipica da idade, compreendida
pelos diretores dessas unidades escolares, e o fato de estarem chegando a rede estadual
pela primeira vez, vindos da rede municipal de ensino e, por conseguinte, serem
“novatos” na realizagdo do processo.

Percebe-se, nas quatro escolas, um cuidado na orientagdo aos alunos e
professores. Com relagdo aos alunos, enfatiza-se, principalmente, que a avaliagdo deve
considerar a atuacdo do professor e ndo sua aparéncia, ou a simpatia que tenha para com
0s estudantes, e que o processo é confidencial, sigiloso e impessoal. Além disso, que a
andlise avaliativa deve considerar o trabalho de um semestre e ndo eventos isolados, de

alegria ou decepgdo com os avaliados.
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No caso dos professores, a orientacdo do diretor é para que o coordenador
enfatize, junto aos docentes, os objetivos de reflexdo e formacéo, a partir da analise da
atuacdo do outro e da sua propria, considerando as atribui¢fes da funcdo de cada um, o
cuidado com os comentarios e, sobretudo, com a imparcialidade do processo, dadas as

suas caracteristicas essencialmente profissionais.

[Si1]: Primeiro eu faco a distribuicdo dos papéis com os lideres de classe, que fazem as
suas reuni@es por sala, depois véo até o terminal de computador e efetuam suas respostas.

[S2]: Primeiro capacitamos os alunos a respeito da avaliacdo 360 graus.

[S3]: Fago a formagdo deles para dizer como a avaliacdo funciona, quais Sdo seus
objetivos, qual é a forma de visdo que a avaliagdo deve ter. Depois eu informo sobre 0s prazos,
sobre qual € o objetivo final dela.

[S4]: Divulgamos para os alunos. Chamo o lider e o vice-lider e passo pra eles todo
aquele tutorial que vem pra gente da avaliagdo 360 graus. [...] Para os professores essa
orientagdo € na ATPC, mas ai ndo sou eu que faco. Quem faz é a coordenadora.

A analise realizada permite articulagdo com as conclusdes de Gatti (2013), com
relagdo & avaliagdo de professores na escola, em que ressalta a necessidade de
preparacdo nos diferentes niveis gestores, das escolas e suas equipes, de forma interativa

e participativa, para influir positivamente no crescimento profissional e pessoal.

2) Limitagdes do processo

A andlise relacionada a essa categoria sugere aspectos ligados ao que se poderia
chamar de um comportamento protecionista entre os pares, por parte dos profissionais
da escola, dado o apontamento dos diretores das quatro unidades escolares sobre a
protecdo que ocorre entre os professores, na avaliacdo, como forma de garantirem uma

pontuacdo satisfatdria, para permanecer no Programa.

[S1]: Na avaliagdo, existe certa unido entre eles em relacdo a uma pessoa ou outra. Eles
tentam se “armar”..., eles se unem..., eles se utilizam de alguns outros instrumentos para poder
se manter na designagé&o.

[S2]: Existe uma protecdo na avaliacdo... por mais que o profissional tenha dado
trabalho, sempre tem um grande ndmero de colegas, que as vezes até por pena..., percebem que
ndo é um profissional adequado para o programa..., mas pelo profissional ser uma boa pessoa,
existe aquela protecdo.

[S4]: Na avaliacdo ndo tem questdes que véo avaliar o especifico do professor, é muito
amplo. Existe um certo protecionismo, por que vem aquele “notdo” que os outros deram. Essa
avaliagdo ndo te permite tirar, e assim, vocé ndo consegue abaixar aquela nota ali.

Nesse sentido, eles também concordam em unanimidade que a avaliagdo néo

oferece subsidios para o desligamento do profissional, tendo em vista que a pontuacéo
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obtida ndo representa de fato a atuacdo do professor, principalmente por ndo identificar
exatamente em que ponto em especifico deve ocorrer a melhora e/ou investimento
formativo, o que, por sua vez, também dificulta a implementacdo de processos de

formagé&o para a equipe.

[S1]: Na avaliacdo das coordenacdes, o resultado ndo condiz com a realidade e acho que
a avaliag@o nunca vai refletir, por que eles preferem “blindar” aquela pessoa para ter algo em
troca.

[S2]: E a mesma avaliagdo pra todos os profissionais e tem coisa que ndo faz parte do
“quadrado” de determinada fun¢@o e € a mesma pergunta.

[Ss]: A dificuldade nessa avaliacdo estd ligada, de fato, a ndo necessariamente
corresponder o gque a gente precisa que o professor melhore.

[S4]: Na prética os resultados ndo coincidem.

Além disso, outra questdo, para além da pontuacdo, € que um possivel
desligamento dependeria de registros continuos da atuacdo e comportamentos desses
profissionais, o que os diretores consideram como um dos aspectos mais dificeis de sua
atuacdo, devido a grande demanda de atribuicdes regulares da funcdo, acrescidas
daquelas inerentes ao Programa de Ensino Integral (PEI).

Para mais, importa dizer que, apesar da lideranga do diretor com relagdo a esses
registros, ele necessita do apoio do coordenador, cuja funcdo de acompanhamento
pedagdgico e formacdo dos professores podem fornecer subsidios quanto a consolidacao
dos registros continuos e necessarios pela direcdo.

Outro item coincidente se refere ao carater comportamental do instrumento da
Avaliagéo 360°, o que lhe assegura uma carga de subjetividade, que compromete o ato

de avaliar, pois comportamentos sao circunstanciais e, portanto, variaveis.

[S2]: Entdo, nessas perguntas vocé acaba por ficar prejudicado, principalmente por que,
por exemplo, dentro da sala de aula, a didatica do professor, eles geralmente vao falar bem da
didatica do professor, ou avaliar certinho. Agora, a didatica do vice-diretor, a didatica do
coordenador e a didatica do diretor, é onde acaba ficando com notas mais baixas, principalmente
por parte dos alunos.

[Ss]: A avaliagcdo tem um carater, praticamente, estritamente, comportamental! E é
dificil avaliar comportamentos!

3) Potencialidades do processo
Nessa categoria de andlise, segundo as coincidéncias entre as falas, destaca-se a
questdo do apoio proporcionado pelos resultados da Avaliagdo 360° ao desenvolvimento

das atividades do diretor e, ainda que seja um processo “trabalhoso”, ao direcionamento
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para a definicdo das formas como os docentes olham para a sua atuacdo e a atuagdo do
outro.

Com relagéo ao apoio, o diretor vé que o instrumento da Avaliacdo 360°, quando
associado ao processo de calibragem, pode funcionar como uma “retaguarda” para a
tomada de decisdo necessaria, em caso de cessacdo da designacao de algum profissional
do Programa de Ensino Integral (PEI), pois, dessa forma, existe a possibilidade de
identificar a falta de perfil para a atuacéo.

Ao contrério, em caso de permanéncia do profissional, ele também se sente
apoiado a mostrar as competéncias que necessitam de aprimoramento em cada
profissional, ainda que com o risco do enfrentamento, da desunido da equipe e de ser
mal avaliado, mas enfrentando tudo em prol de um plano de formacéo para trabalhar

com a sua equipe.

[S1]: E um subsidio para o gestor para que as coisas funcionem um pouco melhor do que
se ndo tivesse. Essa avaliacdo da esse norte por que exige um pouco mais de estudos, de
concentracao.

Ela favorece o desenvolvimento profissional do professor, sim. Vou te falar que até no
principio que eu ndo achava que pudesse ser legal, mas a avaliacdo é formativa, o interesse €
formativo. A forma como € a avaliacdo em si, 0 que ela proporciona depois na calibragem, nas
discussoes, nas formac@es..., ela proporciona coisas boas.

[S2]: De positivo na avaliagdo é que o profissional sabe que vai ser avaliado,
principalmente com relacdo as faltas. Entdo existe uma grande preocupacdo do profissional em
ndo se ausentar, 0 que ndo ocorre nas escolas regulares. Também de fazer um bom trabalho, por
que ele quer permanecer no programa. Ele percebe a diferenca salarial e os beneficios de como
é bom trabalhar nesse programa.

Alguns profissionais sim, mudam de postura e a gente percebe o crescimento. A gente
percebeu o crescimento de uma professora que fazia muita polémica, que amadureceu um pouco
mais. Se tornou mais profissional com as coisas, em acatar, em aceitar, em fazer conforme as
regras do programa.

[Ss]: Hoje eu vejo uma calibragem como a complementacdo de uma avaliagdo que
apresenta lacunas. Porque se aqui eu ndo consegui avaliar 0 que eu precisava, a calibragem me
da essa oportunidade. Por aquelas questBes que a gente responde, eu ndo consegui chegar na
atuacdo do profissional. A calibragem me permite olhar pra ele com o pé no chao.

A avaliacdo tem tudo pra favorecer o desenvolvimento profissional, por que na medida
em que se avalia o trabalho do outro, esta avaliando seu proprio trabalho. O olhar do outro sobre
sua atuacdo pode despertar para fragilidades ainda ndo identificadas.

[S4]: A gente consegue ver nitidamente as falhas, consegue mostrar pra eles as falhas e
consegue trabalhar.

As potencialidades elencadas pelas falas transcritas acima corroboram a ideia de
Chiavenato (2010) de que a referida avaliacdo pode ser considerada “uma ferramenta de
desenvolvimento profissional e pessoal, na medida em que identifica potenciais e areas
nevralgicas do avaliado” (CHIAVENATO, 2010, p. 261).
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No entanto, os diretores concordam em que tais potencialidades somente foram
percebidas a partir do exercicio de reflexdo proporcionado durante o proprio processo
das entrevistas. Segundo eles, responder as questfes fez com que eles parassem para
analisar cuidadosamente a forma como a Avaliacdo 360° acontece, 0 que ndo se verifica
nos momentos em que ela ocorre, tendo em vista a forma protocolar como ela é

considerada dentro da agenda da Secretaria Estadual da Educacéo (SEE).

4) Elementos Complementares

Os resultados obtidos a partir do levantamento das impressoes, representacoes e
visdes dos gestores durante as entrevistas permitiram identificar alguns pontos de
melhoria para o aperfeicoamento da avaliacdo de desempenho docente nas unidades
escolares pesquisadas.

Entre esses pontos, estd o de que a avaliagdo de desempenho docente deveria
fazer parte do Projeto Politico Pedagdgico (PPP) da escola, para, desse ponto de vista,
ser planejada e pensada durante todo o ano letivo, e ndo somente nos momentos em que
a sua realizacdo é obrigatoria.

Ademais, destaca-se a importancia atribuida para a formacgdo do gestor, para dar
conta da extensdo do processo de planejar, executar e acompanhar essa execucdo e
analisar os resultados. Sobre isso, os diretores ressaltam a necessidade de um
acompanhamento processual, ao longo do ano, e ndo apenas no final de cada semestre.

Com relagdo a parte especifica do conhecimento, os diretores concordam que as
perguntas da Avaliacdo 360° deveriam ser mais praticas, mais proximas da
especialidade do docente e ndo apenas vinculadas as competéncias do Programa de

Ensino Integral (PEI).

[S1]: O gestor tem que ser entendido e tem que ter uma formagé&o.
[Ss]: Eu acho que o diretor tendo esse apoio e conhecimento do programa, ele esta
preparado. Tendo o dominio da escola, tendo a escola ha méo, ele esta preparado.

[S2]: Com relacdo as perguntas, alguma coisa melhor direcionada. Eu acho que as
perguntas deveriam ser melhores formuladas. Também se fosse uma s6 por ano.

[Ss]: As perguntas precisam ser mais diretamente articuladas com a pratica do
profissional. Precisa deixar de ser vista como um protocolo a ser seguido. Talvez essa avaliacdo
precise ser mais trabalhada no cotidiano da escola. Talvez ela ndo devesse ser tdo esporadica,
talvez ela devesse ser mais frequente pra gente adquirir uma cultura de avaliacdo. Ela precisa se
tornar uma coisa cultural da escola, uma coisa que nasce na escola, se desenvolve para a escola.

[S4]: Deveria ter uma avaliacdo que mostrasse se ele domina o conhecimento. Deveria
ter umas duas ou trés perguntas especificas sobre o dominio da disciplina que lecionam.
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Pode-se entender a avaliacdo de desempenho como um exercicio de cidadania e
democracia, por igualar as pessoas, dar a elas a chance de criticar, refletir, aprender e
crescer. Assim, ndo deve ser encarada como um castigo, mas, sim, como uma
oportunidade e, nesse sentido, como sendo parte das realizacbes e eventos escolares,
uma possibilidade de tomada de decisdo, mais proxima das necessidades do cotidiano.

Nesse aspecto, retoma-se CRAIDE (2003), para quem a avaliacdo traz
beneficios, pois oferece a oportunidade de se verificar o estdgio das competéncias da
equipe. Dessa forma, o gestor consegue identificar onde atuar para garantir o

alinhamento da equipe.
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CONSIDERACOES FINAIS

O tema da avaliacdo de desempenho € um campo que oferece margem para
discussOes e andlises de naturezas variaveis e, muitas vezes, contraditdrias, mas que nao
deixam de agregar conhecimentos impactantes para a atuacdo dos profissionais e, no
caso da educacéo, para a melhoria da qualidade educacional.

Nesse sentido, analisar a forma como os diretores das escolas do Programa de
Ensino Integral (PEI) realizam e entendem a avaliacdo de desempenho docente,
representada pelo instrumento da Avaliagdo 360°, levantou apontamentos que passam,
de um lado, pela forma padronizada com que a avaliagéo se realiza e, de outro, pela
subjetividade inerente aos processos avaliativos de pessoas.

Embora todos os diretores acreditem que o processo de Avaliacdo 360° venha
melhorando desde que iniciou, especialmente com relacdo a naturalidade de sua
operacionalizacdo, h& questbes que ainda necessitam de reflexdo, considerando as
limitacGes e potencialidades evidenciadas pela pesquisa.

Pelas informacdes levantadas junto aos diretores, verifica-se uma necessidade de
que a avaliacdo de desempenho docente se transforme em cultura escolar, entendida
como prioridade, como forma de direcionar um trabalho de qualidade, o que somente
aconteceria se ela fizesse parte da Proposta Pedagogica da escola.

Nesse caso, a Avaliacdo 360° deixaria de ser apenas um protocolo a ser seguido,
para ser construida coletivamente, a partir da reflexdo conjunta sobre o que 0s
profissionais acham que deve ser avaliado, na atuacdo de cada um, considerando-se o
perfil de escola que se quer alcancar.

Dessa forma, o instrumento de avaliacdo seria 0 norte para um processo de
formag&o continuada, facilitando a formulacdo dos objetivos e a selegdo de agdes, para
que cada profissional pudesse investir em sua autoformacdo, levando em conta as
condicdes internas e externas da escola e a evolugéo esperada.

Assim, considerar a avaliagdo de desempenho docente como parte integrante da
Proposta Pedagdgica da escola significaria trazer oportunidades de uma avaliacdo mais
refletida e significativa, com perspectivas mais fundamentadas para tomada de decisdes,
por parte dos diretores, contribuindo, de fato, para melhorar a acdo docente e, por

conseguinte, a qualidade do processo de ensino e aprendizagem e da escola.
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Se assim o fosse, outras fragilidades também poderiam ser superadas, uma vez
gue uma escola comprometida com um ensino de qualidade € aquela em que a equipe
escolar se organiza administrativa e pedagogicamente, de forma a programar uma
proposta pedagodgica coerente com a realidade, que promova as aproximagfes com 0
ideal que se quer alcancar.

De forma geral, para a funcdo de direcdo de escola, a Avaliacdo 360° continua
sendo um desafio, relacionado ndo somente ao conhecimento que envolve o
acompanhamento e monitoramento do processo, mas também a mediacéo dos conflitos
oriundos dos seus desdobramentos no cotidiano escolar, ainda que se tenham grandes
potencialidades com o processo da calibragem e da devolutiva.

Se, de um lado, a calibragem permite aos diretores uma analise mais articulada
entre o plano real de atuacao do profissional e os resultados encontrados no instrumento
da Avaliagdo 360° a devolutiva, de outro, possibilita evidenciar com clareza, aos
professores, 0s pontos a serem observados com mais atencdo e cuidado durante o
desenvolvimento de seu trabalho no cotidiano escolar.

O processo de calibragem e devolutiva, quando bem organizado, permite
mostrar aos profissionais até mesmo o0s possiveis problemas com relagdo a parte
especifica do conhecimento, ndo considerada na Avaliacdo 360° que € fundamentada
em comportamentos e, portanto, ndo considera a analise das lacunas quanto a formacéo
inicial dos docentes.

Diante disso, percebe-se que a lideranca e a responsabilidade do diretor para
conduzir os eventos que envolvem a avaliacdo de desempenho, representada pelo
instrumento da Avaliacdo 360°, torna-se uma tarefa de complexidade significativa,
considerando a sua incumbéncia de ter que direcionar processos formativos ou cessagéo
de designacéo, a partir dos resultados encontrados.

Nesse sentido, torna-se fundamental pensar em processos de formacdo para os
diretores, relacionados especialmente as formas de apropriagdo dos resultados da
avaliacdo, para que eles, na sua condicéo de formadores, possam direcionar 0s pontos de
investimento de formacdo com maior clareza de objetivos e, na condicdo de
responsaveis pela cessagdo de designacdo, possam se pautar em evidéncias mais
objetivas da atuagédo do profissional, a partir dos resultados da Avaliagdo 360°.

Claro estd que o material da Secretaria Estadual da Educagéo (SEE) traz a base

tedrica para o desenvolvimento do processo da avaliacdo de desempenho; porém,
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considerando que o processo de avaliar sempre objetiva uma decisdo, ainda falta uma
formacéo especifica para os diretores, voltada aos conceitos, dimensdes e resultados da
avaliacdo, que possa referendar tomadas de decisdo consoantes com as necessidades da
escola, principalmente como forma de alcancar os objetivos de melhora da atuagéo
profissional e da qualidade educacional.



83

REFERENCIAS
ANDRE, M. O papel da pesquisa na formacdo e na préatica dos professores.

Campinas: Papirus, 2001.

ARROYO, Miguel G. Oficio de Mestre: imagens e auto-imagens. Petropolis, RJ,
Vozes, 2000.

BARBOSA, R. C. Aprendizagens e relagcbes no tempo e espago escolares: suas
ressignificacdes no contexto do Programa de Ensino Integral do Estado de S&o
Paulo (PEI). 2016. 283f. Tese (Doutorado) — Pontificia Universidade Catolica de Sao
Paulo (PUC-SP). S&o Paulo, 2016

BAUER, A. Avaliacdo de desempenho de professores: pressupostos e abordagens. In:
GATTI, B. (Org.). O trabalho docente: avaliacdo, valorizacdo, controvérsias.

Campinas: Autores Associados; Sdo Paulo: Fundagéo Carlos Chagas, 2013.

BEISIEGEL, C. de R. A qualidade no ensino na escola publica. Brasilia: Liber, 2005.

BERGAMINI, C. W.; BERALDO, D. G. R. Avaliagdo de desempenho humano na
empresa. 4. ed. 8. reimpr. Sdo Paulo: Atlas, 2007.

BRANDAO, H. P.; GUIMARAES, T. de A. Gestdo de competéncias e gestdo de
desempenho: tecnologias distintas ou instrumentos de um mesmo construto? Revista de

Administracdo de Empresas, vol.41, n°1. Sdo Paulo, jan./mar., 2001.

BRASIL. Lei n® 9394, de 20 de dezembro de 1996. Estabelece as diretrizes e bases da
educacéo nacional. Disponivel em

http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/L9394.htm. Acesso em: 17 ago. 2015.

BRESSANE, A. C. R. O papel da avaliagdo na constituicdo das identidades
profissionais docentes. 2014. 128 f. Dissertacdo (Mestrado) — Pontificia Universidade
Catolica de Sao Paulo (PUC-SP). Séo Paulo, 2014.


http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/L9394.htm

84

CAMARGO, S. de L. F. Matriz de avaliagdo docente: proposta norteadora para a
construcéo de um processo avaliativo em uma instituicdo de educacéo basica. 2015.
116 f. Dissertacdo (Mestrado em Educacgéo) - Pontificia Universidade Catdlica de Sao
Paulo, S&o Paulo, 2015.

CAMPOS, M. M.; HADDAD, S. O direito humano a educacéo escolar publica de
qualidade. A educacdo entre os direitos humanos. Campinas: Autores Associados,
2006. p. 95-125.

CHIAVENATO, I. Gestdo de Pessoas; o novo papel dos recursos humanos nas

organizac0es. Rio de Janeiro: Elsevier, 2010.

CLARO, M. A. P. M.; NICKEL, D. C. Gestdo de pessoas. In: Faculdades Bom Jesus.

Capital humano. Curitiba: Associacdo Franciscana de Ensino Senhor Bom Jesus, 2002.

COSTA, A. C. G,; VIEIRA, M. A. Protagonismo Juvenil: adolescéncia, educagéo e
participacdo democratica. Salvador: Fundacdo Odebrecht, 2000.

CRAIDE, A.; ANTUNES, E. Di D. Avaliacdo de competéncias 360° os impactos na
gestéo de pessoas. REAd, Rio Grande do Sul, v. 10, n° 4, jul./ago. 2004.

DANIELSON, C. Competencias docentes: desarrollo, apoyo y evaluacion. Programa
de Promocion de la Reforma Educativa en América Latina y el Caribe
(PREAL)/CINDE vy el Dialogo Interamericano: Santiago, 2011. Serie Documentos n°
51.

DELORS, J. Educacdo: um tesouro a descobrir. Relatério para a Unesco da
Comisséo Internacional sobre educacéo para o século XXI. 8. ed. Sao Paulo: Cortez,
2003.

DUTRA, J. S. Gestao de pessoas: modelo, processos, tendéncias e perspectivas. Sao
Paulo: Atlas, 2002.



85

DUTRA, J. S. Gestdo de Pessoas por competéncia: modismo ou conceito em
construcdo? In: DUTRA, J. S. (Org.). Competéncias: conceitos e instrumentos para a
gestao de pessoas na empresa moderna. Séo Paulo: Atlas, 2012.

ESTEBAN, M. T. O que sabe quem erra? Reflexdes sobre Avaliagio e Fracasso
Escolar. Rio de Janeiro: DP&A, 2001.

ESTRELA, A. & RODRIGUES, P. (Orgs). Para uma fundamentacédo da avaliacdo
em educacéo. Lisboa: Editora Colibri, 1995.

FERNANDES, D. Avaliacdo do desempenho docente: Desafios, problemas e
oportunidades. Portugal: Texto Editores, 2008. 32 p.

FERNANDES, D. Para uma avaliacdo de professores com sentido social e cultural.
Revista ELO — Revista do Centro de Formacéo Francisco de Holanda. Lisboa, n.16,
p. 9-24, 2009.

FERNANDES, D. Avaliacdo do Desempenho Docente: desafios, problemas e
oportunidades. Lisboa: Texto Editora, 2012.

FERNANDES, D. Avaliacdo em Educacdo: uma discussao de algumas questdes criticas
e desafios a enfrentar nos proximos anos. Ensaio: Avaliacdo e Politicas Publicas em
Educacdo. Lisboa, v. 21, n. 78, p. 11-34, 2013.

FRANCO, M. L. P. B. Andlise de conteudo. Brasilia: Liber Livro Editora, 2005. 79 p.

GATTI, B. A. A avaliacdo de professores: um campo complexo. Estudos em

Avaliacao Educacional. S&o Paulo, v. 22, n. 48, p. 77-88, jan./abr. 2011.

GERHARDT, T. E.; SILVEIRA D. T.(orgs.). Métodos de Pesquisa. Porto Alegre:
Editora da UFRGS, 2009.



86

GIMENES, N. A. S. — Um estudo meta-avaliativo de uma experiéncia de auto-
avaliacdo em uma Instituicdo de Educacdo Superior — PUC SP, Dissertacdo de
Mestrado, 2006.

GOMES, M. do C. Avaliacdo do desempenho docente: objetivos e controvérsias.
2010. 172 f. Dissertacdo — Universidade Lusofona de Humanidades e Tecnologias.
Lisboa, 2010.

HALL, R. H. Organizagdes: estrutura e processos. 3. ed. Rio de Janeiro: Prentice-
Hall do Brasil, 1984.

HAWERROTH, J. L. Estratégias académicas como alternativa de avaliacdo de
desempenho docente: o caso da Faculdade Estacio de Sa de Santa Catarina. 2005.

204 f. Tese (Doutorado) — Universidade Federal de Santa Catarina. Floriandpolis, 2005.

HOUAISS, A. Grande Dicionario Houaiss da Lingua Portuguesa. Sdo Paulo:
Objetiva, 2002. 3008 p.

IMBERNON, F. Formag&o continuada de professores. Porto Alegre: Artmed, 2010.

ISORE, M. Teacher Evaluation: Current Practices in OECD Countries and a Literature
Review. OECD Education Working Papers, n° 23, OECD Publishing, 20009.
Disponivel em: http://dx.doi.org/10.1787/223283631428. Acesso em 20 de outubro de
2016.

LUDKE, M.; ANDRE, M. E. D. A. Pesquisa em educacéo: abordagens qualitativas.
Sao Paulo: Pedagdgica e Universitaria, 1986.

MARCELO, C. (2009). Desenvolvimento Profissional Docente: passado e futuro.
Sisifo. Revista de Ciéncias da Educacao, 08, pp. 7-22

MINAYO, M. C. de S.(org.). Pesquisa Social. Teoria, método e criatividade. 18 ed.
Petropolis: Vozes, 2001.



87

MORAES, J.; OLIVEIRA, S. R. Gestdo de pessoas. Cole¢do Gestdo Empreendedora
— Educacéo. Rio de Janeiro: UFF, 2011.

NOVAES, G. T. F. Padrdes de desempenho na avaliagédo docente e profissionalidade
docente. In: GATTI, B. A. (org). O trabalho docente, avaliacdo, valorizacéo,
controveérsias. Colecdo: Formacdo de Professores. Campinas: Autores Associados,
2013.

GATTI, B. A. (org). O trabalho docente, avaliacdo, valorizacédo, controvérsias.

Campinas: Autores Associados, 2013.

LUCKESI, C. Avaliacéo e aprendizagem escolar. S&o Paulo: Cortez, 1995.

MORAES, J.; OLIVEIRA, S. R. Gestdo de pessoas. Colecdo Gestdo Empreendedora
— Educacéo. Rio de Janeiro: SESI: UFF, 2011.

OLIVEIRA, S. C. V de. Avaliacdo do desempenho docente: O Curso de Educacao
Fisica. 2014. 129 f. Dissertacdo (Mestrado) — Universidade Federal do Triangulo
Mineiro. Uberaba, 2014.

PLACCO, V. M.N.S. Ser Humano Hoje: contribui¢des da formacdo e pesquisa. In.
ENS, R. T.; BEHRENS, M. A. (orgas.). Formacao do Professor: profissionalidade,
pesquisa e cultura escolar. Curitiba: Champagnat, 2010. p. 135-152.

REIS, G. G. A utilizacdo de feedbacks com mudltiplas fontes em programas de
desenvolvimento de liderancgas. 2000. 192f. (Dissertacdo) — FGV/EAESP. Séo Paulo,
2000.

REZENDE. A. G. M. Avaliacéo de desempenho docente como ferramenta de gestao
para melhorar a préatica pedagbgica dos professores e o0s resultados de
aprendizagem dos alunos. 2012. F. Dissertacdo (Mestrado) — Universidade Federal de
Juiz de Fora. Juiz de Fora, 2012.

ROMERO, S. M. T. A Avaliacao de desempenho como instrumento de capacitacio

dos docentes dos Cursos de graduacéo. Disponivel em



88

http://www.angrad.org.br/_resources/files/_modules/producao/producao_414 20121205
1834228e9c.pdf. Acesso em 16.set.2106.

SALOMAO, M. S. A. Impacto de programas de formacao continuada da Secretaria
Estadual da Educacdo de S&o ma gestdo escolar. 2011.122 f. Tese (Doutorado em

Educacao Escolar), Universidade Estadual Paulista. Araraquara, 2011.

SAO PAULO (Estado). SEE. Decreto n° 57.571, de 2 de dezembro de 2011. Institui,
junto a Secretaria da Educacéo, o Programa Educagdo - Compromisso de S&o Paulo e da
providéncias correlatas. Disponivel em
<http://www.al.sp.gov.br/repositorio/legislacao/decreto/2011/decreto-57571-
02.12.2011.html> . Acesso em 16 ag.2015. Institui o Programa Educagdo —
Compromisso de S&o Paulo.

SAO PAULO (Estado). SEE. Decreto n° 59.354, de 15 de julho de 2013. Dispde sobre
0 Programa Ensino Integral de que trata a Lei Complementar n® 1.164, de 4 de janeiro
de 2012, alterada pela Lei Complementar n®1.191, de 28 de dezembro de 2012.
Disponivel em http://www.al.sp.gov.br/repositorio/legislacao/decreto/2013/decreto-
59354-15.07.2013.html. Acesso em 20 ago.2015.

SAO PAULO (Estado). SEE. Lei Complementar n® 1164, de 4 de janeiro de 2012.
Institui, junto a Secretaria da Educacdo, o Programa Educacdo — Compromisso de Sao
Paulo, e da providéncias correlatas. Disponivel em:

<http://www.legislacao.sp.gov.br/legislacao/index.htm>. Acesso em: 17 ago. 2015.

SAO PAULO (Estado). SEE. Lei Complementar n° 1191, de 28 de dezembro de
2012. Dispde sobre o Programa Ensino Integral em escolas publicas estaduais e altera

a Lei Complementar n.1.164, de 2012, que instituiu o Regime de Dedicacdo Plena e
Integral - RDPI e a Gratificacdo de Dedicacgéo Plena e Integral - GDPI aos integrantes
do Quadro do Magistério em exercicio nas escolas estaduais de ensino médio de periodo
integral, e da providéncias correlatas. Disponivel em:

<https://www.al.sp.gov.br/norma/?id=169046>. Acesso em: 17 ago. 2015


http://www.angrad.org.br/_resources/files/_modules/producao/producao_414_201212051834228e9c.pdf
http://www.angrad.org.br/_resources/files/_modules/producao/producao_414_201212051834228e9c.pdf
http://www.al.sp.gov.br/repositorio/legislacao/decreto/2011/decreto-57571-02.12.2011.html%3e%20.%20Acesso%20em%2016%20ag.2015
http://www.al.sp.gov.br/repositorio/legislacao/decreto/2011/decreto-57571-02.12.2011.html%3e%20.%20Acesso%20em%2016%20ag.2015
http://www.al.sp.gov.br/repositorio/legislacao/decreto/2013/decreto-59354-15.07.2013.html
http://www.al.sp.gov.br/repositorio/legislacao/decreto/2013/decreto-59354-15.07.2013.html
https://www.al.sp.gov.br/norma/?id=165008

89

SAO PAULO (Estado). SEE. Diretrizes do Programa Ensino Integral. Sdo Paulo:
SEE, 2014.

SAO PAULO (Estado). SEE. Modelo de Gestdo de Desempenho das Equipes

Escolares. S&o Paulo: Secretaria da Educagéo, 2014. 56 p.

SAO PAULO (Estado). SEE. Modelo de Gestdo do Programa Ensino Integral.
Caderno do Gestor. Séo Paulo: Secretaria da Educacéo, 2014. 48 p.

SAO PAULO (Estado). SEE. Resolucdo SE n° 49, de 19 de julho de 2013. Dispde
sobre a organizacdo e o funcionamento das escolas estaduais do Programa Ensino
Integral, de que trata a Lei Complementar n°® 1.164, de 4 de janeiro de 2012, e da
providéncias correlatas. Disponivel em
http://www.educacao.sp.gov.br/a2sitebox/arquivos/documentos/733.pdf. Acesso em
20.ago.2015.

SAO PAULO (Estado). SEE. Resolugio SE n° 52, de 2 de outubro de 2014. Dispde
sobre a organizacdo e o funcionamento das escolas estaduais do Programa Ensino
Integral, de que trata a Lei Complementar 1.164, de 4 de janeiro de 2012, e da
providéncias correlatas. Disponivel em
http://siau.edunet.sp.gov.br/ltemLise/arquivos/52_14.HTM?Time=10/07/2017%2013:0
7:47. Acesso em 26.ago.2015.

SAO PAULO (Estado). Resolucdo SE n° 56 de 14/10/2016. Dispde sobre perfil,
competéncias e habilidades requeridos dos Diretores de Escola da rede estadual de
ensino, e sobre referenciais bibliograficos e legislacdo, que fundamentam e orientam a
organizacdo de concursos publicos e processos seletivos, avaliativos e formativos, e da
providéncias correlatas - Perfil, Competéncias e Habilidades do Diretor de Escola da
Rede Estadual de Ensino. Disponivel em
http://dersv.com/Resolucao_SE_56 2016 _Dispoe_sobre_perfil_Diretor_Escola.pdf.
Acesso em 20.set.2016.


http://www.educacao.sp.gov.br/a2sitebox/arquivos/documentos/733.pdf.%20Acesso%20em%2020.ago.2015
http://www.educacao.sp.gov.br/a2sitebox/arquivos/documentos/733.pdf.%20Acesso%20em%2020.ago.2015
http://siau.edunet.sp.gov.br/ItemLise/arquivos/52_14.HTM?Time=10/07/2017%2013:07:47
http://siau.edunet.sp.gov.br/ItemLise/arquivos/52_14.HTM?Time=10/07/2017%2013:07:47
http://dersv.com/Resolucao_SE_56_2016_Dispoe_sobre_perfil_Diretor_Escola.pdf

90

SAO PAULO (Estado). SEE. Resolucdo SE n° 68, de 17 de dezembro de 2014.
Dispde sobre o processo de avaliagdo dos profissionais que integram as equipes
escolares das escolas estaduais do Programa Ensino Integral. Disponivel em <
http://www.dersv.com/res%20se%2068%20pei%?20avaliacao.pdf>. Acesso em
20.ag0.2015.

SAO PAULO (Estado). SEE. Tutorial de Recursos Humanos. S&o Paulo: SEE, 2014.

SCHULMEYER, A. Estado atual da avaliacdo docente em treze paises de América
Latina. Trabajo presentado a la Conferencia Regional "El Desempefio de los Maestros
en América Latina y el Caribe: nuevas prioridades”, Brasilia, DF, 10-12 jul. 2002.
Disponivel em
<http://repositorio.minedu.gob.pe/bitstream/handle/123456789/3092/30.%20Estad0%20
actual%20de%20la%20evaluaci%C3%B3n%20docente%20EN%2013%20PA%C3%38
DSES%20DE%20AM%C3%89RICA%20LATINA.pdf?sequence=1&isAllowed=y>.
Acesso em 16.0ut.2016.

SCRIVEN, M. The methodology of evaluation. In: TYLER, R.; GAGNE, R
SCRIVEN, M. Perspectives of Curriculum Evaluation. Washington, D. C.: American

Educational Research Association, 1967.

SILVA, V. G. da. A narrativa instrumental da qualidade na educacdo. Estudos em
Avaliacdo Educacional. S&o Paulo, v.19, n. 40, p. 191-22, maio/ago. 2008.

SOUSA, C. P. de. Dimensdes da avaliacdo educacional. Estudos em Avaliacéo
Educacional. S&o Paulo, n.22, p. 101-118, jul./dez. 2000.

SOUZA, S. Z. Avaliagéo de desempenho do professor (Verbete). In: OLIVEIRA, D.A;;
DUARTE, AM.C.; VIEIRA, L.M.F. Dicionério: trabalho, profissdéo e condigdo
docente. Belo Horizonte: UFMG/Faculdade de Educacdo, 2010. CDROM. Disponivel
em: http://www.gestrado.org/pdf/362.pdf. Acesso em: 23. mar. 2013.


http://www.dersv.com/res%20se%2068%20pei%20avaliacao.pdf

91

TORRECILLA, J. M. Avaliacdo do desempenho e carreira docente: um estudo em
cinguenta paises da América e Europa. In: O desafio da profissionalizacdo docente no

Brasil e na América Latina, Brasilia, Consed, Unesco, 2007.

VAILLANT, D. Avaliagdo de Professores em Vérios Paises da OCDE e da América

Latina. Revista Meta: Avaliacéo. Rio de Janeiro, v.2, n° 6, 2010.

VIANNA, H. M. Medida da qualidade em educacdo: apresentacdo de um modelo.
Estudos em avalia¢do educacional. Sdo Paulo, n.5, p.99-104, 1990.

VIANNA, H. M. Avaliando a avaliacdo: da pratica a pesquisa. Estudos em Avaliacéo
Educacional. S&o Paulo, n.5, p.55-61, 1992.

VIANNA, H. M. Fundamentos de um programa de Avaliacdo Educacional. Sao
Paulo, Liber Livro Editora: 2005.

VOORWALD, H.; SOUZA, V. Politicas publicas e educacdo: o novo modelo de

escola de tempo integral. Sdo Paulo: Secretaria da Educacéo, 2014.

WORTHEN, B.R.; SANDERS, J. R.; FITZPATRICK, J. L. Avaliagdo de programas

concepcdes e praticas. Sdo Paulo: Edusp, 2004.



92

APENDICES

APENDICE A - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

PONTIFICIA UNIVERSIDADE CATOLICA DE SAO PAULO
PROGRAMA DE ESTUDOS POS-GRADUADOS EM FORMAGAO DE FORMADORES

Comité de Etica em Pesquisa - Campus Monte Alegre

PONTIFICIA UNIVERSIDADE CATOLICA DE SAO PAULO

PROGRAMA DE ESTUDOS POS-GRADUADOS EM FORMAGAO
DE FORMADORES

PUC-SP  comité de Etica em Pesquisa - Campus Monte Alegre

Pesquisador Responsavel: Concei¢do Garcia Bispo dos Santos
Endereco: Rua Jodo de Oliveira Faria, 767 Jd. Nazareth
CEP: 15054-040 — S&o José do Rio Preto — SP

Fone: (17) 99132-1792

E-mail: conceicaogarcia@uol.com.br

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

O Sr. (a) estd sendo convidado (a) como voluntario (a) a participar da pesquisa
“ANALISE DO PROCESSO DE AVALIACAO DE DESEMPENHO DOCENTE
NAS ESCOLAS DE ENSINO INTEGRAL DE SAO JOSE DO RIO PRETO/SP”.
Neste estudo pretendemos investigar como a avaliacdo de desempenho docente é
compreendida pelos gestores nas escolas de ensino integral e se esta atende aos
objetivos da SEE. O motivo que nos leva a estudar € entender como a avaliacdo de
desempenho docente acontece nos contextos escolares e como 0s gestores tem lidado
com esta avaliacdo dentro das escolas de ensino integral.

Para este estudo adotaremos os seguintes procedimentos: realizacdo de entrevista
individual com posterior transcrigdo, articulando as respostas com as anotages feitas
pelo pesquisador.

Esse tema tem importancia para a comunidade académica e pratica, uma vez que as
questdes de avaliagdo, propostas no PEI, sdo, hoje, fundamentais para avaliagcdo dessa
politica pablica do estado. Dessa forma, o estudo trard grandes contribui¢Ges tanto no
campo da pesquisa académica como da pratica, ndo apresentando questionamentos em
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relagdo as questdes éticas.

Para participar deste estudo vocé ndo terd nenhum custo, nem receberd qualquer
vantagem financeira. Vocé serd esclarecido (a) sobre o estudo em qualquer aspecto que
desejar e estard livre para participar ou recusar-se a participar. Podera retirar seu
consentimento ou interromper a participacao a qualquer momento. A sua participacéo é
voluntéria e a recusa em participar ndo acarretara qualquer penalidade ou modificacao
na forma em que ¢ atendido pelo pesquisador.

O pesquisador ira tratar a sua identidade com padrdes profissionais de sigilo.

Os resultados da pesquisa estardo a sua disposicdo quando finalizada. Seu nome ou o
material que indique sua participacdo nao sera liberado sem a sua permissao.

O Sr (a) ndo sera identificado em nenhuma publicacdo que possa resultar deste estudo.

Este termo de consentimento encontra-se impresso em duas vias, sendo que uma copia
sera arquivada pelo pesquisador responsavel e a outra sera fornecida a voce.

Caso haja danos decorrentes dos riscos previstos, 0 pesquisador assumird a
responsabilidade pelos mesmos.

Eu, ,
portador do documento de Identidade fui informado (a) dos
objetivos do estudo “ANALISE CRITICA DO PROCESSO DE AVALIACAO DE
DESEMPENHO DOCENTE NAS ESCOLAS DE ENSINO INTEGRAL DE SAO
JOSE DO RIO PRETO/SP”, de maneira clara e detalhada e esclareci minhas davidas.
Sei que a qualquer momento poderei solicitar novas informacdes e modificar minha
decisédo de participar se assim o desejar.

Declaro que concordo em participar desse estudo. Recebi uma copia deste termo de
consentimento livre e esclarecido e me foi dada a oportunidade de ler e esclarecer as
minhas duvidas.

Sao José do Rio Preto, de de 2017.

Nome Assinatura participante Data

Nome Assinatura pesquisador Data
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APENDICE C - ROTEIRO DE ENTREVISTA DOS DIRETORES

PARTE 2

N o a A w D Pe

10.
11.

Como acontece a avaliacdo de desempenho docente (360 graus) na sua escola?
Vocé vé dificuldades na realizacdo da avaliagcdo 360 graus na sua escola? Quais?
O que voceé vé de positivo com a realizagdo dessa avaliacdo?

Os resultados coincidem com a atuagdo observada dos professores?

Vocé procura corrigir quando ha discrepancia nos resultados?

Como os professores recebem e interpretam os resultados da avaliacdo?

Os professores se interessam por resolver as dificuldades apontadas na avaliagcdo
de desempenho?

Vocé acha que ela favorece o desenvolvimento profissional dos participantes do
PEI?

Oferece informagbes concretas que auxiliam na decisdo de continuidade ou
desligamento do profissional do programa?

Esta avaliacdo necessita de aperfeicoamento?

Quais sugestdes vocé daria para a melhoria da avaliacdo de desempenho nas

escolas do programa?




96

APENDICE D - MATRIZ DE QUESTOES PARA AS ENTREVISTAS

MATRIZ
Objetivos Questdes
Identificar as | e Perfil dos diretores: idade, sexo, formacdo, tempo de
caracteristicas do  grupo atuacéo no mag~|ster|o, tempo de atuacdo como gestor,
) tempo de atuacédo no PEI.
gestor  responsavel pelo

processo de avaliacdo de
desempenho docente nas
unidades de ensino integral

pesquisadas;

e Perfil das instituicGes escolares: quantidade de
professores, alunos, nivel de ensino oferecido e
numero de salas.

Verificar como é realizada a
avaliacdo de desempenho
unidades

docente nessas

(avaliacao 360 graus);

e Como acontece a Avaliacdo 360° na sua escola?

e Vocé vé dificuldades na realizacdo da Avaliacdo 360°
na sua escola? Quais?

e Como os professores recebem e interpretam o0s
resultados da avalia¢do 360°?

Analisar 0S aspectos
positivos e negativos da
avaliacdo de desempenho
docente, identificados pelos
gestores, sobre 0
instrumento utilizado, a

avaliacéo 360 graus;

e Os resultados coincidem com a atuacdo observada dos
professores?

e Vocé procura fazer correcdes quando ha discrepancia
nos resultados?

e O que vocé vé de positivo com a realizacdo dessa
avaliacdo?

e Vocé acha que ela favorece o desenvolvimento
profissional dos participantes do PEI?

e Os professores se interessam por
dificuldades apontadas na Avaliagio 360°?
A Avaliacdo 360° oferece informacgdes concretas que

resolver as

auxiliam na decisdo de continuidade ou desligamento do

profissional do programa?
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Propor sugestdes | e Essa avaliacdo necessita de aperfeigoamento?

identificadas na pesquisa
_ |  Quais sugestdes vocé tem para a melhoria da avaliacdo
que procure contribuir
. de desempenho nas escolas do programa?
para o aperfeicoamento do

processo avaliativo.
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APENDICE E - TRANSCRICAO DAS GRAVACOES DAS ENTREVISTAS

QUESTAO 1

Como
acontece a
avaliacéo de
desempenho
docente
(360graus) na

sua escola?

S1 - Primeiro eu fago a distribuigcdo dos papéis com os lideres de classe,
ai eles fazem as suas reunides por sala, depois eles vao até o terminal de
computador e efetuam suas respostas. N6s ndo temos problemas nesse
sentido. Existe algum problema logistico como o que aconteceu com
alguns computadores devido ao incéndio, mas o pessoal de Sdo Paulo,
deu todos os subsidios, alterando datas. Posso dizer que na realizacdo em
si ndo encontramos grandes problemas: a logistica, a distribuicdo de

papéis, os professores ja estdo habituados, pois ja é o quarto ano.

S2 - NOs primeiro capacitamos os alunos. E feita a capacitacio a respeito
da avaliacdo 360 graus, depois colocamos eles na sala de informatica e
com os nets books pra eles fazerem a avaliacdo 360 com o grupo. Todos
os professores fazem: professor com professor, professor avalia a equipe
de coordenacdo e a equipe gestora. A equipe de coordenadores de area
também avalia todos da equipe dele e a equipe gestora. A equipe gestora
avalia todos, coordenadores, vice-diretor, coordenador geral e todos 0s
professores, dentro do horario livre deles. Tem uns que fazem em casa,

s0 os alunos que fazem na escola.

Ss - Primeiramente, eu fago a formacdo deles para dizer como a avaliagdo
funciona, quais sdo seus objetivos, qual é a forma de visdo que a
avaliacdo deve ter. Depois eu informo sobre os prazos, sobre qual € o
objetivo final dela, s6 isso. Mas, primeiramente, é a formacéo.

4 - Ela vem da secretaria, tem que controlar, tem que confirmar, ai a gente
divulga isso pros alunos. Ai eu chamo lider e vice lider em uma sala, fago
todo aquele tutorial pra eles, de como vai ser passado. Tem que lembra-
los porque eles nunca lembram como que vai ser, apesar deles fazerem
duas vezes por ano. Dou uma énfase maior pros alunos de sexto ano
porque sdo menores. Faco aquele tutorial mesmo que vem pra gente da
avaliacdo 360 graus. Explico que ndo é o gostar ou ndo gostar do
professor, e que eles vao avaliar o trabalho. Vem um documento ja da

secretaria pra trabalhar. Ai eu levo pro lider e vice-lider, trabalhno com
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eles isso, ai eles que vao pra sala e ¢ dado um momento pra eles poderem
trabalhar na linguagem dos alunos. Depois de feito isso, a gente faz um
cronograma e eles descem pra sala de informatica. L& na sala ficam dois
professores monitores, s6 caso de dar algum problema de acesso, mas 0s
alunos séo orientados para que ninguém tenha acesso as respostas deles,
que € uma coisa sigilosa. Eles sdo orientados a mudar a senha porque
geralmente a senha é a data de aniversario. As vezes vai mais de um dia,
porque € um periodo assim, que atrapalha muito isso. E um periodo que
todo mundo est& fazendo e o sistema fica muito lento. Atrapalha muito o
funcionamento da escola e sobrecarrega o sistema. A hora que n6s vamos
fazer a nossa, a avaliacdo dos professores, porque a gente procura fazer
fora dos horérios deles, a gente faz depois que os alunos vdo embora, mas
normalmente, a grande maioria dos professores, s6 conseguem fazer na
madrugada em casa.

Pros professores essa orientacdo € na ATPC, mas ai ndo sou eu que faco.
Quem faz é a coordenadora, que é uma falha da Secretaria o diretor ndo
participar da ATPC. N6s ndo temos um momento, os diretores, de ter
uma reunido com todos os professores. Porque vocé tem que acabar
optando, ou fica no clube, pra dar o apoio ao clube ou... O ATPC néo
podia ser no horario do clube, podia ser outro horario. Vamos dizer, ndo
sei nem se seria esse 0 termo, mas fica sendo um isolamento da direcdo.
Sabe, eu me sinto assim, no Big Brother. Coloca todo mundo em uma
casa e ai joga o problema l& dentro, pra criar uma situacao ruim mesmo, e

vocé tem que lidar com aquilo.

S1 - Posso dizer que na realizagdo em si ndo encontramos grandes
problemas, a logistica, a distribuicdo de papéis..., 0s professores ja estdo
habituados, pois ja é o quarto ano. Foi mais no inicio, o pessoal néo
estava tdo habituado e aconteceu alguns problemas naquele campo dos
comentarios, onde uma pessoa ndo gostou do comentario e fez até
reclamag0es via diretoria de ensino. Depois o proprio habituar com a

avaliacdo fez com que as pessoas tivessem um entendimento melhor.
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QUESTAO?2

Vocé vé
dificuldades
na
realizacéo
da avaliacéo
360 graus na
sua escola?

Quais?

Como € uma situacdo nova, essa avaliacdo, assim por dizer, as vezes
existe um certo temor por parte deles. Existe uma certa unido entre eles
em relagd0 a uma pessoa ou outra, entdo € isso... eles tentam se armar,
entendendo que a avaliagcdo pode ser um instrumento que pode manté-los
ou nao, entdo eles se unem. Eu creio que estd implicito “nela”, isso dai...
ela poderia ser até mais técnica, e o pessoal, sobre esse aspecto, poderia
ter um entendimento melhor, mas como ela é um fator norteador pra
permanéncia ou néo, eles se utilizam de alguns outros instrumentos para
poder se manter na designacdo. Em relacdo ao gestor, infelizmente, para
0 gestor ter uma resposta satisfatéria numa avaliacdo, como ele gostaria, é
dificil. Na verdade, o gestor tem que ser entendido de uma forma, por que
se 0 gestor tem que fazem uma formacao, ele estd embasado, ele ndo esta
falando que é o Unico habilitado. As pessoas preferem tornar as coisas
mais dificeis, colocar obstaculos, encaixar o seu pensamento proprio,
serem individualistas. Entdo se o gestor é muito rigoroso, € muito
rigoroso, se ele é aberto, é muito aberto. Entdo é um desafio monstruoso

para nos, requer muito equilibrio psicolégico também.

Sz - Eu percebo uma dificuldade muito grande com relacdo as perguntas,
que muitas vezes a forma com que elas sdo colocadas. Fica dificil colocar
sempre, quase sempre e as vezes. O tipo de pergunta, o tipo do
questionario e a dificuldade que sempre tem, 0 que protege, né... Existe
uma protecdo na avaliacdo. Por que o profissional pensa assim: “Se eu
ndo sou capaz de fazer aquela atividade, como é que eu vou colocar pro
meu colega que ele ndo faz, né? Eu ndo sou capaz de desenvolver,
embora eu saiba que tem que ser feito daquela maneira, quem sou eu para
dizer que o outro ndo faz?”... ndo € verdade? Essa & uma grande
dificuldade que nds encontramos. Aqui na nossa escola por mais que o
profissional tenha dado trabalho, sempre tem um grande ndmero de
colegas, que as vezes até por pena, percebem que ndo € um profissional
adequado para o programa, mas pelo profissional ser uma boa pessoa,
uma pessoa amiga... entdo existe aquela protecdo neste ponto, uma

protecdo pela pessoa ser bem quista pela equipe.
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Ss - Como diretora, muitas vezes eu ndo tenho fundamentos suficientes
para responder as questdes mais imparcialmente, porque, como
coordenador, vocé pode assistir a aula, mas, como diretor, fica mais
distante da atuacdo do professor na sala da aula. Muitas vezes eu ndo
tenho muitos subsidios pra responder como eu gostaria, com a justica que
eu gostaria. Tendo conhecimento do programa, com tudo o que ele traz
de informacdo e do modus operandi, eu ndo vejo dificuldade na
interpretacdo. N&o € a dificuldade de interpretacdo o empecilho da
avaliacdo, porque, segundo as perguntas que estdo postas, as respostas
respondem o que as perguntas estdo perguntando. N&o € esse o problema.
A dificuldade nessa avaliacdo esta ligada, de fato, a ndo necessariamente
corresponder 0 que a gente precisa que o professor melhore muitas vezes.
Segundo o conhecimento que a gente tem do programa € 0 que O
programa quer para o profissional, do perfil de profissional que o
programa propde, ndo ha dificuldade de interpretacdo. A Unica
dificuldade que existe é que, nem sempre, as respostas ddo pra gente o
que a gente precisa pra melhorar o desempenho do professor e, por outro
lado, muitas vezes os micro indicadores sdo perguntas afirmativas que
tem um carater muito subjetivo. Entdo fica muito dificil de vocé avaliar.
Eu nédo encontro dificuldade em dar a devolutiva, eu encontro dificuldade
na forma como ela é recebida pelo profissional, que ainda ndo vé na
devolutiva um caminho de aprimoramento profissional. Para o
profissional, a devolutiva ¢ apenas uma forma de dizer: “seu trabalho nao
esta bom, vocé precisa melhorar nisso, nisso e nisso”. O professor ndo
consegue avaliar profundamente, de acordo com 0 que 0 programa
propde, qual é o ponto de atuacdo dele que aquela devolutiva esta
demonstrando pra ele que tem que melhorar. Porque, pra ter essa viséo, o
professor precisa, primeiro, ter uma humildade muito grande. Segundo,
ter um conhecimento muito grande do programa. Em terceiro lugar,
aceitar que uma avaliacdo ndo é necessariamente pra classificar, mas é

pra elevar o nivel da atuacéo.

Sa4 - O programa é muito lento, as criancas vao, ai ndo da certo o acesso,

muitos aqui tém problema de RA. Eu néo sei se e porque eles estdo sendo
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cadastrados nesse ano, principalmente o sexto ano, que estdo chegando na
escola estadual. N&o roda o sistema..., esse € um problema..., 0 negocio
ndo vai de jeito nenhum. Fora o problema técnico, eles sdo imaturos, ai
até tento explicar: “Vocés ndo vao ver se o professor ¢ bonito, se ele vem
arrumado, se ele joga beijinho pra todo mundo, entendeu? Nao ¢ isso.”
Até tento... Eles ndo tém essa maturidade, entdo isso acaba sendo um
problema porque eles acabam avaliando de acordo com a beleza, com a
simpatia. As perguntas da avaliacdo s&o pelo mapa de competéncia.
Entdo as perguntas sdo as mesmas pra todos. Os professores aqui na
escola, por exemplo, de linguagens, chegam muito ruins, eles ndo sabem
nada de portugués. S6 que sdo boas pessoas. Tenho uma equipe assim,
disposta a tudo, vao atras, estudam muito, s6 que eles ndo tém como sair
disso. Eles ndo ttm mesmo! N&o tiveram uma boa formagéo. Eles tinham
que ir muito além disso pra melhorar, precisaria, sei 14, cursos, mais
cursos, mas nao aqui. Eles ndo tinham que ser formados pelo PCG,
entendeu? Nao é o PCG que vai sanar isso. N&o vai dar conta! Porque €
uma formacdo especifica de lingua portuguesa. Na avaliacdo, ndo tem
questdes que vai avaliar o especifico do professor. E muito amplo, a
questdo que tem é se ele domina o contetdo. Eles conseguem ver isso nos
outros, tanto que eles nao julgam. Existe conversas assim: “Fulano vai
substituir fulano? N&o coloca fulano por que ele ndo vai dar conta. Ainda
mais que ndo ¢ disciplina dele, ele ndo vai dar conta”. Entdo existe um
certo protecionismo, ndés sabemos. SO que quando a gente pega a
avaliacdo que os outros fizeram, as justificativas sdo: “nao, mas olha, ela
vai atras, ela procura, ela vai, faz, estuda, ela t4& sempre estudando e
buscando as coisas”. Entdo, ai vem aquele “notdo” que os outros deram.
Vocé vai fazer o qué? Essa avaliacdo ndo te permite tirar, e assim, vocé

ndo consegue abaixar aquilo ali.

S1 - Eu entendo que a avaliacéo € positiva. Eu penso que tem um aspecto
positivo, por que de uma forma ou de outra, os professores procuram

entregar as coisas nos prazos, estudar um pouquinho mais. Poderia ser
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QUESTAO3

O que vocé
Vé de
positivo com
a realizacao
dessa

avaliacdo?

maior esse entendimento, mas que as vezes ndo requer tanto estudo, mas
sim entender o aluno de forma diferente, por que essa metodologia prop6e
Isso, ter um olhar voltado para o ser humano, e demora muito tempo para
eles entenderem isso. Entdo o aspecto positivo da avaliacdo € esse, € um
subsidio para o gestor para que as coisas funcionem um pouco melhor do
que se nao tivesse. Essa avaliacdo da esse Norte, por que exige um pouco
mais de estudos, de concentracdo... Eu penso que tem esse aspecto

positivo ai.

S2 - O que eu vejo de positivo é que o profissional sabe que vai ser
avaliado, principalmente com relacdo as faltas. Entdo existe uma grande
preocupacdo do profissional se ausentar, o que ndo ocorre nas escolas
regulares. Por que ele sabe que vai perder ponto e pode sair do programa,
entdo ele ndo falta. E principalmente em casos também de fazer um
trabalho, por que ele quer permanecer no programa, por que depois que
ele entra, ele percebe a diferenca salarial e os beneficios de como é bom
trabalhar nesse programa..., por que todos gostam do programa em si. E
um programa que a gente se apaixona por ele, vocé vé o resultado no
aluno, e quando vocé vé o resultado nos alunos, os professores se
apaixonam pelo programa e eles ndo querem deixar o programa e eles
sabem que a auséncia é um dos fatores que pode tirar eles do programa,
entdo tem essa preocupacdo. E eu percebo bastante nos projetos de
eletivas, eles se dedicam bem as aulas das eletivas, até mais do que no
curriculo comum. NG&s percebemos que o clima escolar nos horarios de
eletivas, é outro. O clima escolar é totalmente diferenciado, os alunos ndo
saem da sala pra nada, o barulho da sala, da escola como um todo, é

diferente.

Ss — Ela permite vocé olhar para o seu trabalho de forma direcionada.

S4 - Entéo, eu to tentando lembrar, € que agora ja se tornou um habito,
mas l& atras eu lembro que eu via de positivo que o fato de ter essa
avaliacdo, os professores, ndo sO os professores, todos nds, a gente
consegue se colocar no mesmo nivel dos alunos, porque todos nés vamos

ser avaliados. Agora a gente ndo consegue ter essa visao tao clara assim
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porque ja incorporou. Nao que nao continua sendo bom, continua. Mas ja
incorporou de tal forma que a gente ja& ndo vé mais. Mas esse é um
aspecto positivo que a gente consegue, assim, aquelas pessoas que se
sentem numa certa superioridade, “eu mando, eu faco, eu aconteco”, elas
conseguem diminuir isso, se igualar, porque ela vai ser avaliada tanto
quanto. Quando vocé iguala, vocé da a chance do outro participar, crescer
junto, ser protagonista, dar ideia, fazer parte. Se ndo vocé bloqueia ali
mesmo, “s6 eu que mando, s6 eu que faco”. Entdo o sentido de
protagonismo, nessa forma de avaliagdo ajuda muito a desenvolver.
Porque ele da liberdade de vocé criar, ser protagonista, na medida que
vocé, de igual pra igual, vocé pode criar, vocé pode criticar, fazer parte.
Porque vocé também t& avaliando os trabalhos, ajudando a construir,
nesse ponto. Mas sabe no que que acaba sendo boa essas perguntas?
Porque, quando a gente traz isso dai pro mapa de competéncia e a gente
vai fazer a devolutiva, a gente pensa em cima dessas perguntas e analisa o
professor no plano de agdo dele. Depois, quando a gente vai fazer a
calibragem, a gente usa 0 mapa de competéncias e as questdes que estdo
ali dentro, sdo as mesmas da avaliacdo 360. A avaliacdo deveria por si SO
ter um valor, mas agora aqui pensando, nunca tinha pensado nesse
aspecto, eu to tentando entender como acontece na nossa cabeca aqui, ela
ndo representa, ela ndo tem o valor que deveria ter como avaliagéo.
Porque a avaliacdo acaba perdendo valor porque ela é corrompida por esse
monte de coisas. S6 gque, quando a gente pega essas mesmas perguntas
que estdo 14 no mapa de competéncias, a gente vai analisar o plano de
acao, as atividades, o dia a dia do professor, em cima dessas perguntas
gue nada mais sdo do que o mapa de competéncias. Entdo, na hora da
gente fazer a devolutiva, isso é muito util, s6 que a gente ignora o valor
das questbes da avaliacdo 360. Entdo tem 14, “o professor no dia a dia, ele
v€, aponta, os problemas e busca solugdes? . Tem uma pergunta nesse
sentido.... Entdo, todo mundo |4 avaliou, deu quatro, trés... Aqui nao se da
menos que trés..., notdo... E tudo perfeito... A gente ndo vé aquela nota. A
gente pega isso... 0 professor faz isso? E ai a gente leva em cima do dia a

dia dele na hora da devolutiva. E como se a gente avaliasse 0 nosso grupo
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na hora da calibragem...

A gente deixa de lado e faz outra andlise, que chega num resultado, a
gente usa essa analise na avaliacdo de competéncia.

E assim que a gente acaba utilizando a avaliagdo 360 graus, quer dizer, a
gente ndo utiliza, né, a gente utiliza so6 os dizeres... Ela é s6 um suporte,
mais ou menos isso. No final, assim, a gente faz uma avaliacdo a parte,
depois vocé pega aquilo ali sé pra ser sua referéncia, pra ver se vocé nao

errou muito. E exatamente isso que a gente faz.

QUESTAO4

Os
resultados

coincidem

atuacao
observada
dos

S1 - Um pouco. Isso me fez lembrar que na primeira avaliagdo um
professor que tem, que eles ndo gostavam muito, mas que tem muita
criatividade, que 14 onde ele foi coordenador ele realizou varios projetos...,
que estd até em conformidade com a filosofia do ensino integral..., e na
avaliacdo eles colocaram que ele ndo tinha muita criatividade..., que na
minha observagéo, ele tinha sim essa criatividade..., e talvez por eles
acharem ele uma pessoa arrogante, vamos dizer, eles o prejudicaram na
avaliacdo. Agora parece que essa distorcdo foi corrigida, isso foi mais no
comeco, gque os resultados ndo refletiam tanto com as coisas reais, mas é
para isso que a avaliacdo serve. Vejo nas coordenagfes que o resultado
ndo condiz com a realidade. As pessoas conseguem até conduzir o
resultado da area, obtendo resultados 6timos e na realidade ndo é isso que
acontece. Acho que a avaliacdo nunca vai refletir, por que eles preferem

blindar aquela pessoa para ter algo em troca.

com a

S2 - Nem sempre, por que na atuacdo em sala de aula, embora tenhamos
professores excelentes, mas a avaliacdo aqui esta sempre acima até do que
ele realmente demonstra no cotidiano da escola. E até por que toda a
equipe acaba por se proteger, por que todos nds queremos permanecer no
programa. Entdo querendo ou néo, existe uma protec3o.... E natural até, por
que as perguntas nao respondem o que vocé quer dizer, e 0 as vezes, 0
qguase sempre..., as vezes tem algumas questbes que mais de um

profissional coloca... 0 quase sempre por exemplo, cai muito a nota..., 0
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professores
?

peso que eles colocam..., ai diminui bastante a nota.

Ss - Depende... engragado que antes eu achava que ndo coincidia tanto.
Hoje eu acho que coincide mais. Também porque eu acho que hoje a visédo
do programa vai te ajudando a olhar a avaliacdo de uma forma mais
situada. Eu percebo que quanto mais vocé entende a atuagdo dentro de tudo
que o professor faz, mais vocé vé sentido na avaliacdo. A Unica coisa, volto
a dizer, é que a avaliagdo tem um carater praticamente, estritamente,
comportamental e é dificil avaliar comportamentos. Mas, ao entender o
perfil que o programa quer do profissional, vocé consegue verificar pelas

respostas.

S4 - Na prética ndo..., raramente..., quer dizer, ndo vou dizer que seja
raramente ndo... em alguns casos nao coincide. EXxiste um certo
protecionismo, mas na maioria das vezes até da certo sim, por que muitos
professores trabalham, com excecdo desses ai, que sdo alguns, que todo
mundo protege. Mesmo tendo alguns professores de relacdo dificil, eu ndo

tenho esse problema deles se vingarem de um professor na avaliacao.

QUESTAO5

Vocé
procura
corrigir

ha

discrepancia

quando

nos

resultados?

S1 - Sim, tem a calibragem que é uma oportunidade para corrigir, pelo
menos na argumentacdo com o professor. Os professores ndo questionam
os resultados apds a calibragem por que eu s6 acrescento ou deixo igual
ao resultado da 360. A gente s acrescenta nesses casos que observamos

que os resultados ndo coincidem.

Sz - Na calibragem, ai observando o programa de a¢do, com as auséncias é
onde a gente procura corrigir essa discrepancia na calibragem. Geralmente
diminuir a pontuagdo ¢ dificil, né... Diminuir é dificil... E mais quando

VOCé tem que aumentar.

Ss - Inicialmente, eu achei que a calibragem era um verdadeiro problema
pra avaliagdo. Hoje ela ainda é, porque hoje ela é atribuida a gestdo e
acaba virando uma gestdo fantasma, que foi aquela que diminuiu ou
aumentou um ponto na avaliagdo do professor, né? Mas hoje eu vejo a

calibragem de uma maneira diferente. Hoje eu vejo uma calibragem como
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a complementacdo de uma avaliacdo que apresenta lacunas, porque, se
aqui eu ndo consegui avaliar o que eu precisava, a calibragem me da essa
oportunidade. Por aquelas questdes que a gente responde, eu ndo consegui
chegar na atuagéo do profissional, a calibragem me permite olhar pra ele
com o pé no chdo. Entdo ele tem a parte comportamental e a calibragem
pode ser atribuida no carater de execucdo do dia a dia, do cotidiano da
escola, que ndo necessariamente estd representado naquele perfil
comportamental da avaliacdo. Hoje, s6 0 ponto negativo que eu vejo na
calibragem é que eu percebo que a equipe olha pra calibragem e 1€
“direcdo”, 1€ “coordenacdo”, e acha que nds somos os responsaveis por
aquilo. Nao entendem que a calibragem calibra. Eu acho que o diretor esta
preparado sim, mas o problema é que, as vezes, a visdo do diretor ndo
pode fazer uma avaliagdo sozinho. Ele precisa, pra poder avaliar e poder
estar totalmente preparado pra avaliar, ele precisa contar com o apoio de
guem esta la mais perto, como o coordenador, de quem esta la mais perto
dos acontecimentos. Eu acho que o diretor tendo esse apoio e
conhecimento do programa, ele esta preparado, tendo o dominio da
escola, tendo a escola na mao, ele estd preparado. Hoje eu qualifico a
avaliacdo 360 graus como um instrumento de apoio ao aperfeicoamento
profissional no programa. Eu vejo essa avaliacdo restrita a atuacdo do
programa, acho que ela tem uma parte que exerce uma funcgdo importante
guando o profissional consegue ter o conhecimento, pra pegar aquele
ponto em que ele foi avaliado de maneira um pouco pior, digamos assim,
e tomar aquilo como um ponto de partida pra atuagdo dele. Hoje eu vejo
assim. Ela pode ser um instrumento de apoio a formagao do profissional.
Eu ndo tenho davida disso, sé que acredito que, nds enquanto escola,

estamos um pouco distantes disso.

Sa- A gente pega do PCA as aulas que ele assistiu..., ai pega os relatorios,
vé toda a falha pra aquele que foi atribuido nota 3,5, e mostra tudo isso
aqui..., nessa aula é isso, nessa aula é isso... Entdo vamos pegar
novamente todas as perguntas e ai que a gente vé, mas ele é capaz de criar
solugdes? Nao, olha aqui, nessa aula ele néo fez isso, ndo fez aquilo. Ai a

gente faz um relatério com os pontos positivos e pontos negativos, onde
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houve crescimento do professor e onde o professor ainda tem muitas
falhas a serem corrigidas. A gente faz isso, ai coloca onde ele cresceu, se é
que ele cresceu..., a gente pega o relatdrio anterior, onde tinha os pontos
negativos, e vé no que ele cresceu. Entdo, por exemplo, nessa em que 0
professor € capaz de apontar solucBes, vamos ver o que falam dele... Ele
melhorou? Entdo nessa daqui a gente vai colocar que ele melhorou, mas
ele ainda estd com essa falha... E complicada essa avaliagdo, demanda
tempo, documentos e estudos, por que vocé ta analisando isso tudo. Ter
esses momentos com a equipe, a gente passa uma semana pelo menos
fechado para analisar, e caso por caso pra nao ser injusto e é tudo escrito
ali. E chama um por um e fala: “Lembra que falamos assim, assim, assim?
NOs percebemos que aconteceu isso, vocé melhorou nisso... lembra tal dia
que aconteceu isso, isso? Vocé tem que melhorar isso. ” Ai a gente vai dar
sugestdes, “por que vocé nao faz assim...” tudo isso. A gente até deixa pro
fim, por que sabe que depois vai ter comentario e fica tudo... ai vai ser o
big Brothers mesmo. Por mais bonitinho que vocé fale na devolutiva, que
ele concorde naquele instante que ele sai, tem a panelinha, “ndo acredito

que te falaram isso pra vocé...”

S1 — Os problemas que noés tivemos com as avaliagdes, 360 mais
especificamente, foi no inicio quando eles ndo entendiam muito bem a
dindmica das avaliacdes, né..., ao ponto de alguns até ficarem bem
raivosos..., mesmo assim..., uns dois ou trés. Como as pessoas tem a
oportunidade, principalmente os alunos, que sdo um grupo maior, de no
campo observaces, escreverem algo, é..., que possa ser dificil saber quem
foi, né..., praticamente o nimero é bem maior em relagdo aos outros
segmentos, 0 nuimero de integrantes desse segmento, como eu estava
dizendo, no caso os alunos. Entéo, as dificuldades maiores foram assim na
primeira praticamente..., na segunda ja amenizou, e depois eles
comecaram a entenderem melhor a dindmica das avaliagBes, entendeu?

Hoje eles aceitam bem os resultados, certo?...

S2 - Aqui na nossa escola no6s ndo temos problemas, nds sO tivemos




109

QUESTAO6

Como 0s
professores
recebem e
interpretam
0s
resultados
da

avaliacdo?

problemas com auséncia, que ai mudou de quadrante e até agora a
professora ainda esta “digerindo” o quadrante dela. Mas ela reconheceu as
faltas, por que ela teve muita falta medica, entdo ela justifica mais a
mudanca de quadrante. Toda vez que ela tem uma oportunidade de tocar
no assunto e de colocar, ela faz questdo de colocar..., no planejamento, de
colocar em ATPC..., e de ficar colocando aquilo em tudo. Também que a
gente procura fazer pra gente ter os registros, existe o questionamento
dessa profissional. A prova que deveria ser sigilosa, e ele ndo deveria ter o
conhecimento da nota do outro, mas a prépria equipe conversa entre si, e
assim, se um ficou com 3,6 e o outro ficou com 3.7..., por que a diferenca
entre os profissionais daqui varia entre 3.4, 3.2, 3.5, 3.7..., sdo todas notas
boas, mas eles se apegam nesses décimos de diferenga. E quando na
devolutiva nds apontamos, nos focamos mais na devolutiva, e ndo na nota
em si, e sim de pontuar o que o profissional teria que melhorar, e tem
profissional que concorda com a sua devolutiva, fala que tem que
melhorar, por que ndo é uma pessoa muito firme dentro de sala de aula,
entdo é um pouco permissivel, entdo a sala fica um pouco tumultuada...,
s0 que tem uma dificuldade muito grande de reverter essa situacdo. Ja ha
alguns anos a gente pontua a mesma coisa e percebe que o profissional

patina e fica naquilo, por que é muito complicada a mudanca.

Ss - Recebem de forma negativa, sempre com uma visao pessoal, sempre
com uma visdo de avaliacdo pra excluir ou classificar, e nunca para levar

vocé de um ponto ao outro.

Sa4 - Primeiro eu acho que, tentando me por no lugar deles, a ansiedade
deles é muito grande. Por que é assim, como eles estdo sendo avaliados,
no dia-a-dia, na observacdo de sala de aula, o que cada um fez, o que fez
pra cada colega, o que cada aluno colocou, eles ndo sabem o que vai sair
dali..., entdo eu imagino tentar me colocar no lugar dele o quanto a
ansiedade atrapalha. Entdo a gente tem um combinado, que na hora que a
pessoa chegar, a gente vai tentar acabar com essa ansiedade. N6os criamos
essa forma de fazer, por que assim, n0s percebemos que nas primeiras

devolutivas que a gente comegou a fazer, primeira..., segunda..., estava
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muito técnico..., entdo a gente tenta primeiro, a hora que chega, controlar
essa ansiedade. Nos falamos para os professores que suas notas foram
muito boas, vocé foi muito bem avaliado, que melhorou tanto nisso...,
entdo a gente vai “desmontando”. Depois de “desmontado”, a gente vai
mostrando os detalhes, onde ele ainda apresenta pontos para melhorar. A
gente d& essa chance por que sendo fica ansioso ao extremo e nos
percebemos que depois o retorno disso era muito ruim, eu ndo conseguia
forma uma equipe, ficava essa diferenca. NOs, 0s gestores, e eles, parecia
que tinha um buraco no meio. Depois que comegamos a fazer dessa forma
eles saem e falam: “Ah que legal, a devolutiva foi tranquila”. Aquele que
nos precisamos apontar mais coisas, ele sai e vai chorar com o outro que
recebe o apoio dos outros que falam: “Eu ndo acredito que falaram isso
pra vocé”. A gente faz isso por que o retorno, em questdo de equipe, €
melhor, melhora a convivéncia. Se a gente fizer todo esse trabalho, que €
um trabalho preventivo, pra que ndo tenha esses problemas depois,
justamente por que o foco deles é o resultado, naquele 0.1 que ele teve a
menos ou a mais. Quando €é assim, ele quer saber por que essa diferenca e
ndo concorda com o resultado, e a gente tenta explicar, é assim..., assim...,
mas ele sai de la ndo concordando, mas sdo tantas evidéncias, que ele sabe
que ndo tem como mexer em alguma coisa. E depois, durante o trabalho,
chora para os outros o seu resultado e ai ndés mostramos para ele, “olha

vocé esta fazendo de novo”. Tem que ter muita paciéncia! ...

S1 — Em linhas gerais, eu percebo que houve uma evolugdo no sentido
deles entenderem o0 que se busca através das avaliacBes , no caso 0S
professores, ou seja, um entendimento em relacdo ao aluno, diferente do
que..., um pouco mais aprofundado, vamos dizer assim, em relacdo ao ser
humano. Hoje eles entenderam assim bem melhor a dindmica do..., vamos
dizer, se é que posso me valer..., do tal processo ensino aprendizagem,

entendeu?... Hoje eles entendem bem melhor.

S2 - Alguns, sim, alguns profissionais sim. Eu tive agora um exemplo do

coordenador de éarea que teve uma mudanca de postura como
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coordenador, incorporou né... Ele teve uma mudanca de postura e a area
dele assustou com a mudanca de postura. NOs tivemos professores que a
gente percebe o crescimento, que realmente eles focam quando fazem o
PIAF e vocé percebe. Eu tive um professor que nos questionamos que ele
sumia, que ele nunca estava muito disponivel, e que agora criou o habito
de que vira e mexe ele pergunta se nds temos alguma coisa pra ele fazer,
se nos precisamos da ajuda dele em alguma coisa, entdo ele teve uma
mudanca nisso. A gente percebe assim, o crescimento de uma outra que
fazia muita polémica, que amadureceu um pouco mais, se tornou mais
profissional com as coisas, em acatar, em aceitar, em fazer, conforme as
regras do programa. Isso por conta da devolutiva, por que € um momento
que eles também tém a liberdade de colocar o que eles pensam, as
dificuldades, mas nem sempre. Tem aqueles que vocé coloca, que vocé
pontua, por que esse movimento é um movimento interior, onde a pessoa
tem que se auto analisar e estar disposto a mudanca e procurar uma
instrucdo pra se embasar e pra mudar de postura e isso leva tempo. Nao é
tdo simples e depende do receber da pessoa também, ndo é? Ndés temos
alguns que a gente percebe mudancgas, mas outros que reconhecem, mas
ndo conseguem fazer esse movimento de mudanca, e outros que ndo
reconhecem e ndo aceitam e ndo mudam..., por mais que vocé pontue, ndo

mudam.

Ss - Depende do professor. Alguns sim, outros nunca compreendem. A
maioria ndo compreende. Mas hoje eu sinto que essa falta de
compreensdo estd diretamente ligada a falta de conhecimento do
programa, isso eu tenho quase certeza. A partir do momento que eu sei 0
que se espera de mim, eu vou saber onde tem que melhorar. Eu, total,
total conhecimento, eu ndo tenho, mas eu tenho bastante a ponto de
enxergar onde 0s pontos negativos estdo pra poder melhorar. Total
conhecimento a gente nunca tem, porque cada dia a gente vé as coisas de
uma forma, mas hoje o conhecimento que eu tenho, seja ele muito, seja
ele pouco, me permite identificar onde estdo os pontos nevralgicos da

minha atuagdo na minha funcéo.
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S4 - Sim, eles trabalham muito, qualquer hora... Nas horas vagas vocé vé
que eles estudam muito. Vocé ndo vé professor a toa..., eles trabalham

3

muito. Tudo que a gente sugere, eles abracam a causa e falam: “vamos
fazer”. E uma turma que ndo tem ti ti ti. E um grupo unido. Entfio, como a
gente conseguiu essa unido?... a gente percebe que as coisas caminham,
pode ndo dar muito certo no conteudo aqui, por que alguns professores
tém muitas dificuldades na formacdo. E aqui eu fico nesse impasse sem
saber o que fazer, por ter uma equipe assim unida... Todo mundo é pau
pra toda obra, mas que ndo tem nenhum talento diferente..., humildes...,
ou se era melhor uma equipe “estrela”? Ai eu fico nesse impasse... uma
equipe unida, pratica, que ndo € tdo competente ou uma competente que
nem sempre tem a humildade necessaria, é individualista? Chegaram dois
professores novos nesse ano... S&o lideres, muito competentes e

“estrelas”, mas ja chegaram nao aceitando as coisas da escola. O grupo

isolou esses professores e eles estdo tentando ser aceitos pelo grupo.

QUESTAOS
Vocé acha
que ela
favorece o
desenvolvim
ento
profissional
dos
participante

sdo PEI?

S1 - Do professor, sim. Vou te falar que até no principio que eu ndo
achava que pudesse ser legal, mas a avaliacdo é formativa, o interesse €
formativo... E claro que a gente sempre vai ter muitas dificuldades,
vamos dizer que até filosoficas e préaticas, mas melhorou bastante nessa
forma de entender o aluno que é um ser humano em formacao. Mas hoje
eu penso que sim...,, a forma como é a avaliagdo em si, que ela
proporciona depois na calibragem, nas discussdes..., nas formacdes...,

ela proporciona coisas boas.

S2 — Sim, com certeza.

Ss — Sim, tem tudo pra favorecer..., por que na medida em que avalia o
trabalho do outro, esta avaliando seu proprio trabalho. O olhar do outro
sobre sua atuacdo, pode despertar fragilidades ainda néo identificadas.

S4 - Néo sO na avaliacdo, tem que fazer a devolutiva..., por que sO a
avaliacdo em si, ndo. A devolutiva vem complementar, por que vocé vai
pegar isso dai e colocar no mapa de competéncias..., VOCé vai ver a

pratica da pessoa, que € o plano de acdo, tudo..., ai vocé vai uma
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completar a outra, e ai que ele vai ver onde estdo as falhas dele. Eu vejo
a evolucdo nele e o professor consegue enxergar também, por que a
gente aponta, “o seu problema ¢ aqui”, e ele vai atrds de buscar. S6 que
eu acho que além disso tem uns professores nossos que precisam de
capacitacdo, além da capacitacdo que é feita aqui na escola, que é dada
pela PCG, além disso, uma capacitacdo especifica da disciplina dele.
Inclusive, eu j& pensei em mandar um oficio para os PCNPs da
Diretoria, para virem aqui e assistir as aulas e montar um relatério
especifico daquela disciplina, apontando as falhas dele, no que ele

poderia melhorar.

QUESTAO9

Oferece
informacoes
concretas
gue auxiliam
na decisédo
de
continuidade
ou
desligamento
do
profissional
do

programa?

S1 - Eu tive um problema de cessacdo de designacdo de um professor no
primeiro ano do programa, mas estava diretamente ligada a aspectos
legais, um professor em relacdo a um assédio virtual de um aluno. A
avaliacdo dele, até comparada com a dos outros, na época, era um pouco
abaixo, ele destoava dos outros. Era um pouco rigoroso demais na sala de
aula, entdo ele era um pouco abaixo dos demais, 0 que colaborou para
que ele saisse. Ele acabou entendendo que ele mesmo deveria pedir o seu
desligamento, por conta desse assédio, mas a avaliagdo em si.... Tem um
professor também que no comeco teve uma avaliacdo um pouco abaixo
S0 que depois ele conseguiu melhorar seu desempenho. Se hoje eu
decidisse cessar uma designacdo, acredito que sim. Se ela realmente
desse um subsidio pra acrescentar ao desligamento..., sim, eu me apoiaria
no resultado da avaliacdo. Acredito que sim, até por que é um
instrumento que a Secretaria dispde nesse programa pra gque iSSo ocorra

diante de uma necessidade dessa natureza.

S2 - S0 ela?... Ela faz parte desse processo, mas so a avaliagdo em si, néo.
Por que, pra haver um desligamento do profissional, nds temos que ter
todos os registros de toda a atuagéo do profissional durante o ano letivo...,
juntar com a avaliacdo também. N&o é so a avaliagdo em si..., por que
depois ¢é feita a calibragem..., a auséncia que vocé joga na calibragem...,

que ai tem a mudanca de quadrante. Esses registros sdo bastante, muito
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complicado. Porque quando a gente pede pra um profissional assinar a
uma devolutiva de algo positivo que ele fez, que ele é exaltado, ai tudo
bem. Agora quando é alguma falha..., ai que é complicado. Por que nds
estamos fazendo por escrito..., entdo nos fizemos um impresso e se o
professor chega atrasado, se esta se ausentando muito, uma coisa assim, é
anotado. Ou se teve alguma atitude incoerente, um exemplo: uma
professora discutiu com o PCA, que ndo aceitou o que o PCA cobrou, que
ela chegou atrasada. Dai ela falou: “Eu vou embora! Pde falta ai pra mim,
que eu to indo embora! ”. E ai foi embora. Isso foi anotado, a atitude dela,
e pediu pra que ela assinasse. O professor chegou atrasado, nds anotamos
que o professor t4 chegando atrasado por tal motivo... Nossa! Ai foi
motivo de muros de lamentacfes! Por que entdo era preferivel dar uma
falta aula, do que chegar atrasado? Quando se trata de uma vez, essa
assinatura ficou como um alerta. Agora, se com o passar do tempo for
uma coisa gque € constante, € um motivo para se descontar ponto na
calibragem, por que falta assiduidade, pontualidade, né? O dificil é
aceitar que esta errando, que existe uma falha e o assinar passa a ser a
confirmagdo, “Eu errei!”, a confissdo do erro. E como passa a ser a
confissdo do erro, a assinatura se torna bem dificil para o profissional

aceitar..., e sdo sempre aqueles que geralmente falham que néo aceitam.

Ss — Ndo. Precisa haver um acompanhamento paralelo, até por que, 0s

resultados ddo margem para subjetividades.

Sa- Vocé pode virar a pessoa de ponta cabega, que VOCé ndo consegue ter
nota baixa suficiente para desliga-la. Ela tem chance, dentro daquele
quadrante 14, onde vocé quiser colocar ele, nenhum quadrante da
desligamento. No6s ja fizemos todos os testes. Ndo tem um quadrante que
da desligamento, por que a pontuacao da 360 fica sempre acima de trés.
Por mais que a gente tire na avaliacdo de competéncias, nds fazemos tudo

iSSO...

S1 - Eu penso que ela deveria ser melhorada no aspecto logistico, no
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QUESTAO
10

Esta
avaliacéo
necessita de
aperfeicoame

nto?

aspecto de realizacdo mesmo, mas do jeito que ela esta, ela esta razoavel
sim. Na realizacdo em si, ter uma praticidade maior. Eu penso que ela
deveria ser totalmente individual. Por aqui o lider de turma representa a
opinido dos demais, por que devido ao problema que temos com a
utilizacdo de computadores, o desenvolvimento da avaliacdo é como
acontece no inicio do programa, s6 os lideres respondem depois de um

consenso com a turma.

S2 - Eu acho..., com relacdo as perguntas..., alguma coisa melhor
direcionada. E a mesma avaliacdo pra todos os profissionais e tem coisa
que nao faz parte do “quadrado” de determinada fungdo ¢ ¢ a mesma
pergunta. Entdo, nessas perguntas vocé acaba por ficar prejudicado,
principalmente por que, por exemplo, dentro da sala de aula, a didatica do
professor, eles geralmente vao falar bem da didatica do professor, ou
avaliar certinho, agora, a didatica do vice-diretor, a didatica do
coordenador e a didatica do diretor, é onde acaba ficando com notas mais
baixas, principalmente por parte dos alunos.

Ss — As perguntas precisam ser mais diretamente articuladas com a
pratica do profissional... A cultura da avaliacdo ainda ndo esta instituida
entre as pessoas e elas também, ndo identificam na avaliacdo, o seu
carater formativo. Precisa deixar de ser vista como um protocolo a ser

seguido.

S4 - Tem que melhorar, tem que melhorar..., mas eu ndo consigo pensar o
que pra fazer acontecer. Um professor tem que fazer vérias avaliacbes de
acordo com as disciplinas que ele tem atribuida, mas as vezes ele é
melhor em uma, mais do que em outra. Exemplo: ele da aula de projeto
de vida melhor do que a disciplina especifica dele. Agora, deveria ter uma
avaliagdo que mostrasse se ele domina o conhecimento. Deveria ter umas
duas ou trés perguntas especificas sobre o dominio da disciplina que
leciona. Por que sera que eles acham que o pessoal que estd no integral
passou por um credenciamento, passou por uma selecdo, que o fato de
estar ja no programa ele carrega todas essas competéncias? E ai ele s

tem que melhorar na parte relacionada ao programa? Eu li as entrevistas
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dos professores novos e eu vi que desde o inicio do programa eles so se
preocuparam com a parte especifica do programa, nem falam do
especifico. Qual o problema maior que eu tenho aqui? E o especifico! No
programa eles ndo se preocupam com o especifico. Entdo, essa avaliacao,
a avaliacdo de competéncias, nenhuma é pra medir o especifico. Entdo, se
é sO pra esse fim a avaliagdo 360, avaliacdo de competéncias, a
calibragem, tudo em prol do programa e o programa sé fala dessa parte
humana, de desenvolver competéncias do programa..., entdo ela €
perfeita, t4 correta, se desde o inicio, na entrevista, so se perguntou disso.
Eu acho que o Estado pensa assim: “Vocé ¢ professor, entdo o conteudo
vocé ja tem. Ja tem esse dominio e agora vocé sO precisa saber do
programa. VVocé tem perfil para o programa, entdo de hoje em diante o
conteudo ¢ seu.” Mas ¢ ai que estdo os meus problemas! Do jeito que ela
estd, assim, tem as diferencas todas! Mas ela tem atingido o objetivo, por
que mesmo sendo trabalhosa, precisa aperfeicoar algumas coisas nesse
sentido, mas o objetivo esta sendo alcangcado. N6s melhoramos muito! A
capacitacdo dos nossos profissionais pra trabalharem, enquanto pessoas
com perfil para atuar em uma escola de periodo integral, eles melhoraram
muito..., sdo outros profissionais. A gente consegue ver nitidamente as
falhas, consegue mostrar pra eles as falhas e consegue trabalhar. Entdo
olha..., quando que a gente teria uma clareza dessa se ndo fosse o
programa? Enquanto pra perfil de uma escola de periodo integral..., ndo
vou dizer que esta perfeito..., mas esta caminhando. O grande problema
que eu vejo, pra nGs que queremos nao so o social, até por que a funcao
da escola € muito mais que isso... Entdo eu fico nessa briga..., 0 que eu
quero? Uma equipe feliz, que todo mundo coopere ou eu quero uma
equipe que tenha estrelas, que um seja mais do que o outro, que se
disputem... Por que ndo tem como ter os dois, ou uma coisa ou outra. Um
pessoal mais unido, mais humilde, disposto a aprender. Tem
dificuldades? Tem, mas esta todo mundo ali, enquanto que ha outros que
se acham autossuficientes, perfeitos, e ai que se da na auto avaliacdo 4.

Aqui eles d&o 4 ao outro, mas ndo se dao 4.
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QUESTAO
11

Quiais
sugestdes
vocé daria
para a
melhoria da
avaliacdo de
desempenho
nas escolas
do

programa?

S1 - Talvez um detalhamento maior para o aluno... Por que, por exemplo
aqui, um aluno do sexto ano ndo tem entendimento sobre as perguntas
que séo feitas, sobre o protagonismo do professor. A gente sabe que o
programa tem uma infinidade de coisas que a gente tem que realizar, mas
poderia ter um detalhamento maior. Mesmo num grupo de quarenta
alunos, tendo um professor rigido, véo ter alunos que entendem que pode

ser de outra forma, e ai eu acredito que a avalia¢do esta de acordo.

S2 - Eu acho que as perguntas serem melhores formuladas..., uma
mudanca na formulacdo da pergunta... ndo sei, de repente... Dela ser
semestral, eu acho legal. Por que pra ela ser bimestral, eu acho que é
muito tempo, ai perde muito na escola toda, pra ser envolvida... é
complicada, é muito complicado mesmo, pra fazer toda aquela analise de
programa de acéo e fazer uma calibragem adequada... E um tempo que se
leva..., por que fazer um trabalho bem feito, é complicado. Também se
fosse uma s6 por ano... pra que duas? Pra que essa do meio do ano se nao
vai ocorrer nada no meio do ano? Por que ndo tem tempo pra se fazer.
Acho que uma s0 ja seria suficiente. A formacao, por ela ser formativa,
ela ser formativa é através do que? O PIAF ja faz! O protagonismo
sénior, dele se auto refletir e tudo o mais..., e os ATPCs com mais
formacdes..., é tdo complexo essa formacéo... Por que ja falam, o ATPC e
0 ATPA ja tem que ser formativo! Pra ser avaliado trés vezes, de acordo
com as disciplinas que ele tem atribuida, por exemplo o professor de
ciéncias da natureza, ele é avaliado em matematica, praticas de
laboratério, em Orientacdo de Estudos, se ele da Preparacdo Académica e
ainda tem Eletiva. Mas geralmente quando o professor se identifica com a
parte diversificada, ele também é bom na parte especifica. E quando ele é

fraco na especifica, geralmente é fraco na parte diversificada.

3 - Quem sabe a gente ndo pudesse comecar da estaca zero e essa
avaliacdo ser feita honestamente, de par com par. Por exemplo, eu te
avalio e vocé me avalia, mas a gente tem um excelente relacionamento.
Depois, uma pessoa com quem eu ndo tenho um bom relacionamento a

gente faz essa troca, entende? O que eu quero dizer, em resumo, € que
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talvez essa avaliacdo precise ser mais trabalhada no cotidiano da escola.
Eu acho que ela tem que existir, mas ela precisa ser melhor
compreendida. Talvez ela ndo devesse ser tdo esporadica, talvez ela
devesse ser mais frequente, pra gente adquirir uma cultura de avaliacéo.
Talvez ela devesse ser mais frequente, com uma supervisao, assim, uma
supervisdo que eu digo € alguém monitorando os resultados e
acompanhando, e olhando professor, e conversando com professor..., e ai
vem a avaliacdo de novo pra ela poder se tornar uma agao natural. Porque
hoje que eu vejo nessa avaliagdo, sinceramente, hoje a avaliacdo na
escola ela é um problema. Chegou a época da avaliacdo todo mundo vé
isso como problema. Todo mundo vé isso como uma coisa horrorosa..., e
ela é cansativa, e vai entrar no sistema... Ai passa, todo mundo relaxa.
Dai a pouco volta... Entende? Ela precisa se tornar uma coisa cultural da
escola, uma coisa que nasce na escola, se desenvolve para a escola...
Precisa existir uma cultura avaliativa que deve comecar com tudo, eu

acho.

Sa - O que eu acho é que devia se avaliar de forma diferente, mas nédo
necessariamente com as mesmas perguntas pra todas as disciplinas. Eu
acho que essas perguntas avaliam a pessoa e pra isso ndo precisa avaliar
cinco vezes perguntando a mesma coisa. As questdes deveriam ser
direcionadas a disciplina que ele leciona. Eu acho que deveria ter uma
parte comum, que vocé td avaliando a pessoa enquanto professor,
membro de um grupo, como ele desenvolve o papel dele dentro desse
grupo, dentro da escola. Entdo vocé avalia se ele ajuda, no mapa de
competéncias, enquanto professor, ele ajuda a solucionar as coisas, se ele
é critico..., se ele é protagonista..., avaliar ele. Eu acho que essa avaliacdo
deveria ser uma vez s6 por que ela é muito cansativa. SO na devolutiva
mesmo eu demoro uma Semana, trancada na sala, todos os dias...,
principalmente a do final do ano por que tem que ser uma coisa bem feita,
por que envolve cessar eles, por mais que seja trabalhosa, a gente quer
fazer uma coisa bem feita, até por que dali a gente tira a atribuicdo do
outro ano. Foi gragas a devolutiva do ano passado que eu revi uma

atribuicdo que eu fazia s6 para uma professora, que ndo estava dando
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resultado, e eu resolvi fazer um teste, e mudei a atribuicdo e parece que
estd dando certo. Também tem professor que se revela na parte

diversificada e ai eu atribuo mais aulas pra ele.
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APENDICE F - QUADRO SINTESE DAS FALAS DAS ENTREVISTAS

Operacionali
zagao:
como é
realizada a
avaliacdo de
desempenho
docente nas
unidades

escolares

S1 — Primeiro eu fago a distribuicdo dos papéis com os lideres de classe,
que fazem as suas reunides por sala, depois vdo até o terminal de

computador e efetuam suas respostas.

S2 - Primeiro capacitamos os alunos a respeito da avaliacdo 360 graus.
Colocamos eles na sala de informéatica e com os nets books pra eles
fazerem a avaliacdo 360 com o grupo. Os professores avaliam a equipe de
coordenacdo e a equipe gestora; a equipe de coordenadores de area
também avalia todos da equipe dele e a equipe gestora. A equipe gestora
avalia todos: coordenadores, vice-diretor, coordenador geral e todos 0s
professores. Os professores fazem a avalicdo dentro do horério livre

deles. Tem uns que fazem em casa, s6 os alunos que fazem na escola.

Ss — Faco a formag&o deles para dizer como a avaliagdo funciona, quais
sdo seus objetivos, qual é a forma de visdo que a avaliacdo deve ter.
Depois eu informo sobre os prazos, sobre qual € o objetivo final dela.

S4 - Divulgamos para os alunos. Chamo o lider e o vice-lider e passo pra
eles todo aquele tutorial que vem pra gente da avaliagdo 360 graus. Dou
uma énfase maior para os alunos de sexto ano, porque sd80 menores.
Explico que ndo € o gostar ou ndo gostar do professor, e que eles vao
avaliar o trabalho. Vem um documento ja da Secretaria pra trabalhar com
o lider e vice-lider. Eles vdo pra sala e é dado um momento pra eles
poderem trabalhar na linguagem dos alunos. Depois a gente faz um
cronograma e eles descem pra sala de informatica. L& na sala ficam dois
professores monitores, sé caso de dar algum problema de acesso, mas 0s
alunos sdo orientados para que ninguém tenha acesso as respostas deles,
que é uma coisa sigilosa. Eles sdo orientados a mudar a senha, porque
geralmente a senha é a data de aniversario. Para 0os professores essa
orientacdo é na ATPC, mas ai ndo sou eu que faco. Quem faz é a
coordenadora. A hora que n6s vamos fazer a nossa avaliacdo e dos
professores, a gente procura fazer fora dos horarios deles, depois que 0s

alunos vdo embora. A grande maioria dos professores, s6 conseguem
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fazer na madrugada em casa.

Identificacéo
dos aspectos
negativos

sobre 0
processo de
avaliacdo de

desempenho

S1 — Tivemos um problema logistico que aconteceu com alguns
computadores, devido ao incéndio na sala de informética. No inicio do
programa, tivemos problemas naquele campo dos comentarios, onde uma
pessoa ndo gostou do comentario registrado e fez até reclamacdes, via
Diretoria de Ensino. Na avaliagéo, existe uma certa unido entre eles em
relacdo a uma pessoa ou outra. Eles tentam se “armar”..., eles se unem...,
eles se utilizam de alguns outros instrumentos para poder se manter na
designacdo. Em relacdo ao gestor, infelizmente, para o gestor ter uma
resposta satisfatdria numa avaliacdo, como ele gostaria, é dificil. As
pessoas tentam colocar obstaculos, encaixar 0 seu pensamento proprio,
serem individualistas. Na avaliacdo das coordenacGes, o resultado ndo
condiz com a realidade e acho que a avaliacdo nunca vai refletir, por que
eles preferem “blindar” aquela pessoa para ter algo em troca. Os
professores ndo questionam os resultados ap6s a calibragem, por que eu
sO acrescento ou deixo igual ao resultado da 360. No inicio quando eles
ndo entendiam muito bem a dinamica das avaliac@es, ao ponto de alguns
até ficarem bem raivosos. Eu tive um problema de cessacdo de
designacdo de um professor no primeiro ano do programa, mas estava
diretamente ligada a aspectos legais. A avaliacdo dele, comparada com a
dos outros na época, era um pouco abaixo. Ele destoava dos outros. Era
um pouco rigoroso demais na sala de aula e o seu resultado era um pouco
abaixo dos demais, o que colaborou para que ele saisse. Ele acabou
entendendo que ele mesmo deveria pedir o seu desligamento, por conta
desse problema. Se hoje eu decidisse cessar uma designacdo, acredito que
se ela realmente desse um subsidio pra acrescentar ao desligamento...,
sim..., eu me apoiaria no resultado da avaliagdo. Por exemplo, aqui um
aluno do sexto ano ndo tem entendimento sobre as perguntas que séo
feitas, sobre o protagonismo do professor. A gente sabe que o programa
tem uma infinidade de coisas que a gente tem que realizar, mas poderia

ter um detalhamento maior.
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Sz — Ha uma dificuldade muito grande com relagdo as perguntas, a forma
com que elas sdo colocadas. Fica dificil colocar sempre, quase sempre e
as vezes como resposta. Existe uma protecdo na avaliagdo... por mais que
o profissional tenha dado trabalho, sempre tem um grande nimero de
colegas, que as vezes até por pena..., percebem que ndo € um profissional
adequado para o programa..., mas pelo profissional ser uma boa pessoa,
existe aquela protecdo. Uma protecdo pela pessoa ser bem quista pela
equipe. Embora tenhamos professores excelentes, o resultado da
avaliacdo estd sempre acima até do que ele realmente demonstra no
cotidiano da escola. Toda a equipe acaba por se proteger..., por que todos
nos queremos permanecer no programa. Querendo ou ndo, existe uma
protecdo. Por que as perguntas ndo respondem o que vocé quer dizer e
tem algumas questdes que mais de um profissional coloca, 0 quase
sempre, por exemplo, ai a nota diminui bastante. A gente procura corrigir
essa discrepancia na calibragem, mas diminuir a pontuacdo é dificil. E
mais quando vocé tem que aumentar.

Essa avaliacdo exige que a gente faca muitos registros, e ai, existe o
questionamento do profissional. A prova deveria ser sigilosa, e ele ndo
deveria ter o conhecimento da nota do outro, mas a propria equipe
conversa entre si. Se um ficou com 3.6 e o outro ficou com 3.7, por que a
diferenga entre os profissionais daqui varia entre 3.4, 3.2, 3.5, 3.7..., sdo
todas notas boas, mas eles se apegam nesses décimos de diferenca.

Ja ha alguns anos a gente pontua a mesma coisa e percebe que o
profissional “patina” e fica naquilo. Por que ¢ muito complicada a
mudanca. Tem aqueles que vocé coloca, que vocé pontua. NOs temos
alguns que a gente percebe a mudanca, mas outros que reconhecem, mas
ndo conseguem fazer esse movimento de mudanca. Outros que néo
reconhecem e ndo aceitam e ndo mudam. Por mais que vocé pontue, nao
mudam.

A 360 graus faz parte desse processo, mas s6 a avaliagdo em si, ndo
conseguimos fazer o desligamento do professor. Por que, pra haver um
desligamento do profissional, n6s temos que ter todos os registros de toda

a atuacdo do profissional, durante o ano letivo, e ai juntar com a
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avaliacdo também. Esses registros sdo bastantes..., muito complicado.
Porque quando a gente pede para um profissional assinar a uma
devolutiva de algo positivo que ele fez, que ele é exaltado, ai tudo bem.
Agora quando é alguma falha..., ai que é complicado. O dificil € aceitar
que estd errando, que existe uma falha, e 0 assinar passa a ser a

2

confirmacao, “Eu errei! ”, a confissao do erro. E como passa a ser a
confissdo do erro, a assinatura se torna bem dificil para o profissional
aceitar e sdo sempre aqueles que geralmente falham que ndo aceitam.

E a mesma avaliaco pra todos os profissionais e tem coisa que ndo faz
parte do “quadrado” de determinada fungdo e é a mesma pergunta. Entéo,
nessas perguntas vocé acaba por ficar prejudicado, principalmente por
que, por exemplo, dentro da sala de aula, a didatica do professor, eles
geralmente vdo falar bem da didatica do professor, ou avaliar certinho.
Agora, a didatica do vice-diretor, a didatica do coordenador e a didatica
do diretor, € onde acaba ficando com notas mais baixas, principalmente
por parte dos alunos.

Pra que essa avaliagdo do meio do ano se ndo vai ocorrer nada? Por que
ndo tem tempo pra se fazer..., 0 protagonismo sénior, dele pra refletir sua
atuacdo. E os ATPCs com mais formacbes? E tdo complexa essa
formacdo... O ATPC e o ATPA ja tém que ser formativo. Pra que ser

avaliado trés vezes de acordo com as disciplinas que eles lecionam?

Ss - Muitas vezes eu ndo tenho fundamentos suficientes para responder as
questdes mais imparcialmente. Como diretor, fica mais distante da
atuacdo do professor na sala da aula. Eu ndo tenho muitos subsidios pra
responder como eu gostaria, com a justica que eu gostaria. A dificuldade
nessa avaliacdo esta ligada, de fato, a ndo necessariamente corresponder o
gue a gente precisa que o professor melhore. Nem sempre as respostas
dao pra gente o que a gente precisa pra melhorar o desempenho do
professor. Muitas vezes os microindicadores sdo perguntas afirmativas
gue tem um carater muito subjetivo, entdo fica muito dificil de vocé
avaliar. Eu encontro dificuldade na forma como ela € recebida pelo
profissional, que ainda ndo vé na devolutiva um caminho de

aprimoramento  profissional. O professor ndo consegue avaliar
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profundamente, de acordo com o que o programa propde. Qual é o ponto
de atuacdo dele, que aquela devolutiva esta demonstrando, que ele tem
que melhorar.

A avaliacdo tem um carater, praticamente, estritamente, comportamental!
E é dificil avaliar comportamentos!

Inicialmente, eu achei que a calibragem era um verdadeiro problema pra
avaliacdo e hoje ela ainda é. Porque hoje ela é atribuida a gestdo, que
acaba virando uma gestdo “fantasma”. Por que foi aquela que diminuiu
ou aumentou um ponto na avaliacdo do professor, o ponto negativo que
eu vejo na calibragem. Eu percebo que a equipe olha pra calibragem e 1€
“dire¢ao”, 1€ “coordenacao”, e acha que s6 nds somos 0s responsaveis por
aquilo. N&o entendem que a calibragem calibra. Recebem de forma
negativa, sempre com uma visdo pessoal, sempre com uma visdo de
avaliacdo pra excluir ou classificar, e nunca para levar vocé de um ponto
ao outro.

Depende do professor, mas alguns se interessam por resolver as
dificuldades apontadas na avaliagdo, outros nunca compreendem. A
maioria ndo compreende. Mas hoje eu sinto que essa falta de
compreensdo esta diretamente ligada a falta de conhecimento do
programa.

Precisa haver um acompanhamento paralelo, até por que, os resultados
ddo margem para subjetividades.

A cultura da avaliacdo ainda ndo esta instituida entre as pessoas e elas
também, ndo identificam na avaliacdo, o seu carater formativo.

Hoje a avaliacdo na escola ela é um problema. Chegou a época da
avaliacdo todo mundo vé isso como problema. Todo mundo vé isso como
uma coisa horrorosa, cansativa, que vai entrar no sistema. Ai passa, todo

mundo relaxa!

Sa4 - Tenho que lembra-los da avaliacdo, porque eles nunca lembram
como que vai ser, apesar deles fazerem duas vezes por ano. As vezes
demora mais de um dia e atrapalha muito. E um periodo que todo mundo
estd fazendo e o sistema fica muito lento. Atrapalha muito o

funcionamento da escola e sobrecarrega o sistema. A grande maioria dos
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professores, s6 conseguem fazer na madrugada, em casa. O diretor ndo
participar da ATPC e n6s ndo temos um momento, os diretores, de ter
uma reunido com todos os professores. Fica sendo um isolamento da
dire¢do. Eu me sinto assim no Big Brother... coloca todo mundo em uma
casa e ai joga o problema l& dentro, pra criar uma situa¢do ruim mesmo, e
vocé tem que lidar com aquilo.

O sistema é muito lento, ai ndo da certo o acesso. Fora o problema
técnico, os alunos sdo imaturos, e eu falo pra eles: “Vocés ndo vao ver se
o professor é bonito, se ele vem arrumado, se ele joga beijinho pra todo
mundo, entendeu? ” Eles ndo tém essa maturidade, entdo isso acaba sendo
um problema porgue eles acabam avaliando de acordo com a beleza, com
a simpatia. As perguntas da avaliacdo sdo pelo mapa de competéncia,
entdo as perguntas sdo as mesmas pra todos. Na avaliagdo ndo tem
questdes que vao avaliar o especifico do professor, € muito amplo. Existe
um certo protecionismo, por que vem aquele “notdo” que os outros
deram. Essa avaliagdo ndo te permite tirar, e assim, vocé ndo consegue
abaixar aquela nota ali.

L4 atras, eu lembro, que via algo de positivo na avaliacdo. Agora a gente
ndo consegue ter essa visdo tdo clara assim porque ja incorporou. Ela ndo
representa, ela ndo tem o valor que deveria ter como avaliagdo. Porque a
avaliacdo acaba perdendo valor porque ela é corrompida por esse monte
de coisas. SO que a gente ignora o valor das questdes da avaliacdo 360.
Aqui ndo se da menos que trés. Notdo..., € tudo perfeito! A gente ndo vé
aquela nota... € assim que a gente acaba utilizando a avaliagdo 360 graus,
quer dizer, a gente ndo utiliza, a gente utiliza s os dizeres... ela é s6 um
suporte. No final, assim, a gente faz uma avaliacdo a parte, depois vocé
pega aquilo ali sé pra ser sua referéncia, pra ver se vocé ndo errou muito.
Na préatica os resultados ndo coincidem. Em alguns casos nao coincide...,

existe um certo protecionismo de alguns, que todo mundo protege.

E complicada essa avaliacdo, demanda muito tempo. Demanda tempo,
documentos e estudos..., por que vocé esta analisando isso tudo. A gente

passa uma semana pelo menos fechado para analisar caso por caso pra
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ndo ser injusto, € ¢ tudo escrito. Ai a gente da sugestoes, “Por que vocé
ndo faz assim? . A gente até deixa para o fim por que sabe que depois
vai ter comentario entre eles..., ai vai ser o big Brothers mesmo! Por mais
bonitinho que vocé fale na devolutiva, que ele concorde naquele instante

que ele sai, tem a “panelinha”...

NOs percebemos que nas primeiras devolutivas que a gente comegou a
fazer, estava muito técnico. Eles ficam ansiosos ao extremo, e nos
percebemos que depois o retorno disso era muito ruim, eu ndo conseguia
formar uma equipe, ficava essa diferenca. Ele sai de 14 ndo concordando,
mas sdo tantas evidéncias, que ele sabe que ndo tem como mexer em
alguma coisa. E depois, durante o trabalho, chora para os outros. Tem que

ter muita paciéncia!

Alguns professores tém muitas dificuldades na formacgdo. Tem uns
professores nossos que precisam de capacitacdo, além da capacitagdo que
é feita aqui na escola, que é dada pela PCG. Vocé pode virar a pessoa de
ponta cabeca, que vocé ndo consegue ter nota baixa suficiente para
desligé-la. Ela tem chance, dentro daquele quadrante, onde vocé quiser
colocar ela, nenhum quadrante da desligamento. Nés ja fizemos todos 0s
testes. Ndo tem um quadrante que da desligamento por que a pontuagdo

da 360 fica sempre acima de trés.

Um professor tem que fazer vérias avaliacbes de acordo com as
disciplinas que ele tem atribuida, mas as vezes ele € melhor em uma, mais
do que em outra. E ai eu pergunto: Ele s6 tem que melhorar na parte
relacionada ao programa? Desde o inicio do programa, eles sO se
preocuparam com a parte especifica do programa, nem falam do
especifico da disciplina. Qual o problema maior que eu tenho aqui? E o
especifico! No programa eles ndo se preocupam com o especifico. Entdo,
essa avaliacdo de competéncias, nenhuma € pra medir o especifico. Se é
sO pra esse fim, a avaliagio 360, avaliacdo de competéncias, a
calibragem, tudo em prol do programa e o programa sé fala dessa parte

humana, de desenvolver competéncias para o programa..., entdo ela é
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perfeita, t4 correta. E o grande problema que eu vejo pra nés que
qgueremos ndo s6 o social, até por que a funcdo da escola é muito mais
que isso. Entéo, eu fico nessa briga..., 0 que eu quero? Uma equipe feliz,
que todo mundo coopere ou eu quero uma equipe que tenha estrelas, que
um seja mais do que o outro, que se disputem? Por que ndo tem como ter
os dois, ou uma coisa ou outra. Tem dificuldades? Tem, mas estd todo
mundo ali, enquanto que hé& outros que se acham autossuficientes,

perfeitos, e se ddo na auto avaliagao 4.

Eu acho que essas perguntas avaliam a pessoa e pra isso ndo precisa
avaliar cinco vezes perguntando a mesma coisa. SO na devolutiva mesmo
eu demoro uma semana, trancada na sala, todos os dias. Principalmente a
do final do ano por que tem que ser uma coisa bem feita por que envolve
cessacdo. Por mais que seja trabalhosa, a gente quer fazer uma coisa bem
feita, até por que dali a gente organiza a atribui¢do do outro ano.

Identificacéo
dos aspectos
positivos

sobre 0
processo de
avaliacdo de
desempenho

S1 - N&o encontramos grandes problemas com a avaliacdo. A logistica, a
distribuicdo de papéis..., 0s professores ja estdo habituados, pois ja é o
quarto ano.

A avaliacdo € positiva, por que de uma forma ou de outra, os professores
procuram entregar as coisas nos prazos, estudar um pouquinho mais. O
aspecto positivo da avaliacao é esse. E um subsidio para o gestor para que
as coisas funcionem um pouco melhor do que se ndo tivesse. Essa
avaliacdo da esse Norte por que exige um pouco mais de estudos, de
concentracao.

A calibragem é uma oportunidade para corrigir, pelo menos na
argumentacdo com o professor. Os professores ndo questionam 0s
resultados apds a calibragem por que eu sé acrescento ou deixo igual ao
resultado da 360. A gente s6 acrescenta nesses casos que observamos que
0s resultados ndo coincidem.

As pessoas tém a oportunidade, principalmente os alunos, que sdo um
grupo maior em relacdo aos outros segmentos, de no campo observacoes

escreverem algo que possa ser dificil saber quem foi, né? .... Mesmo num
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grupo de quarenta alunos, tendo um professor rigido, vao ter alunos que
entendem que pode ser de outra forma, e ai eu acredito que a avaliacéo
estd de acordo. Hoje eles aceitam bem os resultados. Percebo que houve
uma evolugdo no sentido deles entenderem o que se busca através das
avaliacdes. Um entendimento em relacdo ao ser humano, ao processo
ensino aprendizagem..., eles entendem bem melhor.

Ela favorece o desenvolvimento profissional do professor, sim. Vou te
falar que até no principio que eu ndo achava que pudesse ser legal, mas a
avaliacdo é formativa, o interesse é formativo. A forma como € a
avaliacdo em si, o que ela proporciona depois na calibragem, nas
discuss@es, nas formacdes..., ela proporciona coisas boas.

Tem um professor também que no comeco teve uma avaliagdo um pouco
abaixo, s6 que depois ele conseguiu melhorar seu desempenho. Se hoje eu
decidisse cessar uma designacdo, acredito que sim, até por que é um
instrumento que a Secretaria dispde nesse programa pra que iSSo ocorra

diante de uma necessidade dessa natureza.

S2 - De positivo na avaliacdo é que o profissional sabe que vai ser
avaliado, principalmente com relagéo as faltas. Entdo existe uma grande
preocupacdo do profissional em ndo se ausentar, 0 que ndao ocorre nas
escolas regulares. Também de fazer um bom trabalho, por que ele quer
permanecer no programa. Ele percebe a diferenca salarial e os beneficios
de como € bom trabalhar nesse programa. Eles se dedicam bem as aulas
das eletivas, até mais do que as do curriculo comum.

Alguns profissionais sim, mudanca de postura e a gente percebe o
crescimento. A gente percebeu o crescimento de uma professora que fazia
muita polémica, que amadureceu um pouco mais. Se tornou mais
profissional com as coisas, em acatar, em aceitar, em fazer conforme as

regras do programa. 1sso por conta da devolutiva.

Ss - Ela permite vocé olhar para o seu trabalho de forma direcionada.

Também porque eu acho que hoje a visdo do programa vai te ajudando a
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olhar a avaliacdo de uma forma mais situada. Eu percebo que quanto mais
vocé entende a atuacdo dentro de tudo que o professor faz, mais vocé vé
sentido na avaliagéo.

Hoje eu vejo uma calibragem como a complementacdo de uma avaliagdo
que apresenta lacunas. Porque se aqui eu ndo consegui avaliar o que eu
precisava, a calibragem me da essa oportunidade. Por aquelas questdes
que a gente responde, eu ndo consegui chegar na atuacdo do profissional.
A calibragem me permite olhar pra ele com o pé no chdo. Hoje eu
qualifico a avaliagdo 360 graus como um instrumento de apoio ao
aperfeicoamento profissional no programa. Eu vejo essa avaliagdo restrita
a atuacdo no programa. Acho que ela tem uma parte que exerce uma
fungdo importante, quando o profissional consegue ter o conhecimento,
pra pegar aquele ponto em que ele foi avaliado de maneira um pouco
pior, digamos assim, e tomar aquilo como um ponto de partida pra
atuacdo dele.

A avaliagéo tem tudo pra favorecer o desenvolvimento profissional, por
que na medida em que se avalia o trabalho do outro, esta avaliando seu
préprio trabalho. O olhar do outro sobre sua atuacdo pode despertar para

fragilidades ainda ndo identificadas.

S4 - Ja se tornou um habito a avaliagdo. Aquelas pessoas que se sentem
numa certa superioridade, conseguem diminuir isso, se igualar..., porque
ela vai ser avaliada tanto quanto. Quando vocé iguala, vocé da a chance
do outro participar, crescer junto, ser protagonista, dar ideia, fazer parte.
Entdo o sentido de protagonismo, nessa forma de avaliagéo, ajuda muito a
desenvolver. Porque vocé também t& avaliando os trabalhos, ajudando a
construir. Quando a gente traz isso dai para 0 mapa de competéncia e a
gente vai fazer a devolutiva, a gente pensa em cima dessas perguntas e
analisa o professor no programa de acdo dele. Na hora da gente fazer a
devolutiva, isso é muito util. A gente vé em cima do dia-a-dia dele, na
hora da devolutiva. E como se a gente avaliasse 0 nosso grupo na hora da
calibragem... A gente deixa de lado e faz outra analise, que chega num
resultado, e a gente usa essa analise na avaliacdo de competéncias.

E assim que a gente acaba utilizando a avaliacdo 360 graus, quer dizer, a
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gente ndo utiliza, né, a gente utiliza s6 os dizeres...

A gente tem um combinado, que na hora da devolutiva vamos tentar
acabar com essa ansiedade dos professores. A gente faz isso por que o
retorno, em questdo de equipe, € melhor. Melhora a convivéncia! Se a
gente fizer todo esse trabalho, que é um trabalho preventivo, pra que néo
tenha esses problemas depois, justamente por que o foco deles é o
resultado, naquele 0.1 que ele teve a menos ou a mais. Quando é assim,
ele quer saber por que essa diferenca e ndo concorda com o resultado.
Eles trabalham muito, qualquer hora... nas horas vagas vocé vé que eles
estudam muito. E um grupo unido. Todo mundo é pau pra toda obra, mas
que ndo tem nenhum talento diferente. Sdo humildes... Seria melhor uma
equipe de “estrelas™?

A devolutiva vem complementar a avaliacdo, por que vocé vai pegar e
colocar no mapa de competéncias. Vocé vai ver a pratica da pessoa. Uma
completa a outra e ai que eles vao ver onde estdo as falhas dele. Eu vejo a
evolucdo nele e o professor consegue enxergar também, por que a gente
aponta, “o seu problema ¢ aqui”, ¢ ele vai atras de buscar.

Ela tem atingido o objetivo. Por que mesmo sendo trabalhosa, precisa
aperfeicoar algumas coisas nesse sentido, mas o objetivo estd sendo
alcancado. NOs melhoramos muito! A capacitacdo dos nossos
profissionais, enquanto pessoas com perfil para atuar em uma escola de
periodo integral, eles melhoraram muito..., sdo outros profissionais. A
gente consegue ver nitidamente as falhas, consegue mostrar pra eles as
falhas e consegue trabalhar. Quando que a gente teria uma clareza dessa
se nao fosse o programa? Pra perfil de uma escola de periodo integral,
ndo vou dizer que esta perfeito, mas esta caminhando. Aqui eles déao 4
para o outro, mas nao déo 4 para eles mesmos.

Gragas a devolutiva do ano passado eu pude rever uma atribuicdo que eu
fazia s6 para uma professora, e que ndo estava dando resultado. Eu
resolvi fazer um teste, e mudei a atribuigdo. Parece que estd dando certo

€sse ano.
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Sugestodes

para

aperfeicoam

ento
processo

avaliativo

do

S1 - Ela poderia ser até mais técnica, e as pessoas poderia ter um
entendimento melhor. O gestor tem que ser entendido e tem que ter uma
formagdo. Eu penso que ela deveria ser melhorada no aspecto logistico,
no aspecto de realizagdo mesmo, ter uma praticidade maior. Eu penso que
ela deveria ser totalmente individual. Talvez um detalhamento maior para

o aluno.

S2 - Com relagéo as perguntas, alguma coisa melhor direcionada. Eu acho
que as perguntas deveriam ser melhores formuladas. Também se fosse

uma sé por ano. Pra que duas? Acho que uma so ja seria suficiente.

Ss - Pra poder avaliar e poder estar totalmente preparado pra avaliar, o
diretor precisa contar com o apoio de quem esta 14 mais perto, como o
coordenador, de quem esta Ia mais perto dos acontecimentos. Eu acho que
o diretor tendo esse apoio e conhecimento do programa, ele esta
preparado. Tendo o dominio da escola, tendo a escola na méo, ele esta
preparado.

As perguntas precisam ser mais diretamente articuladas com a pratica do
profissional. Precisa deixar de ser vista como um protocolo a ser seguido.
Quem sabe a gente ndo pudesse comecar da estaca zero e essa avaliacdo
ser feita honestamente, de par com par? Por exemplo, eu te avalio e vocé
me avalia. Talvez essa avaliacdo precise ser mais trabalhada no cotidiano
da escola. Eu acho que ela tem que existir, mas ela precisa ser melhor
compreendida. Talvez ela ndo devesse ser tdo esporadica, talvez ela
devesse ser mais frequente pra gente adquirir uma cultura de avaliacao.
Talvez ela devesse ser mais frequente com uma supervisdo. Assim, uma
supervisdo que eu digo, € alguém monitorando os resultados e
acompanhando, e olhando professor, e conversando com professor... E ai
vem a avaliacdo de novo, pra ela poder se tornar uma agédo natural. Ela
precisa se tornar uma coisa cultural da escola, uma coisa que nasce na

escola, se desenvolve para a escola.

S4 - O ATPC ndo podia ser no horario do clube, podia ser outro horario,
para que o diretor possa participar junto com sua equipe. Ter esses

momentos com a equipe.
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Tinha que ir muito além disso pra melhorar. Precisaria, sei 14, de cursos e
mais cursos..., mas ndo aqui. Eles ndo tinham que ser formados pelo
PCG.

Mandar um oficio para os PCNPs da Diretoria, para virem aqui e assistir
as aulas e montar um relatdrio especifico daquela disciplina, apontando as
falhas dele, no que ele poderia melhorar.

Deveria ter uma avaliagdo que mostrasse se ele domina o conhecimento.
Deveria ter umas duas ou trés perguntas especificas sobre o dominio da
disciplina que lecionam.

O que eu acho é que devia se avaliar de forma diferente, mas néo
necessariamente com as mesmas perguntas pra todas as disciplinas. Acho
que essas perguntas avaliam a pessoa e pra isso nao precisa avaliar cinco
vezes perguntando a mesma coisa. As questdes deveriam ser direcionadas
a disciplina que ele leciona. Eu acho que deveria ter uma parte comum,
que vocé esta avaliando a pessoa enquanto professor, membro de um
grupo, como ele desenvolve o papel dele dentro desse grupo, dentro da
escola. Entdo vocé avalia se ele ajuda, enquanto professor. Se ele ajuda a
solucionar as coisas, se ele é critico, se ele é protagonista. Eu acho que

essa avaliacao deveria ser uma vez sé por que ela é muito cansativa.

Visao
gestor
algumas

reflexdes

do

S1 - Como € uma situagdo nova, essa avaliagdo, existe um certo temor por
parte deles. Entendendo que a avaliacdo pode ser um instrumento que
pode manté-los ou ndo, creio que esta implicito “nela” como um fator
norteador pra permanéncia ou ndo. As pessoas preferem tornar as coisas
mais dificeis, se 0 gestor é muito rigoroso, &€ muito rigoroso... se ele é
aberto, € muito aberto... entdo é um desafio monstruoso para nos, requer
muito equilibrio psicologico também.

As vezes ndo requer tanto estudo, mas sim entender o aluno de forma
diferente. Por que essa metodologia propGe isso, ter um olhar voltado
para o ser humano, e demora muito tempo para eles entenderem isso.

Me fez lembrar que na primeira avaliacdo um professor que tem aqui, e

que eles ndo gostavam muito, na avaliacdo eles colocaram que ele nédo
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tinha muita criatividade. Na minha observacdo, ele tinha sim essa
criatividade, e talvez por eles acharem ele uma pessoa arrogante, vamos
dizer, eles o prejudicaram na avaliagdo. Essa distorgédo foi corrigida no

comeco, que os resultados ndo refletiam tanto com as coisas reais.

Sz — Eles pensam: “Se eu nao sou capaz de fazer aquela atividade, como ¢
que eu vou colocar para o meu colega que ele nao faz, né? ” Eu nao sou
capaz de desenvolver, embora eu saiba que tem que ser feito daquela
maneira, quem sou eu para dizer que o outro ndo faz? ” Ele sabe que vai
perder ponto e pode sair do programa, entdo ele nio falta. E um programa
que a gente se apaixona por ele, vocé vé o resultado no aluno. Quando
vocé vé o resultado nos alunos, os professores se apaixonam pelo
programa e eles ndo querem deixar o programa. Eles sabem que a
auséncia é um dos fatores que pode tirar eles do programa, e tem essa
preocupacéo.

Nos ndo temos problemas! Nés sé tivemos problemas com auséncia, que
ai mudou o quadrante de uma professora que até agora esta “digerindo” o
quadrante dela. Tem profissional que concorda com a sua devolutiva, fala
que tem que melhorar, por que ndo é uma pessoa muito firme dentro de
sala de aula. E um pouco permissivel, entdo a sala fica um pouco
tumultuada..., sé que tem uma dificuldade muito grande de reverter essa
situacao.

Esse movimento € um movimento interior, onde a pessoa tem que se auto
analisar e estar disposto a mudanca e procurar uma instru¢do pra se
embasar e pra mudar de postura. Isso leva tempo! N&o é tdo simples e
depende do receber da pessoa também. Dela ser semestral, eu acho
legal..., por que pra ela ser bimestral eu acho que é muito tempo, ai perde
muito na escola toda, pra ser envolvida é complicada. E muito
complicado mesmo, pra fazer toda aquela anélise de programa de acgéo e
fazer uma calibragem adequada... € um tempo que se leva..., por que fazer
um trabalho bem feito, é complicado. Também se fosse uma s6 por ano...
pra que duas? Pra que essa do meio do ano se ndo vai ocorrer nada no
meio do ano? Acho que uma s0 ja seria suficiente.

Mas geralmente quando o professor se identifica com a parte
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diversificada, ele também é bom na parte especifica. E quando ele € fraco

na especifica, geralmente é fraco na parte diversificada.

Ss - Eu ndo encontro dificuldade em dar a devolutiva..., porque pra ter
essa visdo, o professor precisa, primeiro, ter uma humildade muito
grande. Segundo, ter um conhecimento muito grande do programa. Em
terceiro lugar, aceitar que uma avaliacdo ndo € necessariamente pra
classificar, mas € pra elevar o nivel da atuacao.

Tendo conhecimento do programa, com tudo o que ele traz, eu ndo vejo
dificuldade na interpretacdo. O conhecimento que a gente tem do
programa e 0 que 0 programa quer para o profissional, do perfil de
profissional que o programa propde, ndo ha dificuldade de interpretacéo.
Para o profissional, a devolutiva ¢ apenas uma forma de dizer: “seu
trabalho nao esta bom, vocé precisa melhorar nisso, nisso € nisso”.
Engracado que antes eu achava que o resultado ndo coincidia tanto. Hoje
eu acho que coincide mais. Ao entender o perfil que o programa quer do
profissional, vocé consegue verificar pelas respostas.

Ela tem a parte comportamental, e a calibragem pode ser atribuida no
carater de execucdo do dia a dia, do cotidiano da escola, que néo
necessariamente estd representado naquele perfil comportamental da
avaliacdo. Ela pode ser um instrumento de apoio & formacdo do
profissional. Eu ndo tenho duvida disso, sé que acredito que, nos
enguanto escola, estamos um pouco distantes disso. A partir do momento
que eu sei 0 que se espera de mim, eu vou saber onde tem que melhorar.
Eu, total, total conhecimento, eu ndo tenho, mas eu tenho bastante a ponto
de enxergar onde 0s pontos negativos estdo, pra poder melhorar. Total
conhecimento a gente nunca tem, porque cada dia a gente vé as coisas de
uma forma, mas hoje o conhecimento que eu tenho, seja ele muito, seja
ele pouco, me permite identificar onde estdo os pontos nevralgicos da

minha atuagdo na minha funcéo.

Sa - Os professores aqui na escola, por exemplo, de linguagens, chegam

muito ruins. Eles ndo sabem nada de portugués. SO que sdo boas pessoas.
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Tenho uma equipe assim, disposta a tudo..., vdo atras, estudam muito...,
SO que eles ndo tém como sair disso. Eles ndo tém mesmo! N&o tiveram
uma boa formacdo. N&o é o PCG que vai sanar isso. Porque precisa de
uma formac&o especifica de lingua portuguesa. Eles conseguem ver isso
nos outros, tanto que eles ndo julgam.

N&o que a avaliacdo ndo continua sendo boa, continua. Mas ja incorporou
de tal forma que a gente ja ndo vé mais as dificuldades. Engracado que
nunca tinha pensado nesse aspecto..., eu to tentando entender como
acontece na nossa cabeca aqui...

Mesmo tendo alguns professores de relacao dificil, eu ndo tenho esse
problema deles se vingarem de um professor na avaliacéo.

Tentando me por no lugar deles, a ansiedade deles é muito grande!

Como a gente conseguiu essa unidao? Ai eu fico nesse impasse... uma
equipe unida, pratica, que ndo é tdo competente ou uma equipe
competente, que nem sempre tem a humildade necessaria, é
individualista? Chegaram dois professores novos nesse ano... Sao lideres,
muito competentes, ¢ “estrelas”. J& chegaram ndo aceitando as coisas da
escola. O grupo isolou esses professores e eles estdo tentando ser aceitos
pelo grupo.

Que a avaliacdo tem que melhorar, tem que melhorar..., mas eu nédo
consigo pensar o que pra fazer acontecer. Eles acham que o pessoal que
estd no integral por que passou por um credenciamento, passou por uma
selecdo, e o fato de estar jA no programa ele carrega todas essas
competéncias. O Estado pensa assim: “Vocé ¢ professor, entdo o
contetido vocé ja tem. J& tem esse dominio e agora vocé s precisa saber
do programa. VVocé tem perfil para o programa, entdo de hoje em diante o
conteldo é seu.” Mas ¢ ai que estdo os meus problemas! Um pessoal mais

unido, mais humilde, disposto a aprender...




