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O que é avaliar a capacidade institucional?

A avaliagdo da capacidade institucional é a ultima fase da divisdo metodoldgica do ciclo de
inspec¢do. Quando a ela se chega, significa que um percurso foi trilhado e experiéncias foram
construidas. Dados foram levantados e processados para resultar em informagdes que, por sua
vez, orientaram acdes que buscaram cumprir determinados objetivos coletivamente
estabelecidos. Muita coisa foi feita e, igualmente, muitas relagcdes foram estabelecidas.
Certamente, mudangas ocorreram. Por isso, € hora de avaliar de maneira mais sistematica o
caminho percorrido, a fim de aprender com os erros e acertos cometidos e seguir adiante,
fortalecidos. Essa sistematizagdo é importante para subsidiar as decisbes sobre os proximos

passos e promover o desenvolvimento institucional.

Como ja abordado no LIVRO I, o objetivo desta fase, que denominamos de avaliagdo da
capacidade institucional, ndo é somente verificar se as agdes foram ou ndo implementadas,

mas, sobretudo:

e construir um juizo sobre os recursos disponiveis em cada nivel do sistema educacional

e

e avaliar a capacidade da escola, da inspecéo e dos 6rgaos centrais de mobilizar estes

recursos para levar adiante os objetivos da politica educativa.
Busca-se, com isso:

* promover a tomada de consciéncia sobre as fortalezas e fragilidades existentes em

cada um destes niveis;

* identificar as oportunidades e as ameacas dos contextos nos quais as distintas

instituicées estao inseridas e
* sinalizar aos tomadores de decisido os pontos do sistema que precisam de reforgo.

Mas o que é capacidade institucional? Sao muitas as definigdes que podem ser encontradas na

literatura especializada. Aqui, adotaremos a seguinte definigéo:

Capacidade institucional é a habilidade de identificar, criar e utilizar, eficientemente, recursos
para estabelecer e atingir os objetivos institucionais.

Nossa definicdo parte do suposto que uma instituicdo constitui-se a partir da confluéncia de
quatro tipos de recursos:
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- Recursos humanos e materiais: sdo recursos tangiveis, concretos e englobam

pessoas, equipamentos, recursos monetarios, etc;

- Recursos técnicos: sdo os conhecimentos que permitem aos membros da organizagéo

utilizar os recursos humanos e materiais para produzir um bem;

- Recursos organizacionais: sdo normas, regras e procedimentos que orientam a
distribuicdo dos recursos humanos, materiais e técnicos dentro da organizagdo, de

forma a buscar a alocagao eficiente dos mesmos;

- Recursos simbdlicos ou politicos: de natureza intangivel, sdo as crengas e valores que

orientam o acionar dos atores que conformam a instituicao.

Pensemos, por exemplo, na instituigdo escolar. E através dela que o Estado busca garantir o
direito a Educacéo, ou seja, garantir a aprendizagem. A escola existe para garantir a produgéo
de um bem' especifico: a aprendizagem. Os recursos humanos e materiais que podemos
encontrar em uma escola incluem alunos, professores, diretores, funcionarios administrativos,
salas de aula, areas para a pratica desportiva e recreativa, manuais didaticos, quadros pretos,
giz, carteiras, etc. No que depende da escola, para que nela se garanta a aprendizagem, é
necessario, entre outras coisas, que os docentes dominem técnicas de ensino (recurso
técnico), ou seja, conhecimentos que lhes permitem combinar recursos humanos (docente e
alunos, por exemplo) e materiais (quadro preto, caderno, carteiras, giz). Para assegurar que os
recursos humanos, materiais e técnicos sejam utilizados para cumprir a fungéo social da escola
(garantir a aprendizagem), distribuem-se papéis e fungbes e sdo estabelecidos normas e
procedimentos: subdiretores pedagoégicos conduzem periodicamente reunides de planejamento
com os docentes; pais, alunos e professores discutem os resultados de aprendizagem nos
conselhos de classe; cddigos de convivéncia definem que comportamentos sdo aceitos,
incentivados ou punidos, etc. Sdo regras, normas e procedimentos — recursos organizacionais
— que ajudam a ordenar o funcionamento da escola; evitam o “desperdicio” dos recursos
escolares ao orientar sua alocagéo ao processo de produgdo da aprendizagem. Finalmente, é
necessario que os atores que participam neste processo compartihem um determinado
conjunto de crengas e valores — recursos simbolicos — que conferem legitimidade a instituicao
escolar: devem aceitar a obrigatoriedade do ensino, reconhecer a educacdo como um direito

humano universal e acreditar que todo e qualquer individuo é capaz de aprender.

' Ao nos referirmos a aprendizagem como um bem, queremos destacar o impacto positivo que ela exerce sobre o bem-
estar dos individuos. O ato educacional consiste em proporcionar condi¢cdes favoraveis para que este bem possa ser
produzido dentro de cada individuo. Ao mesmo tempo, defendemos a educagdo como um direito humano universal e
rejeitamos as visdes que defendem a mercantilizagdo do servigo educacional. Educagao basica publica e gratuita € um
dos principios do movimento da Educagéo para Todos.

6 UNESCO IIPE Buenos Aires ® Ministério de Educa¢do da Republica de Angola ® Unido Europeia



Portanto, a capacidade institucional da escola define-se como sua habilidade de identificar,
criar e utilizar eficientemente estes recursos humanos, materiais, técnicos, organizacionais e
simbdlicos para assegurar que os alunos possam ter acesso aos conhecimentos acumulados
pela humanidade, desenvolvam habilidades para opera-los, revé-los e transforma-los,

exercendo sua cidadania.

Deve-se destacar que ndo se trata somente de possuir estes recursos, mas, sobretudo, da
habilidade de mobiliza-los para alcangar um objetivo. Ademais, a possibilidade de criagcdo de
novos recursos e a introdugéo do critério de eficiéncia em nossa definicdo trazem implicito um
foco na aprendizagem institucional e no empoderamento2 dos individuos que conformam a
organizacdo. Nesta concepgao, quando nos encontramos com uma organizagao que aprende e
cujos membros sao capazes de exercer sua cidadania, estamos diante de um processo de
fortalecimento da capacidade institucional. No ciclo da inspec¢éo, o exercicio avaliativo proposto

nesta terceira fase tem o objetivo de contribuir para este processo de fortalecimento.

Como vimos no LIVRO I, “avaliamos para identificar, conhecer, compreender uma agao ou
algum objeto para que, a partir de um juizo — orientado por critérios compartidos — e uma
reflexdo, possamos manter, aperfeigoar ou corrigir aquilo que foi observado, orientando novas

acbes” (p. 18). Assim, a avaliagéo é

“‘um universo de significagdes abertas, que adquire forca e se expande
por meios de processos de interatividade ou de comunicagao
intersubjetiva e comunicacdo coletiva. A avaliacdo assim
compreendida é uma pratica social orientada sobretudo para produzir
questionamentos e compreender os efeitos pedagdgicos, politicos,
éticos, sociais, econdbmicos do fenémeno educativo, e né&o
simplesmente uma operagdo de medida e muito menos um exercicio

autocratico de discriminagdo e comparagéo.” (Dias Sobrinho, 2003, p.177).

Este enfoque coloca em destaque a dimensao formativa da avaliagdo. A reflexado coletiva sobre
as diversas instituicbes que conformam o sistema educacional — no nosso caso especifico,
agrupadas em trés ambitos: escola, inspecdo e 6rgdos centrais — pretende promover a
compreenséo, em cada um destes niveis, sobre as fortalezas e fragilidades de cada parte do
sistema para a promogéo do objetivo comum. Busca evidenciar, também, as oportunidades e
ameacgas com as quais se deparam os atores em cada dmbito. Considerando as caracteristicas
internas destas instituicbes e reconhecendo os fatores determinantes do contexto no qual estao

inseridas, pode-se avancgar na elaboracdo de estratégias para resolver os problemas que se

2 Empoderamento € um neologismo derivado do termo em inglés empowerment e pode ser definido como “processo de
reconhecimento, criagdo e utilizagdo de recursos e instrumentos pelos individuos, grupos e comunidades, em si
mesmos e no meio envolvente, que se traduz num acréscimo de poder — psicolégico, socio-cultural, politico e
econdmico — que permite a estes sujeitos aumentar a eficacia do exercicio de sua cidadania”.
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manifestam dentro das esferas de influéncia de cada organizagéo, internalizando as ligdes

aprendidas ao longo de um caminho ja trilhado.

E essa dimensdo formativa da avaliagdo que contribui para a construgdo da autonomia nos
diversos ambitos do sistema e, particularmente, na escola, caracterizando a avaliagdo como
uma atividade emancipatériae’. Ao realizar-se de maneira participativa, essa construgdo da
autonomia deveria ocorrer concomitantemente ao fortalecimento dos elos entre os diversos
elementos do sistema educacional. E como salienta Freitas (2005) referindo-se & escola, mas

que em nosso contexto se aplica a todas as instituigdes do sistema educativo:

“‘As mudangas nao poderdo ser exportadas desde um ponto central
difusor. E fundamental mobilizar e motivar cada escola para que ela
construa seu caminho de melhoria, e com isso, promova maior
organizacdo dos trabalhadores da educacgdo e sensibilize todos os
servidores para a importancia de seu trabalho. Cada escola deve
tornar-se um centro de reflexdo sobre si mesma, sobre seu futuro. Este
desafio podera ser mediatizado pelos especialistas existentes na rede
e pelas universidades, mas nao podera ser concretizado por estes se
em cada escola ndo houver um processo interno de reflexdo conduzido

pela sua comunidade interna de forma participativa.” (Freitas, 2005, p.928).

A pretensdo com a avaliagdo da capacidade institucional é que os atores que constituem o
sistema e, particularmente, aqueles com poder de decisao apropriem-se das possibilidades e

limitagbes das instituicbes em resolver os problemas que Ihes competem.

Em sintese, avaliar a capacidade institucional consiste em pér em discussdo que recursos —
humanos, materiais, técnicos, organizacionais e simbdlicos — estédo disponiveis em cada dmbito
do sistema, visando sempre o fortalecimento institucional para a melhoria da qualidade

educacional.

% Uma atividade emancipatéria é aquela que desenvolve o pensamento critico, com isso se preocupa desenvolver trés
habilidades. A primeira, objetiva, é aquela que permite o uso de diferentes técnicas que sejam racionais e eficientes. A
segunda, social, € aquela que foca as diferentes relagbes que o homem tem em uma sociedade, como relagdes
histéricas, culturais, sociais, entendendo os problemas que o norteiam e as contradigdes das relagdes que habitam ao
seu redor. Por Ultimo, a comunicativa, necessaria para socializar os conhecimentos com a sociedade.
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Etapas da avaliacao da capacidade institucional

Ha muitas formas de avaliar a capacidade institucional. Como nos momentos anteriores do
ciclo da inspegéo, propde-se, a seguir, uma metodologia coerente com o enfoque participativo.
Ao longo de todo o processo, nosso foco sera a obtengédo ou a constru¢cdo de conhecimentos
que contribuam para o fortalecimento de cada uma das instituicbes que conformam o sistema

educacional e, também, do sistema como um todo.

Em cada um dos trés ambitos de atuagdo do inspetor, consideramos que a avaliagdo da
capacidade institucional pode-se organizar nas seguintes etapas:

a. Autoavaliagdo: a instituicdo emite um juizo sobre sua prépria capacidade institucional.

b. Coavaliagdo: é a avaliagdo que a instituicdo faz das demais instituicdes com que se
relaciona, ao mesmo tempo em que se apropria das avaliagdes que essas demais

instituicdes fazem dela.

c. Elaboracdo de recomendagbes para o fortalecimento institucional: partindo das
conclusbes atingidas nas etapas anteriores, identificam-se oportunidades de

desenvolvimento institucional, nos diversos ambitos do sistema.

Nesta proposta, a combinacdo da autoavaliacdo e da coavaliacdo busca assegurar a
legitimidade das recomendacgbes resultantes da aplicagéo de todo o ciclo da inspegédo. Como ja
sabemos, o processo avaliativo envolve, sempre, formal ou informalmente, a emisséo de juizos
de valor. Em um processo de avaliacdo formal, é necessario explicitar os critérios utilizados
para a emissao de tais juizos. Como veremos, a metodologia aqui proposta pretende contribuir,
primeiro, para a explicitacdo de tais critérios. Isso facilitara, em um segundo momento, a
comunicacao entre as diferentes instituicbes do sistema educacional, dando lugar, finalmente,
a negociacao e a construgao de acordos sobre os caminhos a seguir para alcangar a qualidade

educacional.
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autoavaliagdo autoavaliagdo autoavaliagdo

Orgaos
centrais

coavaliagio Inspegao

Recomendagoes
para o fortalecimento
institucional

Recomendacgoes
para o fortalecimento
institucional

Recomendagdes para o fortalecimento
do sistema educacional

Figura 1: Avaliacdo da capacidade institucional nos distintos ambitos do sistema educativo.

a. AUTOAVALIAGAO

Nesta etapa, os atores que participam diretamente na vida organizacional devem emitir um
juizo sobre a capacidade da instituicdo na qual se desempenham. Trata-se, portanto, de uma
avaliacao interna, realizada de forma participativa e coletiva. O objetivo & construir uma viséo
compartilhada internamente sobre as fortalezas e fragilidades da instituicdo, assim como sobre
as oportunidades e ameagas do contexto no qual estdo inseridos. Essa reflexdo coletiva deve

basear-se em evidéncias empiricas; neste caso, na analise das acdes passadas.

autoavaliagdo

Figura 2: Autoavalia¢do da capacidade institucional

Dentro do ciclo de inspegdo, um bom ponto de partida para a autoavaliagdo da capacidade
institucional é a andlise da execugao dos planos de agdo. Como vimos no LIVRO Il, os planos

de agdo sao desenhados para abordar problemas que os respectivos atores classificam como
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estando dentro de seu circulo de influéncia. Estes planos coletivos sintetizam as crengas que
os atores daquela instituicdo compartilham, em um determinado momento, sobre a capacidade
de levar adiante um projeto comum. A execug¢do daqueles planos de acdo serve, portanto, de
referéncia para rever aquelas crengas iniciais e construir uma opinido ou juizo baseado na
experiéncia. Busca-se analisar em que medida as acgdes previstas nos planos foram cumpridas

e também os eventuais desvios. Algumas perguntas nesta etapa poderiam ser:
O que foi implementado? O que nao foi? Existiram desvios? Quais foram?
Quais foram as dificuldades encontradas? Por que encontramos essas dificuldades?

Estas respostas n&o revelam uma situacédo objetiva, mas, sim, as representacdes subjetivas
(opinides) que os atores internos a instituicdo sustentam sobre a presenga ou auséncia de
determinados recursos, que, como definimos, podem ser agrupados em quatro tipos: humanos

e materiais, técnicos, organizacionais ou simbdlicos.

Por se tratarem de recursos tangiveis, os recursos materiais € humanos sdo os mais faceis de
serem percebidos. Portanto, é esperado que nos primeiros exercicios de autoavaliagdo
predominem as opinides que atribuem a presenga ou auséncia deste tipo de recursos o
sucesso ou fracasso de uma atividade — por exemplo, que uma sala de aula nao tenha sido
construida por falta de materiais de construgdo ou que tenha sido possivel realizar uma

gincana de matematica gracas a uma doagéo de materiais didaticos.

Contudo, ja vimos que os recursos humanos e materiais ndo operam sozinhos, mas que devem
ser combinados com outros tipos de recursos: técnicos, organizacionais e simbdlicos. Por isso
é importante que, durante a etapa de autoavaliacdo, se indague também sobre essas outras

dimensoes.

Se, nesta primeira indagacgdo, os atores institucionais concluem que puderam realizar tudo

aquilo que planejaram, sem dificuldades, chegam a duas conclusdes muito importantes:

- Em primeiro lugar, possuem um importante recurso organizacional que € a capacidade

de se propor desafios compativeis com os recursos que tém a sua disposi¢ao;

- Por outro lado, provavelmente possuem uma capacidade institucional maior do que a
supunham ter, ao principio. Deveriam, portanto, ser capazes de enfrentar, com

sucesso, desafios mais complexos.

Este € um raciocinio similar ao de um corredor que participa em uma meia maratona. Se é
capaz de completar o percurso com certa facilidade, significa que possui o preparo necessario
para correr vinte quildmetros e que, talvez, com um pouco mais de esfor¢o, poderia participar

em uma maratona completa.

Livro Ill. Avaliagdo da capacidade institucional para a melhoria da qualidade educativa 11



A implementacdo exitosa de um plano revela a presenca de uma importante habilidade
organizacional que é saber selecionar objetivos de acordo com a disponibilidade e acesso aos

recursos necessarios.

Pensemos, agora, em um desportista que ndo consegue chegar ao fim do percurso. Ele pode
se perguntar: ndo cheguei ao final porque ndo treinei direito ou, treinei corretamente, mas seria
necessario mais tempo de preparacéo para conseguir adequar o meu corpo ao desafio de uma
meia maratona? No nosso caso, o questionamento que os atores de uma instituicdo poderiam

fazer frente a um plano frustrado ou implementado parcialmente é:

Falhamos porque n&o conseguimos nos organizar ou porque ndo escolhemos bem o

nosso desafio?
Podemos vislumbrar trés categorias de resposta a pergunta acima:
ii. Precisamos nos organizar melhor.

iii. ~Estamos organizados, mas temos que escolher desafios mais modestos, compativeis

com 0S recursos que temos.
iv. Estamos organizados, mas nos faltam os recursos materiais, humanos e técnicos.

As respostas do tipo ii e iii indicam um processo de aprendizagem institucional, no qual os
atores vdo tomando consciéncia dos seus limites como organizagdo. Ao responderem
“precisamos nos organizar melhor”, reconhecem um déficit de recurso organizacional. A partir
deste momento, podem comecar a refletir sobre como melhorar o funcionamento da equipe,
para que os esfor¢os de cada um convirjam para alcangar um objetivo comum. (Para exemplos

de ferramentas de avaliagdo do funcionamento da equipe, consulte o LIVRO IV, P. 43-47.)

De maneira similar, quando consideram que “estdo organizados, mas devem escolher desafios
mais modestos” (respostas do tipo iii), sugerem que, no momento de planificar as suas agdes,
consideraram que tinham uma capacidade maior do que a que de fato possuem. Neste
momento, sdo capazes de reavaliar que problemas encontram-se realmente dentro de seu
circulo de influéncia e quais se situam dentro do circulo de preocupacgdes. Nesta situacao, o
apoio de um ator externo pode ser requerido para ajudar no mapeamento dos recursos
disponiveis e contribuir para a elaboracdo de planos mais viaveis. Desta forma, procura-se

gerar um circulo virtuoso, no qual a organizagdo se mantém mobilizada.

As respostas do tipo iv — “estamos organizados, mas nos faltam os recursos materiais,
humanos e técnicos” — sao mais dificeis de serem interpretadas. Pensemos novamente no
nosso corredor, que ndo conseguiu completar a meia maratona. Ele poderia alegar que nao
chegou ao final porque o calgado que usava nao era adequado (déficit de recurso material), ou

porque ndo teve alguém que o treinasse bem (déficit de recursos humanos) ou, talvez, porque
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néo lhe informaram bem as caracteristicas do percurso (déficit de recurso técnico) e, portanto,
ele ndo pode controlar o ritmo da corrida. Talvez, essas alegagdes sejam verdadeiras e, se
nosso maratonista tivesse um bom calgado, um treinador e informagcdo adequada, teria

concluido o trajeto.

Mas, se ele sabia que n&o estava bem preparado — porque n&o tinha nem o equipamento, nem
0 apoio, nem a informagdo necessarias — por que decidiu participar na meia maratona? Ou

sera que ele nao sabia?

As respostas do tipo iv sao dificeis de interpretar porque, apesar de poderem indicar um déficit
real de recursos humanos, materiais e técnicos, tendem a ocultar alguma fragilidade nas

dimensdes organizativa e simbdlica.

Se 0 nosso corredor conhecia previamente suas limitagdes materiais e técnicas, poderia ter-se
preparado para contorna-las, por exemplo, pedindo um calgado emprestado ou verificando se
conhecia realmente o itinerario que teria que percorrer. Ou seja, faltou-lhe um recurso
organizativo importante. Por outro lado, se ndo conhecia essas limitagdes materiais e técnicas,
poderiamos nos perguntar se compreende realmente o que € ser um maratonista — ou seja, ha

um déficit de recurso simbdlico.

Em um processo de autoavaliagdo, as limitagdes materiais, humanas e técnicas tendem a
predominar, pois, em geral, derivam de fatores externos a organizagéo e, portanto, caem fora
da esfera de responsabilidade dos atores internos. Ao considerarmos que as causas das
dificuldades que enfrentamos sao externas a nossa esfera de influéncia, sentimo-nos menos
responsaveis pelos nossos fracassos. E uma reacdo comum, mas que bloqueia o processo de
aprendizagem institucional: predomina, na organizagdo, uma postura reativa. Ao contrario, os
déficits de recursos organizacionais e simbodlicos tendem a derivar de causas internas a
instituicdo. Se colocamos nosso foco sobre eles, estamos assumindo uma postura proativa,
favoravel a aprendizagem e, assim, ao desenvolvimento institucional. (Revise os conceitos de
proatividade e reatividade apresentados no LIVRO |, na ferramenta Circulo de Influéncia e

Circulo de Preocupacgéo, p. 71.)

Nesta segunda indagacao da etapa de autoavaliagdo — “falhamos porque ndo conseguimos
nos organizar ou porque ndo escolhemos bem o nosso desafio” — os atores internos realizam,
novamente, uma reflexao sobre a proatividade ou reatividade da instituigao. Fica claro, assim, a
proximidade entre o processo de diagndstico e o de avaliagdo da capacidade institucional: de

fato, ambos sao exercicios avaliativos.
Para concluir esta etapa de autoavaliagdo, uma ultima pergunta ainda pode ser colocada:

A instituicdo é capaz de levar adiante novos planos de acdo e dar continuidade aos

planos em curso?
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Essa pergunta ajuda a dimensionar a motivagdo dos atores internos para dar continuidade, de
forma auténoma, ao seu processo de desenvolvimento institucional. Diante dessa pergunta,
ndo sao convocados a responder sobre seu passado, mas a emitir um juizo sobre sua

capacidade presente e futura. Esse juizo baliza a decisdo de demandar ou n&o apoio externo.

Novamente, podemos vislumbrar trés tipos de respostas:
i. “Sim, somos capazes.”
ii. “Sim, desde que...” que é semelhante a “Ndo, a menos que...”

iii.  “Né&o queremos” ou “N&o podemos seguir adiante”.

Em um sistema educacional caracterizado pela verticalidade das decisbes e uma forte
estrutura hierarquica, espera-se que poucos atores institucionais respondam negativamente
(resposta tipo iii) a esta ultima questdo: quem terd a coragem de dizer que nao quer seguir
adiante, quando as diretrizes do sistema dizem que deveriam continuar? No entanto, quando
se constata uma significativa precariedade na instituigdo, podem ser recorrentes respostas do
tipo ii — “Sim, desde que...” — gerando demandas internas ou externas. E importante ressaltar
que esse tipo de resposta representa um avango no processo de desenvolvimento institucional,
na medida em que a instituicdo pode articular discursivamente suas necessidades, oferecendo

subsidios concretos para a intervencao de outros atores.

Ja as respostas de tipo iii — “Ndo podemos” ou “Nao queremos seguir adiante” — revelam uma
negativa sem condicionantes e sugerem uma situa¢ao de paralisia ou letargia, que podem ser
traduzidas como resisténcia as mudancas. Tal resisténcia pode ser passiva (quando n&o ha
percepcdo dos atores sobre os recursos disponiveis, nem mesmo de sua capacidade de
mobilizacdo) ou ativa (quando falta motivagcdo para mobilizar os recursos disponiveis).
Novamente, encontramo-nos diante de uma organizagao reativa. Neste caso, a autoavaliacéo
chega ao seu limite e uma intervengéo externa se faz necessaria. Aqui, torna-se ainda mais

importante a préxima etapa, a da coavaliago.
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Quadro 1: Sintese da etapa de autoavaliagdo da capacidade institucional

1. O que foi implementado e o que ndo o foi? (Devem-se enumerar as
dificuldades, desvios e adaptacdes realizados.)

2. Por que conseguiram implementar o plano? Por que ndo conseguiram

implementar?

a. Conseguimos: porque escolhemos bem nosso desafio, tinhamos os

recursos necessarios e conseguimos nos organizar.

i. Encontramo-nos bem organizados e dispomos dos recursos
necessarios para abordar os problemas que se encontram
dentro de nosso circulo de influéncia. Indica proatividade e

capacidade de desenvolvimento institucional autbnomo.
b. Né&o conseguimos ou conseguimos parcialmente:

ii. Precisamos nos organizar melhor. Salienta déficit de recursos
organizacionais, internos: aprendizagem em curso.

ili. Estamos organizados, mas temos que escolher desafios mais
modestos. Salienta déficit de recursos organizacionais,
internos: aprendizagem em curso.

iv. Estamos organizados, mas nos faltam os recursos materiais /
humanos / técnicos. Externalizagdo dos obstaculos ao
processo de desenvolvimento institucional, reatividade: circulo

vicioso, paralisia.

3. A instituigdo é capaz de levar adiante novos planos de agdo e/ou dar

continuidade aos planos em curso?

i Sim, somos capazes. Indica capacidade de desenvolvimento
institucional autbnomo.

ii. Sim, desde que tenhamos certo recurso
material/humano/técnico/organizacional /Ndo, a menos que
tenhamos certo recurso
material/humano/técnico/organizacional. Sugere necessidade
de acompanhamento para fortalecer autonomia institucional.

iii. N&o podemos / Ndo queremos seguir adiante. Auséncia de

recurso simbdlico ou politico: paralisia.
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b. CoavaLAcAO

Na etapa de coavaliagdo, uma instituicdo emite um juizo sobre a capacidade institucional das
demais instituicbes com as quais se relaciona, ao mesmo tempo em que se apropria das
avaliagbes que essas demais instituicbes fazem dela. Trata-se, assim, de uma comunicagéo
dialégica (LIVvRO IV, p. 19), na qual cada instituigdo se posiciona como um agente externo a
organizagdo que avalia, com o compromisso de participar na construgcdo de sentidos

compartilhados.

—

Instituicao A Coavaliagao Instituicao B
______________ ‘ S—

Figura 3: Coavaliagdo da capacidade institucional.

Quem vem primeiro, a autoavaliagdo ou a coavaliagdo? Nao ha uma ordem preestabelecida,
pois, muitas vezes, a coavaliagdo pode fornecer importantes subsidios para a autoavaliagao e
vice-versa. Questbes praticas do quotidiano tenderdo a definir a ordem em que serdo
realizadas a autoavaliagdo e a coavaliagdo. Quando possivel, contudo, sugere-se que a

coavaliagdo ocorra posteriormente a autoavaliagao.

Por que se propde a coavaliagdo como uma etapa da avaliagdo da capacidade institucional?

Ressaltamos quatro fortalezas dessa abordagem:

- Contribui para contornar os limites da autoavaliagdo em organizagbes nas quais
predomina uma postura reativa, ajudando a romper um circulo vicioso que pode levar a

paralisia institucional;

- Amplia os marcos referenciais que orientam a avaliagdo da capacidade institucional, ao
promover o didlogo com vistas a construgcdo de acordos entre instituicbes que

pertencem a um mesmo sistema;
- Contribui para a organicidade do sistema, pois enfatiza o papel de cada instituicao;

- Fortalece a gestdo democratica do sistema educacional, ao criar um espago de
comunicagao horizontal entre os diferentes elementos que compdem o sistema
educacional, favorecendo o rompimento das estruturas verticais de poder e

fortalecendo a hierarquia funcional.
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O objetivo da coavaliagdo é construir um juizo de valor compartilhado sobre a capacidade
institucional das organizagdes que se avaliam mutuamente. Neste processo, serdo construidos
consensos e se identificardo, também, divergéncias de opinido. A coavaliagdo n&do pretende
eliminar tais discordancias, mas assegurar que, onde existam, elas sejam conhecidas e

compreendidas pelas partes envolvidas.

Com foco na dimensado formativa da avaliagdo, espera-se que o coavaliador ajude a outra
organizagdo a reconhecer e valorizar suas boas praticas, mapear os recursos disponiveis,
sistematizar as ligbes aprendidas e sugerir caminhos para dar continuidade ao processo de
fortalecimento institucional. Como ator externo, nunca deve impor sua opinido, pois isso
somente ocultaria as divergéncias, que continuariam a existir. De fato, identificar as diferengas
€ o ponto de partida para compreender as culturas organizacionais (LIVRO IV, p. 11) existentes
em cada nivel do sistema. Tal compreensdo € necessaria para que seja possivel avangar na
construcdo de uma cultura que seja compartilhada por todos os elementos do sistema

educacional.

Uma atencdo especial deve ser dada as instituicbes predominantemente reativas, que se
encontrem em um estado de letargia ou paralisia devido a auséncia de recursos materiais,
humanos, técnicos, organizacionais e/ou simbdlicos. Nestes casos, o coavaliador deve
contribuir para identificagdo dos recursos que até entdo ndo eram percebidos pela organizagao,
eventualmente contribuindo para mobilizar novos recursos que, em um momento seguinte,

ajudem a colocar a instituicdo novamente em movimento.

Ha muitas formas de realizar uma coavaliagdo. Quaisquer que sejam os procedimentos
escolhidos, devem assegurar uma comunicagédo dialégica e efetiva. No LIVRO IV (p. 16-33),
apresentamos algumas ferramentas que podem ajudar neste processo. A seguir, apresenta-se

uma sequéncia de passos que podem ser uteis.

1. Tomar conhecimento da autoavaliacéo de cada instituicao: trata-se de um momento de
escuta ativa. E importante que a instituicdo que comunica a sua autoavaliacdo sinta-se

confortavel para fazé-lo abertamente, sem que haja receio de sangdes.

2. Tirar duvidas e solicitar esclarecimentos: apds escutar a avaliagdo que cada instituicao
faz de si propria, a organizagdo que esteve a escuta busca elucidar eventuais davidas.
Deve-se tomar cuidado para que tais duvidas ndo sejam compreendidas como
acusagdes, a fim de preservar o vinculo de confianga necessario em uma comunicagao

eficaz.

3. Recapitular: esclarecidas as duvidas, pode-se solicitar aos membros da instituicdo

“externa” que sintetize os pontos mais importantes da avaliagdo interna. Com isso,
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busca-se assegurar as partes envolvidas que os pontos mais relevantes foram

compreendidos por todos.

Realizar a avaliagcdo externa: neste ponto, os atores externos a organizagdo emitem
um juizo sobre a capacidade institucional da organizagdo com a que estdo em contato.
As indagacdes orientadoras deste processo sdo as mesmas que norteiam a
autoavaliagcdo e buscam identificar os recursos disponiveis naquela instituicdo e refletir
sobre como estes recursos contribuem para o cumprimento da missdo organizacional.
Recomenda-se, sempre, comecar pelos aspectos positivos, tomando-se especial
cuidado ao introduzir questdes que podem ser consideradas mais sensiveis. Nunca se
deve esquecer que esta avaliacdo externa ndo tem o objetivo de sancionar, mas, sim,

de contribuir para superar desafios no futuro. Além disso, € importante lembrar que

aquele que avalia, em um primeiro momento, sera avaliado no momento seguinte.

Identificar e registrar os pontos de convergéncia e as diferengas entre a autoavaliagao
e a avaliacao externa: pede-se aos membros da instituicdo avaliada que enumerem os
pontos comuns e as discrepancias observadas entre a autoavaliacdo e a avaliagao
externa. Ao fazé-lo, devem refletir se as divergéncias levariam a uma autoavaliagao
mais positiva ou se representam uma critica negativa dos agentes externos sobre eles.
As divergéncias “positivas” devem ser registradas separadamente das “negativas”.
Caso os representantes da instituicAo coavaliadora considerem que ha pontos

relevantes que nao foram considerados, poderao solicitar a sua inclusao.

Argumentar sobre as diferencas: neste ponto, atores internos e externos devem
estabelecer um didlogo mais fluido, buscando compreender a origem das diferengas
entre as suas opinides. E a oportunidade que tém para colocar sobre a mesa
informagbes complementares. Sdo muito Uteis, neste momento, as perguntas para
entender os fatos e a escuta empatica, apresentadas no LIVRO IV (p. 27-28). A fim de
manter o foco da discussao e evitar o surgimento de conflitos desnecessarios, pode-se
recorrer aos principios da comunicacdo efetiva e a diversas técnicas de reunides,

também mencionadas naquele livro.

Recomecgar o processo, invertendo posicoes: repetem-se os passos anteriores,
invertendo-se as posigdes, ou seja, a instituicdo que, até aqui, vinha sendo analisada,
passa a ocupar o lugar de avaliadora externa. Ndo é necessario que essa troca de
papéis ocorra em um mesmo dia. O importante é que todos os envolvidos sintam-se a
vontade para repetir o processo de forma tranquila. As vezes, para evitar o desgaste e
“acalmar” os animos, a conversa pode ser deixada para um outro dia, desde que nao

se deixe passar muito tempo entre estes momentos.

Recapitular e registrar as conclusdes: quando todas as instituicdes envolvidas ja

tiverem exercido o papel tanto de avaliadas como de avaliadoras, devem registrar as
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conclusdes coletivas sobre a capacidade institucional de cada instituicdo avaliada. Tal
registro deve ser aprovado por todos os que participaram na coavaliacdo e devem

incluir os dissensos, quando os houver.

Como ja foi dito, os passos acima sao apenas uma sugestdo. Outros procedimentos podem ser
adotados para realizar a coavaliagao, desde que assegurem uma comunicag¢ao horizontal e se
dé em um ambiente de confianga mutua. Estas sdo as condi¢gbes para que a coavaliagao
conduza a resultados positivos. Caso contrario, o intercdmbio de juizos pode dar origem a
novos conflitos entre as instituicbes do sistema educacional levando a um retrocesso no
processo de desenvolvimento do sistema. Essas consideracdes devem ser feitas pelos
tomadores de decisdo do sistema educacional, particularmente aqueles diretamente envolvidos

na implementacéo do ciclo de inspecao.

Em situagdes nas quais se identifica a resisténcia ativa ao trabalho do inspetor, deverdo ser
estudadas outras estratégias de intervengcdo. Como ja foi visto, a resisténcia ativa denota, na
maioria dos casos, um déficit de recursos simbdlicos ou politicos. Nestes contextos, ndo é
realista exigir proatividade da instituicdo que resiste. Deve-se, sim, investigar sua realidade e

buscar apoio junto aos demais 6rgéos do sistema educacional.

Cc. ELABORACAO DE RECOMENDAGOES PARA O FORTALECIMENTO INSTITUCIONAL

Diferentemente das etapas anteriores, que podem ocorrer de forma paralela ou simultanea, é
essencial que a elaboragado das recomendagdes para o fortalecimento institucional ocorra apos

a autoavaliagao e coavaliagdo, em cada ambito.

A partir das conclusdes da autoavaliagao e da coavaliagao, elaboram-se demandas dirigidas as
escolas, a inspegédo e/ou aos 6rgaos centrais. Estas demandas serdo internas ou externas,
segundo o dmbito na qual se formulem. Seu objetivo &, sempre, melhorar as condi¢des para

que cada organizacdo do sistema educacional possa levar adiante o seu mandato institucional.

Em geral, as recomendagdes que se formulem nesta etapa tenderdo a envolver recursos
humanos e materiais, técnicos e/ou organizacionais. Na medida em que reconhegam a
necessidade de articulagdo entre os distintos atores do sistema para alcancar o objetivo
comum da qualidade educacional, também se reconhecera a dimenséo simbdlica e politica do

processo de desenvolvimento institucional.

E essencial que as organizagdes que participaram nas etapas de autoavaliagdo e coavaliagéo
sintam-se representadas nas recomendacgdes formuladas ao concluir esta etapa do ciclo de

inspecao e, sobretudo, que se sintam corresponsaveis pela sua implementacao.
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Nao ha procedimentos padrdo para se chegar a essas recomendagbes. Como nas etapas
anteriores, a comunicagao é a competéncia central que se requer neste momento, a fim de
assegurar a participacdo e resguardar a legitimidade do processo. Em fun¢do do &dmbito em
que sejam formuladas estas recomendagbes e os seus destinatarios, devera ser definido o
canal mais adequado para garantir que a mensagem chegue ao receptor e seja compreendida

corretamente. Nas secdes a seguir, voltaremos sobre estas questdes.
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Como avaliar a capacidade institucional no ambito da
escola?

A fase de avaliagdo da capacidade institucional da escola envolve uma reflexdo similar a da
fase de diagnoéstico, na medida em que busca reconhecer os obstaculos que impedem a
instituicdo educativa de ofertar uma educagdo de melhor qualidade. A principal diferenga, em
relacdo ao diagndstico, consiste em que, na fase da avaliagdo da capacidade institucional, a
reflexdo baseia-se em uma experiéncia concreta que é compartilhada pelos atores escolares e

pela inspecao, qual seja: o desenvolvimento de planos de acao.

A partir do conhecimento compartilhado sobre o desenvolvimento dos planos de acdo em cada
escola, os atores escolares e os inspetores dispdem de maiores evidéncias empiricas para,

juntos, emitirem um juizo de valor sobre a capacidade institucional da escola.

Ao ter sido elaborado de forma participativa pelos atores escolares, para abordar um problema
que consideram dentro de seu circulo de influéncia, o plano de agado sintetiza uma
representacdo da comunidade escolar sobre sua capacidade de, autonomamente, produzir
mudancas que convirjam para a melhoria da qualidade educacional naquele estabelecimento.
Ao implementar o plano, a comunidade coloca a prova aquela representagcido: o sucesso na
implementacao indicaria uma boa capacidade de diagnéstico e de escolha dos desafios que
pode enfrentar sozinha; por outro lado, as dificuldades para concretizar o plano compartilhado
oferecem aos atores escolares a oportunidade de reconhecer seus proprios limites, colocando
em evidéncia os pontos nos quais se torna necessario fortalecer a articulagdo com outros

niveis do sistema.

O principal critério empregado para avaliar a capacidade institucional da escola é a capacidade
dos atores escolares de levarem adiante aquilo que eles mesmos se propdéem. O marco de
referéncia usado para a avaliagdo é o plano de acdo. As dimensdes de analise sdo os quatro
tipos de recursos presentes em nossa definicdo de capacidade institucional (recursos humanos
e materiais, recursos técnicos, recursos organizacionais e recursos simbolicos ou politicos). Ao
contrastar as agdes efetivamente realizadas e as planejadas, assim como ao refletir sobre os
resultados alcangados, espera-se que o0s atores escolares possam internalizar as
aprendizagens relativas ao seu funcionamento como uma organizagdo, aumentando a sua

capacidade para seguir trabalhando juntos em prol da melhoria da qualidade educativa.

Neste movimento, as escolas poderdo “sentir-se mais responsaveis pelos resultados
educacionais que produzem”, um dos resultados esperados do processo de revitalizagdo da
inspecdo da educacgdo. Por outro lado, este mesmo exercicio deveria permitir identificar os
aspectos institucionais que precisam ser fortalecidos mediante o apoio dos 6rgéos centrais,

Livro Ill. Avaliagdo da capacidade institucional para a melhoria da qualidade educativa 21




incluindo a inspegéo. Estas informacgdes deverao chegar ao conhecimento dos tomadores de

deciséo, a fim de orientar a formulagao da politica educacional.

A metodologia aqui proposta para a avaliagdo da capacidade institucional no &mbito das

escolas segue as etapas apresentadas no capitulo anterior:

- Autoavaliacdo dos atores escolares: a partir de um instrumento entregue pela equipe de

inspecgéo a escola, os atores escolares avaliam o desenvolvimento de seus planos de agéo.

- Coavaliagcdo entre comunidade escolar e inspe¢cdo da educagdo: inspetores e atores
escolares intercambiam suas impressoes relativas ao desenvolvimento dos planos de agao
da escola, assim como seus juizos de valor sobre o desempenho da inspegéo ao longo de

todo o ciclo.

- Elaboragao de recomendagdes para o fortalecimento institucional da escola: fruto do didlogo
entre inspeg¢édo e comunidade escolar, elaboram-se recomendagdes dirigidas a comunidade
escolar e aos demais 6rgdos do sistema educacional, cabendo ao inspetor encaminhar

estas ultimas.

A figura a seguir ilustra este processo. Ali, vemos a autoavaliagdo da escola, que é
complementada com o olhar externo da inspegédo, em um exercicio de coavaliagdo: ao mesmo
tempo em que a inspecdo emite um juizo de valor sobre a capacidade institucional da escola, a
comunidade escolar expressa suas opinides sobre o desempenho da inspecdo. A seta que
aponta da escola para a inspecdo esta tracejada, indicando que, no contato com cada
instituicdo educacional, a inspeg¢ao recolhe insumos que serdo posteriormente usados na
avaliagdo institucional no ambito da propria inspegdo. Também os 6rgédos centrais séo
representados com linhas pontilhadas, indicando que nao se encontram diretamente presentes
neste processo avaliativo, mas que se fazem representar através dos inspetores, articuladores
do sistema. Produto destes intercambios, definem-se recomendagdes para o fortalecimento
institucional, cujo foco €&, neste momento, a instituicdo escolar. Nos proximos capitulos,
veremos como este processo se complementa com agdes levadas a cabo nos outros dois

ambitos do sistema que estamos considerando.
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Figura 4: Avaliacdo da capacidade institucional no ambito da escola
Como nas fases anteriores do ciclo da inspeg¢éo, propomos organizar o trabalho da equipe de
inspetores em trés blocos de atividades:
a. Trabalho preparatério ao contato com a comunidade escolar;

b. Orientagdo a comunidade escolar para a realizagao da autoavaliagao;

c. Trabalho junto a comunidade escolar para a realizacdo das coavaliagdes e formulacdo de

recomendacgdes para o fortalecimento institucional.

a. Trabalho preparatério ao contato com a comunidade escolar

Antes de estabelecer contato com as escolas para iniciar a fase de avaliagdo das capacidades

institucionais, deve-se assegurar que a equipe de inspetores:

- Disponha de informacédo recente sobre o estagio de implementagcdo dos planos de
agao das escolas;

- Aproprie-se dos instrumentos de avaliacdo que serdo entregues a comunidade escolar

e domine os procedimentos adequados para seu correto preenchimento.
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Coleta e/ou sistematizagdo de informagdo sobre o estdgio de implementagdo dos
planos de a¢do das escolas

Tal como vimos no LIVRO Il (p. 22-24), o exercicio de planejamento deveria contemplar a
criagdo de mecanismos de acompanhamento, por parte da inspec¢ao, do desenvolvimento dos
planos de acao escolares. Tal acompanhamento, recordamos, teria o objetivo tanto de apoiar a
comunidade a contornar eventuais obstaculos nao previstos inicialmente, quanto o de manter
0s 6rgaos centrais informados sobre os esforgos realizados no ambito da rede escolar, a fim de

fomentar o apoio politico as iniciativas locais.

Ao iniciar a fase de avaliacdo da capacidade institucional no ambito das escolas, a equipe de
inspetores deveria revisar a informagédo disponivel sobre o estagio de implementagcao dos
planos em cada escola e complementar essa base de dados com as informagdes
eventualmente faltantes. No quadro a seguir, propde-se uma breve ficha para a coleta de
dados basicos sobre os planos de acdo elaborados pelas escolas. Estas fichas podem ser
preenchidas pelos proprios inspetores, a partir das informagdes obtidas ao longo dos contatos

mantidos com a escola durante o desenvolvimento dos planos.

» Ferramenta: Ficha para a coleta de dados basicos sobre os
planos de ac¢ao escolares

Para levar adiante o ciclo da inspecdo, dentro do enfoque da avaliagdo institucional

participativa, € importante que os inspetores, antes de iniciar a fase de avaliagdo da

capacidade institucional dos estabelecimentos escolares disponham, pelo menos, de

informacao sobre:

- o nivel de participagdo da comunidade escolar na definicdo dos problemas a serem
enfrentados pela escola e na formulagédo dos planos que serdo avaliados,

- a quantidade de planos elaborados,
- seu estagio de desenvolvimento ao inicio da avaliagéo e

- uma pré-avaliagdo sobre em que medida os objetivos buscados por cada plano tém sido
atingidos.

No ANEXo |, ao final deste livro, oferece-se um exemplo de ficha para coleta de dados basicos
sobre os planos de acdo escolares, que pode ser reproduzida pelos inspetores, para direta
utilizacdo. Recomendamos que os inspetores solicitem as escolas o preenchimento dessa
ficha com antecedéncia para que as mesmas possam providenciar as informacdes

necessarias.
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P Ferramenta: Ficha para a coleta de dados basicos sobre os planos de agido escolares

Ap6s identificar o estabelecimento de ensino, a primeira parte do instrumento destina-se a
recolha de informagdes sobre o nivel de participagdo da comunidade escolar na definicdo dos
problemas a serem enfrentados pela escola e na elaboracdo dos planos de agdo que serdo
avaliados. Essa informagéo é importante se aceitamos o suposto de que um plano elaborado
de forma participativa deveria enfrentar menos resisténcias por parte dos préprios atores
escolares ao momento de ser implementado. Além disto, como ja foi dito no LivrRo I, o
processo participativo contribui para o fortalecimento da gestdo democratica dentro da escola,
que é um dos principios norteadores da politica educativa nacional.

Na primeira parte do instrumento, indaga-se sobre a participagcdo de cada um dos
segmentos que conformam a comunidade escolar em dois momentos distintos: o primeiro na
definicdo dos problemas a serem enfrentados pela escola, ou seja, na elaboragao do circulo
de influéncia e de preocupacdo; o segundo na elaboracdo do(s) plano(s) de acdo. A
participacdo de cada segmento (equipe gestora, docentes, funcionarios ndo docentes, alunos
e pais e encarregados da educagéo) € medida em termos percentuais relativos ao seu préprio
tamanho. Ou seja, se em uma escola a equipe de gestdo esta conformada por um diretor, um
subdiretor pedagodgico e um subdiretor administrativo (3 individuos) e, na definicdo dos
problemas ou na elaboracdo do plano, participaram somente os dois primeiros, diriamos que
67% da equipe de gestores foi incluida no processo (2/3x100=66,66...). De maneira similar,
se 12 professores participaram, em um total de 15, diriamos que 80% dos professores foram
incluidos no processo de elaboragdo do plano. Contudo, sabemos que os processos
participativos necessitam de tempo para instalar-se na cultura escolar. Portanto, t&o
importante quanto medir a participacdo em dado momento, é acompanhar a sua evolugdo ao
longo do tempo, ndo s6 quantitativamente, mas também qualitativamente. Uma escola que
implementa o ciclo da inspegdo pela primeira vez poderia apresentar um baixo nivel de
participacdo dos atores escolares, mas que aumenta significativamente na segunda vez que

iniciam o ciclo, sugerindo a construgcao gradual de uma nova pratica.

Em relacdo aos segmentos de alunos, pais e encarregados da educacgéao, a dificuldade para
estabelecer um nivel de participacdo satisfatério € a mesma. Em escolas grandes, por
exemplo, pode se tornar inviavel incluir de forma direta uma grande quantidade de alunos e
pais nos processos de elaboracdo dos planos de agdo. Neste caso, esperariamos encontrar
valores baixos para o indicador de participagdo. Entretanto, com relacéo a participagdo na
definicdo dos problemas a serem enfrentados pela escola, sempre € desejavel uma maior

participacdo dos diferentes atores.

Uma forma alternativa de assegurar a participagdo dos segmentos “alunos” e “pais” é
mediante a criacdo de organismos colegiados de representacao dos interesses destes atores,
tais como grémios estudantis e associacbes de pais e encarregados. Infelizmente, nem
sempre é facil recolher dados confiaveis sobre o funcionamento de tais instancias. Ao mesmo
tempo, sendo eles os principais beneficiarios de uma educacgdo publica de qualidade — mas
nao os primeiros responsaveis pela gestdo escolar — sua participacdo pode ser mais decisiva

nas fases de diagnoéstico e avaliagdo, do que durante o planejamento. >
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P Ferramenta: Ficha para a coleta de dados basicos sobre os planos de acio escolares

O calculo da porcentagem permite uma primeira aproximagao, ao longo do tempo, sobre a
participacdo dos diferentes segmentos. A avaliagdo da participagdo ndo deve se restringir ao
aspecto quantitativo. Devem ser utilizadas outras formas de avaliar a qualidade dessa
participacdo, para verificar em que medida elas estdo efetivamente proporcionando uma
melhor distribuicdo do poder de decisao no interior da escola.

O preenchimento desta primeira parte do instrumento pode ser feito pela prépria equipe de
inspetores da educacéo, imediatamente apés a conclusdo das atividades de planejamento
junto a comunidade escolar, a partir das informacgdes colhidas mediante a observagao direta
do processo de elaboragdo dos planos ou de entrevistas a comunidade. As informagdes
relativas ao total de docentes, funcionarios, alunos, etc. podem ser obtidas mediante consulta
as fichas de caracterizagdo do estabelecimento escolar, recolhidas ao inicio da fase de
diagnéstico. E muito importante registrar a data deste preenchimento.

A segunda parte do instrumento destina-se a registrar informagées sobre o estagio de
desenvolvimento dos planos de acao elaborados por cada escola. Esses dados devem ser
informados ao inicio da fase de avaliagdo da capacidade institucional escolar. A data de
preenchimento marca o ponto de referéncia temporal adotado durante todo o processo
avaliativo. Em principio, a equipe de inspetores deveria dispor de informagdes suficientes
para preencher esta parte do instrumento, a partir do acompanhamento continuo ao trabalho
da comunidade escolar. Caso este ndo seja o caso, devera informar-se junto aos atores

escolares, a fim de assegurar que os dados recolhidos séo fidedignos.

Os primeiros itens desta parte indagam sobre a quantidade de microproblemas inicialmente
situados dentro do circulo de influéncia do ambito da escola e a quantidade de planos de
acdo elaborados. Em seguida, pergunta-se sobre o estagio de implementagéo de cada plano.
Estas informagées permitem dimensionar o volume de trabalho durante a fase de avaliagdo
da capacidade institucional, pois quanto maior for a quantidade de planos desenvolvidos pela
comunidade escolar, maior sera o tempo necessario para avaliar a execugao destes planos e
relaciona-los a capacidade institucional da escola. Ao mesmo tempo, permitem a equipe de
inspetores preparar a logistica desta fase do ciclo, estimando, entre outras coisas, a
quantidade de cépias que deverdo ser feitas de cada um dos instrumentos usados nesta fase
(como se vera adiante, para cada plano se necessitara uma ficha de avaliagdo da execugao
e, para cada escola, uma ficha-sintese da avaliacdo da capacidade institucional).

No ultimo item do instrumento, faz-se uma primeira aproximacédo a eficacia dos planos
escolares, ao perguntar em que medida aqueles planos conduziram aos objetivos esperados.
Essa informacado sera complementada adiante, ao avaliar cada plano separadamente. Neste
momento, contudo, permite aos inspetores elaborarem hipéteses sobre as situagdes que
encontrardo em cada estabelecimento escolar, eventualmente identificando aquelas

instituicdes que requererdo de maior apoio da equipe de inspetores.
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Devem-se sistematizar essas informagdes basicas sobre os planos de agéo escolares, a fim de

facilitar a leitura conjunta destes dados por parte da equipe de inspetores. A seguir, oferecem-

se exemplos hipotéticos de tabelas-sintese dos planos de acgdo escolares, que permitiriam

sistematizar as informagdes contidas naquelas fichas.

P Em andamento | Em andamento | Iniciados Nao Total de
Identificagdo ,
Concluidos dentro do com e foram planos por
da Escola ore ...
prazo dificuldades parados | iniciados escola

Escolan21 0 1 1 0 0 2
Escolan22 1 0 1 1 0 3
Escolan23 2 1 0 0 0 3
Escola n2 4 1 0 0 0 0 1
Escolan25 0 0 1 0 1 2

Quadro 2: Exemplo de tabela-sintese do estagio de implementagao dos planos elaborados pelas escolas.

Identificagdo Objetivos totalmente | Objetivos parcialmente Total de planos por
da Escola atingidos atingidos escola
Escolan?1 0 1 2
Escolan?2 1 0 3
Escolan?23 2 1 3
Escolan24 0 1 1
Escolan?5 0 0 2

Quadro 3: Exemplo de tabela-sintese da quantidade de planos que atingiram total ou parcialmente os objetivos propostos.

A sistematizacdo da informagao sobre os planos escolares, em tabelas como as apresentadas

anteriormente, permitiria aos inspetores identificar situagdes similares entre as escolas

envolvidas, em fungéo do estagio de implementacgéo dos planos.

A partir da leitura das similaridades e diferencas entre o estagio de implementagao dos planos

de acdo de um conjunto de escolas, os inspetores poderdo organizar as atividades para

promover e acompanhar o processo de avaliagdo da capacidade institucional dessas escolas.

Por exemplo, uma equipe de inspetores poderia, pela leitura do quadro 2, iniciar o processo de

avaliacdo da capacidade institucional desse conjunto de 5 escolas pelas escolas 3 e 4, pois
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apresentam planos concluidos ou em andamento dentro dos prazos, possibilitando uma
avaliacdo com maior riqueza de dados e informagbes mais completas. Enquanto isso as
demais escolas poderiam avangar com seus planos de acgédo, iniciando o processo de

autoavaliagdo um pouco mais adiante.

Ao complementar essa leitura com o quadro 3, a equipe pode ter indicagdes iniciais de que,
apesar de ter concluido o plano de agao proposto, a escola n? 4 devera, em seu processo de
autoavaliagdo, apresentar argumentos que justifiquem por que ndo alcangaram plenamente os

objetivos propostos.

Outra leitura que a equipe de inspetores poderia fazer dessas tabelas apontaria para uma
estratégia diferente. Aparentemente as escolas n? 3 e n? 4 estariam com um processo de
trabalho mais fortalecido, pois os planos que se propuseram desenvolver estdo concluidos ou
em andamento dentro do prazo. A leitura do quadro 3, apesar da ressalva ja feita sobre a

Escola n2 4, corrobora a leitura do quadro 2.

Ja a situagao das escolas n2 2 e n2 5, principalmente, indicam a necessidade de um apoio da
equipe de inspetores e iniciar o processo de autoavaliacdo poderia ajudar essas escolas a
compreenderem o0s motivos de nao conseguirem implementar os planos de acdo que

elaboraram.

Ambas estratégias podem ser acertadas, mas necessitariam de dados complementares do
contexto de cada escola para nos darem uma indicagdo mais segura de qual estratégia pode
ser mais eficaz. Isso nos indica, mais uma vez, a importancia do acompanhamento pela
inspecdo da implementacdo dos planos de agao, pois esse acompanhamento permitiria uma

melhor contextualizacdo dos dados coletados pelos instrumentos anteriormente apresentados.

A proposta de atividade 1, ao final deste capitulo, pode ser desenvolvida pelo formador para
exercitar, com os inspetores, a manipulagdo da Ficha para coleta de dados basicos sobre os

planos de acgéo escolares.

Estudo dos instrumentos de avaliagdo da capacidade institucional da escola

Na metodologia aqui proposta, o ponto de partida para a avaliagdo da capacidade institucional
da escola é a avaliagdo da execugao dos planos de agdo que a comunidade escolar elabora de
forma participativa. Ao refletir sobre o processo de implementagao destes planos, pretende-se
que a comunidade escolar aprofunde o seu autoconhecimento e seja capaz de identificar
oportunidades para o seu desenvolvimento continuo. Desta forma, o processo avaliativo

organiza-se ao redor de dois instrumentos, aplicados sucessivamente:

1. Ficha de avaliagdo da execugdo do plano (uma ficha para cada plano elaborado pela

escola)
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2. Ficha de sintese da avaliagdo da capacidade institucional da escola (uma ficha para cada

escola)

Por sua vez, a ficha de avaliagcido da execugdo do plano é oferecida em duas versoes, de
acordo ao estagio de implementacéo do plano que é avaliado:

2.a. Ficha de avaliacdo da execucdo de planos concluidos ou em andamento, dentro do

prazo;

2.b. Ficha de avaliagdo da execugdao de planos em andamento com dificuldades,

paralisados ou néo iniciados.

Os Anexos ll, Ill e IV oferecem modelos destes instrumentos, em formato apto para
reprodugao por parte das equipes de inspecdo. Naturalmente, os inspetores poderéo optar por
introduzir modificagbes e melhorias a estas propostas.

- Por que se propbe avaliar a execugédo de cada plano, separadamente? Como vimos
nos livros anteriores, partimos do suposto de que cada plano de agdo elaborado
participativamente reflete um acordo da comunidade educativa sobre as agbes que
pretendem levar adiante, a partir do diagnéstico que fazem dos seus problemas e de
suas capacidades (recordemos que os planos de agédo dirigem-se aos problemas
situados dentro do circulo de influéncia!). Cada plano representa um acordo, a partir da
leitura de parte da realidade escolar que incide sobre o microproblema que desejam
resolver. Ao analisar separadamente cada plano, podemos ler em maior profundidade
cada uma dessas partes da realidade escolar.

- Por que se recomenda a utilizagdo de instrumentos diferentes para a avaliagdo de
cada plano, sequndo o estagio de implementagcdo? Em sintonia com enfoque da
avaliacdo formativa, partimos do suposto de que tanto os “acertos” como os “erros”
representam uma oportunidade de aprendizagem. Contudo, os processos de
aprendizagem sao distintos em cada um dos casos. Como os instrumentos de
avaliacéo estdo pensados para ajudar a comunidade escolar a percorrer este caminho

de crescimento, foram propostos instrumentos distintos.

- Por que se propbe a aplicacdo de um instrumento de “sintese”? Se olharmos somente
as arvores, perdemos a visdo do bosque! Mais importante que implementar planos, é
refletir sobre como estes planos contribuem para a melhoria da qualidade educativa e o
que pode ser feito para seguir adiante rumo a educacéo de qualidade para todos. A
andlise de cada plano por separado busca oferecer insumos para que ampliemos
nosso conhecimento sobre o funcionamento da organizagdo escolar, em seu conjunto.

O instrumento que conclui a fase de avaliagdo da capacidade institucional no ambito
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das escolas procura proporcionar a leitura integrada das avaliacbes de cada plano,

compreendendo-os como parte de um sistema.

Nos quadros a seguir, apresentamos cada uma dessas ferramentas, explicando para que

servem e como devem ser aplicadas.

» Ferramenta: Ficha de avaliagao da execu¢ao dos planos
concluidos ou em andamento, dentro do prazo

Ao finalizar a execugdo de um plano ou constatar que as atividades previstas estdo sendo
executadas conforme planejado, sentimo-nos satisfeitos por sermos capazes de colocar em
acdo o que antes estava apenas no plano das ideias. Entretanto, essa satisfagdo nédo deve
ser desculpa para nos acomodarmos: ha muitas aprendizagens que podem ser realizadas a
partir da reflexao sistematica sobre esta situacéo.

O instrumento modelo apresentado no Anexo Il organiza-se ao redor de perguntas para a

reflexdo, relacionadas as seguintes dimensdes de analise:

- Modificacdes e desvios em relagéo ao plano original;
- Fortalezas da instituicdo escolar;

- Eficacia do plano implementado.

Embora o instrumento ofereca espago para o desenvolvimento dissertativo acerca de cada
uma dessas perguntas, as questdes foram pensadas para serem trabalhadas de forma
participativa pela comunidade escolar, mediante a organizacdo de grupos de discusséo,
assembleias e reunides, devendo-se registrar ali apenas as sinteses dessas discussdes mais
amplas. O ndo envolvimento da comunidade neste debate compromete todos os avangos
realizados até o momento pela escola, ao ndo oferecer ao conjunto dos atores escolares a
oportunidade de construirem e sistematizarem conhecimento sobre a organizagdo escolar.

Vejamos os aspectos que podem ser considerados dentro de cada dimenséo.

- Modificacbes e desvios em relagdo ao plano original: muito raramente um plano se
executa tal como foi inicialmente desenhado. O mais frequente € que sofra modificagdes,
adaptagdes e desvios, que nem sempre séo registrados. Ao avaliar a execugédo, devem-se
levar em conta tais modificagbes e refletir sobre como afetaram a consecucdo dos
objetivos pretendidos. Neste exercicio, oferece-se a oportunidade de aprender sobre o
processo de planejamento e sobre o funcionamento da organizagéo escolar, redundando
em um fortalecimento da capacidade institucional.

- Fortalezas da instituicdo escolar: esta € a oportunidade para refletir sobre os pontos fortes
da comunidade escolar, sobre aqueles aspectos que permitem que se avance com relativa
tranquilidade na implementagdo de um plano conjunto. Nesta reflexdo, ressaltam-se os
recursos que estdo efetivamente disponiveis na escola e que a comunidade é capaz de
mobilizar em funcdo de um plano comum. Ao conhecer os seus pontos fortes, a

comunidade escolar pode selecionar melhor que préoximos desafios enfrentara.
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» Ferramenta: Ficha de avaliacdao da execugdo dos planos concluidos ou em
andamento, dentro do prazo

- Eficacia do plano implementado: nem sempre as agbes que realizamos conduzem aos
resultados esperados. Portanto, € necessario indagar: fizemos tudo o que tinhamos
combinado, mas chegamos onde queriamos chegar? O que foi feito contribuiu para
melhorar a qualidade da educacado que oferecemos? Trabalhamos bem, mas poderiamos

trabalhar melhor?

Em principio, estas questdes deveriam ser respondidas separadamente pela comunidade
escolar (autoavaliagdo) e pela equipe da inspecdo, para que logo sejam confrontadas
(coavaliagao). Espera-se que a comunidade escolar disponha de muitos mais e melhores
elementos para respondé-las, mas as impressdes colhidas pela equipe de inspetores ao
longo do acompanhamento da implementacdo podem contribuir para retroalimentar as

opinides sustentadas pelos atores escolares.

Livro Ill. Avaliagdo da capacidade institucional para a melhoria da qualidade educativa 31



» Ferramenta: Ficha de avaliagcao da execu¢ao dos planos com
dificuldade, paralisados ou nao iniciados

Ha diversos motivos pelos quais um plano pode ser frustrado. O instrumento proposto no
ANEXo Il pretende apoiar a escola a identificar quais foram tais motivos em cada caso
especifico, relacionando-os aos tipos de recursos que, de acordo a definicdo que adotamos,

conformam a capacidade institucional.

E fundamental recordar que, na metodologia que estamos trabalhando, a comunidade escolar
decide levar adiante planos de agdo que contam com recursos que a escola considera
disponiveis (por isso, situa o microproblema dentro de seu circulo de influéncia). As
dificuldades que surgem ao longo da implementagéo sugerem que, talvez, nem todos estes
recursos estejam efetivamente a disposicdo da comunidade escolar. Também podem indicar
que, em realidade, o plano que pretendiam levar adiante exigia a mobilizagdo de recursos que

nao foram previstos inicialmente.
No instrumento, distinguem-se quatro categorias de recursos relevantes para esta analise:
- Recursos materiais;
- Recursos técnicos,
- Recursos organizacionais;
- Recursos simbdlicos.

Para cada uma dessas categorias, apresenta-se um conjunto de situagdes que buscam
aproximar-se da dificuldade que, acreditamos, poderia ser enfrentada pela comunidade
escolar. Em todos os casos, inclui-se uma ultima alternativa, caso a comunidade n&o tenha
encontrado dificuldades relativas aquele tipo de recurso. Logo, abre-se um espago para que
seja descrita a dificuldade enfrentada e se justifique como aquela situagdo impactou na
implementacéo do plano.

Note-se que as categorias incluidas no instrumento sdo as mesmas que vimos no primeiro
capitulo deste livro, com a Unica diferenga de que se omitiram os recursos humanos da
primeira categoria (humanos e materiais). Como se esclarece no proprio instrumento, essa
omisséo € intencional. Dentro do sistema educacional angolano, a designacéo de recursos
humanos a cada instituicdo escolar é atribuicdo dos 6rgaos centrais, encontrando-se,
portanto, dentro do circulo de preocupagdo da comunidade escolar, mas ndo do seu circulo
de influéncia. Um plano que tenha sido obstaculizado pela auséncia de recurso humano
poderia refletir:

a) um erro de diagnéstico ou planejamento (déficit técnico), ao escolher um problema que
escapa a competéncia da escola;

b) um déficit de recursos técnicos (conhecimentos) por parte dos recursos humanos da
escola;
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» Ferramenta: Ficha de avaliacdo da execugao dos planos com dificuldade,
paralisados ou ndo iniciados

c) um déficit de recursos organizacionais, que ndo permite mobilizar os recursos humanos

existentes;

d) um déficit de recursos simbdlicos, manifesto na falta de comprometimento dos recursos

humanos para com a comunidade escolar.

Todas estas possibilidades estdo contempladas neste instrumento. Portanto, sempre que a
comunidade escolar identifique, no momento da avaliacdo, a auséncia de um determinado
recurso humano como obstaculo ao desenvolvimento de seu plano de acdo, devera se
perguntar qual das possibilidades acima corresponde a sua realidade e identifica-la no tipo de

recurso correspondente.

Como vimos no segundo capitulo, em um processo de avaliacdo, € esperado que a
comunidade escolar tenda a apontar a auséncia de recursos materiais e técnicos como
fatores que obstaculizam o desenvolvimento dos planos de acgdo. Por outro lado, também é
esperado que omitam um eventual déficit de recursos simbdlicos: quem admitiria abertamente
frente a inspecdo que ndo esta comprometido com a implementagéo do ciclo da inspecédo?
Dai a importancia do intercAmbio entre a comunidade escolar e a inspecéo, logo que cada um
tenha preenchido o instrumento separadamente. Novamente, deve-se destacar que tanto o

preenchimento como o intercambio deveriam ser feitos de forma participativa.
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» Ferramenta: Ficha de sintese da avaliagdao da capacidade
institucional da escola

A proposta de instrumento apresentada no ANExo IV procura integrar as avaliagdes da
execucdo dos distintos planos de agéo levados a cabo, para que, a partir delas, se possa
chegar a um juizo de valor sobre a capacidade institucional da escola e as recomendacdes
sobre como dar continuidade ao seu fortalecimento.

O instrumento esta dividido em cinco partes, sendo que a ultima remete a avaliagdo da
capacidade institucional da inspegéo (voltaremos sobre esta parte no proximo capitulo).

Na primeira parte, orienta-se a elaboragdo de um quadro-sintese que permite visualizar as
fortalezas e as debilidades da comunidade escolar em termos dos tipos de recursos
necessarios para a implementagao dos planos de ag&o propostos. E uma forma de recapitular
as avaliagbes da execucdo dos planos e olha-las em seu conjunto. A leitura deste quadro
pode dar pistas sobre a necessidade de mover para o circulo de preocupacdo alguns
problemas inicialmente situados dentro do circulo de influéncia da escola. Também pode ser
util para que se discuta, junto com a comunidade, a priorizagdo de alguns dos planos em

andamento, adaptando-os a fim de garantir a sua conclusao exitosa.

Na segunda parte, deve-se escolher a afirmagédo que melhor caracteriza a representagéo da
comunidade escolar sobre sua capacidade institucional. Cada uma das alternativas oferecidas
relaciona-se a uma das situagdes analisadas no segundo capitulo e poderiam ser

interpretadas, respectivamente, da seguinte maneira:

- Interpretacdo a resposta 1: a comunidade escolar tem capacidade para atuar com
autonomia sobre os problemas dentro do seu circulo de influéncia. Deve ser encorajada a

seguir adiante e suas experiéncias poderiam, eventualmente, ser divulgadas.

- Interpretacdo a resposta 2: a comunidade escolar carece de recursos organizacionais. A
inspecdo poderia fortalecer o seu apoio técnico a comunidade para a implementacao das
distintas fases do ciclo da inspegéo. Os 6rgéos centrais poderiam oferecer apoio a equipe
de diregéo escolar a fim de fortalecer suas capacidades de gestao.

- Interpretacdo a resposta 3: a comunidade escolar provavelmente carece de recursos
técnicos e materiais, mas encontra-se mobilizada para seguir atuante, o que sugere um
processo de fortalecimento institucional em curso. Os inspetores poderiam fortalecer o
apoio técnico e orientar a elaboragdo de planos de acdo mais factiveis de serem
implementados, enquanto mobilizam os 6rgdos centrais para que sejam atendidas as

demais necessidades da instituicao.

- Interpretacdo a resposta 4: provavelmente, a escola se encontra em uma situagdo
precaria ou apresenta um grave déficit de recursos simbolicos. A capacidade de
intervencéo eficaz da inspecédo é limitada e a demanda a escola para que persista na
implementagéo do ciclo da inspecdo pode gerar conflitos adicionais. Os 6rgdos centrais
deveriam dar uma atencéo especial a esta situagéo.
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P Ferramenta: Ficha de sintese da avaliagdo da capacidade institucional da escola

Certamente, ha outras interpretacdes para cada uma das respostas propostas, assim como
seria possivel imaginarmos outras respostas possiveis. De qualquer maneira, estas
interpretacbes foram pensadas a fim de oferecer a equipe de inspetores um ponto a partir do
qual podera estabelecer um didlogo com a comunidade escolar para que juntos construam

uma melhor compreenséao sobre a capacidade institucional da escola.

Na terceira parte do instrumento, surge uma questdo que, como vimos no segundo capitulo,
busca captar informagdes sobre os recursos simbolicos presentes na comunidade escolar, ao
indagar sobre sua vontade de dar continuidade aos processos de diagnéstico, planejamento e
avaliacdo. Como ja vimos, a primeira alternativa sugeriria um estagio de mobilizagdo da
comunidade satisfatério. A segunda resposta indicaria um processo de aprendizagem em
curso, que precisa ser acompanhado e fortalecido. A terceira nos levaria a hipoteses sobre
uma alta precariedade do estabelecimento educacional e/ou um déficit de recursos
simbolicos, impondo um limite a capacidade da inspegéo de intervir com eficacia sobre este

cenario.

Finalmente, oferece-se um espaco para que sejam registradas as conclusées do exercicio
avaliativo. Esta parte pode ser primeiramente preenchida pela comunidade escolar, mas seria
muito interessante que comunidade e inspetores o fagam conjuntamente, concluindo a fase

de avaliagédo da capacidade institucional no ambito da escola.

Para que sejam capazes de orientar a comunidade escolar a aplicar estes instrumentos em um
exercicio de autoavaliagdo, assim como para usa-los diretamente na coavaliagdo e na
elaboragao de recomendagdes, € imprescindivel que os inspetores estudem previamente em
profundidade estas ferramentas e se apropriem das mesmas. A proposta de atividade 2, ao
final deste capitulo, oferece algumas sugestdes neste sentido.

b. Orientagcdao a comunidade escolar para a realiza¢dao da autoavaliacao

Tendo compreendido 0s conceitos subjacentes a avaliagdo da capacidade institucional e se
apropriado dos instrumentos usados para este fim, € importante que os inspetores sensibilizem

a comunidade escolar para esta fase do ciclo da inspecéo.
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Em geral, a palavra “avaliagcdo” suscita desconfianga entre os atores escolares, que temem que
dita avaliagao resulte em sangdes a escola. Sabemos que esta ndo é a finalidade do ciclo da
inspecao e, por isso, deve-se esclarecer a comunidade escolar que elas nao serédo punidas por
eventualmente nao terem cumprido os planos de acdo. E importante que compreendam que a
avaliagcao esta pensada justamente para identificar as dificuldades encontradas dentro de cada
estabelecimento e que o objetivo é fortalecer a sua capacidade de atuar autonomamente em

prol da melhoria da qualidade educacional.

A confianga da comunidade escolar no carater formativo desta avaliagdo é imprescindivel para
que os dados recolhidos sejam fidedignos. Ressaltar o papel atribuido a prépria comunidade na
construgcdo do juizo de valor sobre si mesma — mediante a autoavaliagdo — é uma forma de
demonstrar como a metodologia de trabalho confere protagonismo aos atores escolares. Seria
importante também esclarecer que o exercicio realizado pela escola é replicado com
adaptagdes em outros ambitos do sistema, como a inspegédo e os préprios 6rgéos centrais,
como indicador do compromisso de todo o sistema educacional em promover seu
fortalecimento institucional continuo. Este argumento pode ser reforgcado dizendo a
comunidade que a eles também sera solicitado avaliar o desempenho da inspecdo e dos

6rgéos centrais.

Finalmente, deveriam dar-se exemplos de como as informagdes recolhidas durante a avaliagao
da capacidade institucional pode contribuir para a formulagdo de politicas e programas que
atendam as necessidades concretas das escolas.

Além de sensibilizar, é necessario instruir a comunidade escolar sobre como realizar a
autoavaliagdo, apresentando-lhes os distintos instrumentos, explicando sua finalidade e
orientando sobre como usa-los. Deve-se enfatizar que os instrumentos servem como registro
de debates mais amplos que deveriam ocorrer dentro da escola, em linha com o enfoque

participativo.

Cada equipe de inspetores podera definir, de acordo a sua prépria realidade, a melhor forma
de assegurar a sensibilizacdo e a capacitagdo das comunidades escolares sob sua
responsabilidade. Uma alternativa é a realizagdo de uma oficina com diretores de escolas e
outros representantes da comunidade escolar, na sede da diregdo provincial da educagao ou
outro lugar que permita reunir estes atores. A fim de garantir um contato mais préximo com os
atores escolares, que favorega a construgdo de lagos de confianga, ndao se recomenda a
organizacao de reuniées multitudinarias. Em seu lugar, sugere-se a organizagdo de encontros
com até sessenta pessoas, sob a coordenagdo de equipes de trés ou mais inspetores. A
proposta de atividade 3, ao final deste capitulo, aponta ao planejamento desta estratégia de
sensibilizagao.
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c. Trabalho junto a comunidade escolar para a realizagao das coavaliagdes e
formulacao de recomendacg6es para o fortalecimento institucional

Transcorrido determinado intervalo de tempo apds a orientagdo a comunidade escolar sobre
como realizar sua autoavaliacdo, a equipe de inspetores deveria retomar o contato com a
escola, a fim de dar continuidade ao processo avaliativo. Como ja foi dito, isto implica a
realizacdo da coavaliagdo e a formulacdo de recomendagbes para o fortalecimento

institucional.

Na etapa de coavaliagcdo, a comunidade escolar e a equipe de inspetores confrontam,

primeiramente, suas respostas as fichas de avaliagdo da execugao dos planos de acao.

Adaptando os passos da coavaliagdo apresentados no segundo capitulo deste livro ao dmbito
da escola, os seguintes procedimentos poderiam ser adotados para a realizagdo deste

intercambio:

1. A inspegdo toma conhecimento da autoavaliagdo da escola sobre a execugao do plano de

acao;
2. Os inspetores tiram duvidas e solicitam esclarecimentos sobre a autoavaliagéo;

3. Os inspetores recapitulam os principais aspectos da apresentagdo, a fim de verificar a

compreensao da mensagem,;

4. A inspecdo apresenta a comunidade sua avaliacdo sobre a execugdo do plano de agao
analisado;

5. Identificam-se e registram-se o0s pontos de convergéncia e as diferencas entre a

autoavaliacido da escola e a avaliagao realizada pela inspecéo;
6. Argumenta-se sobre as diferengas;
7. Registram-se as diferengas remanescentes.

Estes passos podem ser repetidos para avaliagdo de cada plano de acéo, separadamente. A
opc¢ao de discutir um plano de cada vez favorece um intercambio mais dinamico entre os atores

escolares e os inspetores.

A fim de tornar o debate mais ameno, a inspegdo poderia sugerir que se analisem,
alternadamente, a execugdo de planos bem sucedidos e a dos planos com dificuldades. Ao
longo de todo o processo, deve demonstrar-se atenta e sensivel aos argumentos expostos pela

comunidade escolar.

Livro Ill. Avaliagdo da capacidade institucional para a melhoria da qualidade educativa 37




Os inspetores devem ser particularmente cuidadosos ao abordarem as divergéncias de
interpretacdo que sejam desfavoraveis a comunidade escolar. Ao discordarem da opinido
emitida pelos atores escolares, devem expor sua dissidéncia com tranquilidade, sem recorrer a
autoridade, concedendo-lhe sempre a escola a oportunidade de responder. Caso nao
consigam chegar a um consenso facilmente, ndo deverdo deixar que o debate evolua a uma
espiral de conflito (LivRo IV, p. 50). As divergéncias deverdo ser registradas, dando

continuidade ao processo de coavaliagao.

Quando escola e inspegéo tiverem esgotado a analise da execugédo de cada um dos planos de
acao desenvolvidos pela comunidade, passam entdo a coavaliagdo da capacidade institucional

da escola, tomando como referéncia as respostas ao instrumento preparado para este fim.

Para iniciar o debate sobre a capacidade institucional da escola, os inspetores podem solicitar
a comunidade escolar que apresentem suas respostas ao Quadro-sintese da avaliagdo da
capacidade institucional, justificando porque classificam como suficiente ou insuficiente cada
um dos tipos de recursos requeridos para a execugao dos planos assinalados. Esta é uma

oportunidade de:
- Recapitular rapidamente a coavaliagdo da execugao dos planos de agao;

- Ressaltar as fortalezas da escola, mesmo em relacdo aqueles planos que apresentem

dificuldades de implementacéo.

Superado este item, passa-se a discussdo sobre o Juizo de valor sobre a capacidade
institucional da escola, um momento muito delicado. No instrumento, pede-se a comunidade
que assinale com uma cruz a afirmacdo que mais se aproxime de sua percepgao sobre sua
capacidade institucional. Claramente, trata-se de uma grande simplificacdo e é compreensivel
que os atores escolares ndo se sintam confortaveis para tomar uma decisdo. Que resposta
seria a “correta”? Quais as consequéncias de assinalar uma “resposta errada”? Nao serao
punidos? N&o serdo estigmatizados? Cabe ao inspetor tranquilizar a comunidade e reforgar
que nao existem respostas corretas ou erradas para aquela pergunta e que a avaliagdo nao
tem finalidade punitiva. Deve esclarecer que a resposta da comunidade é somente um registro
pontual, que pretende servir de referéncia para a prépria comunidade em relagdo ao seu
passado e ao seu futuro. Em conjunto com as demais informagdes produzidas ao longo do
ciclo da inspecao, serve para orientar o trabalho interno da prépria escola e para sinalizar aos
6rgédos centrais os tipos de apoios necessarios para que aquele estabelecimento possa

continuar o seu caminho de fortalecimento institucional.
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O possivel desconforto que a comunidade escolar pode sentir para emitir o juizo de valor sobre
a capacidade institucional da escola a torna particularmente suscetivel a influéncia dos
inspetores. A fim de nado induzir a resposta da comunidade, a equipe da inspegao deve
exercitar a escuta ativa e incentivar os atores escolares a que justifiquem sua opg¢édo, com
tranquilidade, sem pressdes. Somente apds sentirem que os atores escolares concluiram suas
apreciagbes, os inspetores deverao expor seu juizo e, caso este seja diferente do juizo emitido

pela escola, ambos juizos deverdo necessariamente ser registrados.

Caso os inspetores possuam uma leitura mais favoravel sobre a instituicdo escolar do que os
préprios atores da comunidade, deverao justificar sua postura citando os recursos que, em sua
opinido, estdo sendo ignorados na autoavaliacédo da escola, mas que sao valorizados pelos
inspetores. Em teoria, nestes casos os inspetores tenderiam a salientar, sobretudo, recursos
organizacionais e simbdlicos que poderiam néo ter sido devidamente levados em conta pelos
atores escolares, tais como sua capacidade de organizacéo, a lideranca positiva de certos
atores, sua capacidade de comunicagdo, o comprometimento para com a melhoria da

qualidade, etc.

Por outro lado, caso os inspetores considerem o juizo da escola muito otimista ou
condescendente, deveriam, com muita cautela, buscar justificar sua divergéncia citando que
recursos consideram ausentes naquela comunidade escolar e como a inspegdo poderia
contribuir para reverter essa situagdo — mediante um acompanhamento mais préximo ou a

solicitagdo de maior apoio dos érgéos centrais.

Deve-se cuidar para que este dialogo entre escola e inspegédo contribua para aumentar a
motivacdo da comunidade escolar, abrindo perspectivas de crescimento. Desta forma, a
abordagem ao item seguinte — Posicionamento da comunidade sobre ac¢ées futuras — ocorreria

de forma quase natural.

Nao cabe a equipe de inspetores responder ao item relativo ao Posicionamento da comunidade
escolar sobre agbes futuras, pois, como o titulo indica, esta questdo dirige-se unicamente a
escola. Neste caso, a inspegao deve se limitar a pedir aos representantes da escola que
justifiquem sua resposta e, caso encontrem-na incoerente com as respostas obtidas até entéo,

deverao salientar tais incoeréncias, assegurando-lhe a comunidade a oportunidade de reflexao.

Finalmente, o didlogo entre inspecédo e comunidade escolar deveria concluir com uma reflexao
sobre as licdes aprendidas durante o desenvolvimento do ciclo da inspecédo e o registro de

recomendagdes para acgodes futuras.
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Ao discutirem as recomendacées para ag¢bes futuras, a inspegado devera orientar os atores
escolares para que especifiquem seus destinatarios, que podem ser a prépria comunidade
escolar, a inspecdo ou outros departamentos dos o6rgdos centrais. Este detalhamento é
importante para que a inspegao possa processar essa informacao e realizar o encaminhamento
nos ambitos correspondentes. Os inspetores também deverao pedir aos atores escolares que
expliqguem o impacto que essas recomendagdes teriam sobre a qualidade da educagdo em
Angola.

A elaboracdo das recomendagdes para agdes futuras marca o fim do ciclo da inspegdo no
ambito da escola. Entretanto, a ficha-sintese de avaliagdo da capacidade institucional da
escola possui um ultimo campo, no qual a comunidade escolar tem a oportunidade de avaliar o
acompanhamento e apoio oferecido pela inspegdo ao longo desta experiéncia. Estas
informacdes serdo analisadas no préximo capitulo, pois representam insumos para a avaliagao
da capacidade institucional no ambito da inspecéo. As respostas da comunidade escolar em
relacdo a estas perguntas ndo precisam ser discutidas com a inspec¢éo, mas é importante que
os inspetores agradegam o aporte da escola e que esclarecam que serdo levadas em

consideragao durante sua propria avaliagao.

A proposta de atividade 4 oferece uma alternativa para que sejam abordados os processos
que vao desde a avaliagdo externa do escola, por parte dos inspetores, até a elaboragado de

recomendagdes, incluindo a coavaliagao.
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Propostas de Atividades

Atividade 1

Resultados de aprendizagem:
* Aplicar o instrumento de coleta de dados sobre os planos de agao escolares.

* Realizar o processamento e a sistematizacdo de informacgdes relativas aos planos de acgao

escolares, mediante a elaboragdo de uma tabela sintese.

* Realizar a leitura exploratéria de dados sobre os planos escolares, para o planejamento da

fase de avaliagdo da capacidade institucional no ambito escolar.
Sugestoes para o desenvolvimento:

O formador podera distribuir aos inspetores o instrumento para a coleta de algumas
informacdes basicas, como o0 que se apresenta no Anexo |. Poderia pedir aos inspetores que,
em grupo, observem que informacgbes o instrumento coleta e qual a relevancia dos dados

coletados sobre os planos de agéo das escolas.

Na sequéncia, o formador poderia distribuir aos grupos um conjunto de fichas de
caracterizagao preenchidas e perguntar-lhes como essa informagéo poderia ser sistematizada,
a fim de facilitar sua leitura conjunta por parte da equipe de inspegéo. A discussao deveria
conduzir a formatacdo de uma tabela-sintese, conforme indicado nos exemplos acima. O
formador poderia solicitar aos inspetores que, em grupo, preencham essas tabelas com as
informagdes contidas nas fichas recebidas. Em fungdo do tempo, podera optar por entregar

uma tabela ja preenchida.

Finalmente, poderia pedir aos inspetores que, em pequenos grupos, leiam os dados contidos
na tabela-sintese e tomem nota dos aspectos que lhes resultem mais interessantes. Cada
grupo poderia apresentar suas informagbes em uma discussdo plenaria, moderada pelo

formador, cujo eixo poderia ser as seguintes perguntas:
- Por que esta informagao chamou-lhes atengao?

- Consideram que este dado é relevante para definir a forma como irdo abordar as escolas

durante a fase de avaliagdo da capacidade institucional? Por qué?

- Essas informagdes |hes permitem adiantar hipoteses de possiveis recomendagbes que
poderiam resultar do processo de avaliagdo da capacidade institucional? Quais seriam

essas possiveis recomendagoes?
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Atividade 2

Resultados de aprendizagem:

* Aplicar os instrumentos de avaliagdo da capacidade institucional da escola (ficha de

avaliacdo da execugéo do plano e ficha de sintese da avaliagao institucional da escola).

* Aplicar os instrumentos de avaliagdo da capacidade institucional da escola em situagdes

simuladas.

e Extrair conclusdes preliminares sobre a instituicdo escolar a partir da leitura dos

instrumentos de avaliagdo da capacidade institucional.
Sugestdes para o desenvolvimento:

O que se propde a seguir € uma sequéncia de atividades que o formador poderia desenvolver
para, gradualmente, permitir a apropriacdo por partes dos inspetores dos instrumentos de
avaliacdo. Nesta sequéncia, apresentam-se primeiro os conceitos centrais a fase de avaliagao
da capacidade institucional e suas respectivas etapas, introduzindo aos poucos os
instrumentos que poderiam ser usados para sua operacionalizacdo. Estes conteldos sao logo

exercitados, mediante a realizagao de simulagoes.

Primeiramente, o formador poderia realizar uma exposi¢ao interativa, na qual apresenta-se e
discute-se o conceito de capacidade institucional da escola. A compreensdo dos tipos de
recursos que conformam a capacidade institucional poderia ser fortalecida recorrendo-se a
exemplos. O exemplo do maratonista desenvolvido nos primeiros capitulos deste livro oferece
uma alternativa de aproximacéo, a partir de um caso alheio ao sistema educacional. Contudo,
recomenda-se que também se explorem situagcdes escolares, a fim de verificar a compreensao
destes conceitos. Esta exposigdo poderia concluir com a apresentagdo das etapas da
avaliagdo da capacidade institucional (autoavaliagdo, coavaliagdo e recomendagdes),

ressaltando como estas etapas vinculam-se a promog¢do da autonomia escolar e ao

fortalecimento da gestdo democratica.

Em um segundo momento, o formador pode distribuir aos inspetores os instrumentos de
avaliacdo da capacidade institucional e pedir que, em grupos, fagam uma leitura exploratéria
deste material. Como pauta de trabalho, poderia solicitar a cada grupo que responda as

seguintes questdes:
- Para que serve cada instrumento?

- Em um processo de avaliagdo da capacidade institucional da escola, aplicar-se-iam todos

estes instrumentos ou apenas alguns deles?

- Deveriam ser aplicados em alguma ordem especifica?
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- A quem estao dirigidos?
- Quem deveria respondé-los e como?

Os préprios instrumentos oferecidos como exemplo neste livro contém as respostas a maioria
destas perguntas, pois foram desenhados a fim de facilitar o seu preenchimento por parte da
comunidade escolar. Entretanto, o formador devera estar atento as divergéncias de

interpretacdo que surjam durante a apresentagao dos trabalhos em grupo.

Em uma nova exposicéo interativa, o formador poderia resgatar as respostas dadas pelos
distintos grupos e apresentar cada instrumento, explicando para que servem, como se
encaixam na metodologia de avaliacdo da capacidade institucional proposta e como deveriam

ser aplicados.

Em seguida, o formador poderia solicitar aos inspetores que, trabalhando novamente em
grupos, usem estes instrumentos para avaliar a capacidade institucional de uma escola real ou
ficticia. Caso o formador escolha trabalhar sobre uma situagdo hipotética, devera preparar
previamente este caso, oferecendo aos inspetores informagdes que permitam caracterizar a
instituicdo escolar, o diagndstico da escola, seus planos de agao e algumas informagdes sobre
o desenvolvimento dos planos. Caso opte por trabalhar sobre um caso real, devera assegurar-

se de que todos membros do grupo conhecem o caso em questao.

Para os fins do exercicio, € importante que o caso trabalhado ofereca aos inspetores a
possibilidade de usar pelo menos uma vez cada uma das fichas oferecidas, o que implica que
deveriam dispor de tempo suficiente para avaliar a execugédo de um plano exitoso, a execugao
de um plano com dificuldades e realizar a sintese da avaliagdo da capacidade institucional da
escola. Deve-se ressaltar que, neste exercicio, os inspetores deverdo colocar-se na situagao

dos atores escolares, exercitando o uso dos instrumentos nos processos de autoavaliagéo.

A sequéncia de atividades poderia ser concluida com a apresentagdo de alguns grupos e com
um resgate por parte do formador de todo o processo de avaliagdo da capacidade institucional
da escola, aludindo ao processo de coavaliagdo como complementar ao exercicio de

autoavaliacéao.

Atividade 3

Resultados de aprendizagem:

* Explicar a necessidade de sensibilizagdo dos atores escolares para a fase de avaliagao da

capacidade institucional da escola.
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* Orientar o planejamento de uma atividade de formacdo dirigida a representantes da
comunidade escolar, com o fim de sensibiliza-los e capacita-los para a realizagdo da

autoavaliacéao.
Sugestdes para o desenvolvimento:

Mediante um debate em plenaria, o formador poderia pedir aos inspetores que digam como

acreditam que as escolas reagiriam ao seguinte comunicado:

“Durante os meses de novembro e dezembro, todas as escolas que estao realizando atividades
relativas a implementagdo do ciclo da inspeg¢éo deverdo submeter-se ao processo de avaliagdo
de sua capacidade institucional. Para este fim, as equipes de inspetores visitardo o0s
estabelecimentos educativos e ordenardo aos gestores escolares que, no prazo de uma
semana, preencham os respectivos instrumentos de autoavaliagdo que serdo administrados.
Os diretores deverao assegurar aos inspetores total acesso as informagées do estabelecimento

escolar e aos seus docentes e alunos.

”

Diretor Provincial de Educagéo

O texto acima é intencionalmente inadequado para transmitir a mensagem que os inspetores
devem fazer chegar aos atores escolares. O canal de comunicagéo é unidirecional e utiliza um
registro autoritario e ameacador. O uso de verbos como “submeter”, “ordenar” e a rigidez dos
prazos temporais estabelecem uma relagédo de poder vertical entre a inspegéo e a escola,
contrariando o principio da gestdo democratica. Ademais, ndo se esclarece a finalidade da
atividade, nem o uso que se fara com as informagdes recolhidas. Todos estes aspectos podem
ser explorados durante o debate, recordando os elementos de uma comunicagdo eficaz

apresentados no LIVRO IV (p. 24-26).

O formador poderia solicitar aos inspetores, em plenaria ou em pequenos grupos, que sugiram
formas alternativas de comunicar as escolas o inicio da fase de avaliagdo da capacidade
institucional, prestando particular atengcdo aos elementos da comunicagdo eficaz. Devera
salientar a importancia de contar com a confianga dos atores escolares para o bom

desenvolvimento desta fase do ciclo da inspegéo.

Em seguida, o formador poderia propor aos inspetores a organizagdo de oficinas dirigidas a
grupos de representantes das escolas de certa regido, com a finalidade de sensibiliza-los e
capacita-los para a realizagdo da autoavaliagdo. O planejamento desta atividade seria similar a
planificacdo de uma atividade de formagédo e deve, portanto, contemplar alguns aspectos

abordados no LIVRO V:

1. Definir os resultados de aprendizagem que se espera que os participantes alcancem ao
finalizar a atividade.
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2. Selecionar e organizar os conteudos, ou seja, o conjunto de conhecimentos necessarios

para atingir os objetivos.

3. Selecionar os métodos de ensino que facilitardo a consecugcdo dos resultados de

aprendizagem.
4. Selecionar os recursos didaticos.

5. Definir a estratégia de avaliagdo, em concordancia com os resultados de aprendizagem e os

métodos de ensino utilizados.

6. Selecionar a bibliografia complementar e de apoio para que os participantes possam

ampliar a informagéo.

7. Desenhar a estratégia formativa, ou seja, os métodos e técnicas que serdo utilizados para
conseguir os resultados de aprendizagem.

Deve-se ressaltar que os objetivos de aprendizagem devem remeter as competéncias
necessarias para que os atores da comunidade escolar sejam capazes de realizar a
autoavaliacdo da capacidade institucional da escola. Portanto, o plano deveria contemplar
momentos para exercitar o preenchimento dos instrumentos e para sanar duvidas. Antes de
entrar nos conteludos especificamente vinculados aos instrumentos, contudo, deve-se
assegurar suficiente espago para a sensibilizagdo dos atores escolares e o fortalecimento dos
lagos de confianga, eventualmente, mediante a realizagdo de dindmicas e atividades mais

descontraidas.

O formador podera optar por solicitar a algum grupo que dramatize algum momento deste
encontro, a fim de exercitar possiveis respostas dos inspetores as intervencdes feitas pelos
atores da comunidade escolar. Estas dramatizagdes ofereceriam insumos ao formador para
concluir a atividade com uma reflexdo sobre o que fazer diante de atores escolares resistentes
a avaliagado da capacidade institucional, recordando os limites da inspecao para atuar de forma
eficaz em contextos muito reativos. Tais situacbes podem requerer a intervengao de outros

setores dos 6rgéos centrais.

Atividade 4

Resultados de aprendizagem:

* Distinguir os usos dos instrumentos de avaliacdo da capacidade institucional em processos

de autoavaliagéo e avaliacédo externa.
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* Usar os instrumentos de avaliagdo da capacidade institucional da escola (ficha de
avaliacdo da execugado do plano e ficha de sintese da avaliagédo institucional da escola)

para realizar a avaliagao externa da escola.

e Conduzir o processo de coavaliagado e formulagdo de recomendacgdes para o fortalecimento

institucional no ambito da escola, em situagdes simuladas.
Sugestdes para o desenvolvimento:

A esta altura da formacéao, os inspetores ja deveriam ter se apropriado dos instrumentos de
avaliacdo da capacidade institucional para a realizagdo da autoavaliagdo da escola. Contudo, o
uso destes mesmos instrumentos para a realizagdo da avaliacdo externa requer de alguns

cuidados e seria importante que o formador explorasse com os inspetores essas diferencas.

A principal diferengca consiste em reconhecer que a inspegdo sempre contara com menor
quantidade de informagao para avaliar a execugao dos planos de agdo do que a comunidade
escolar. Por isso, devera estar atenta as respostas que escuta dos atores escolares, tomando
notas e refletindo sobre se as informacbdes adquiridas no momento da entrevista de

coavaliagdo nao implicariam uma revisdo das respostas da propria inspecao.

Em segundo lugar, ha campos da ficha de avaliagdo da capacidade institucional da escola que
devem ser respondidos apenas pela comunidade escolar. Os dois campos que se enquadram

nesta situagao sao:

- lll — Posicionamento da comunidade escolar sobre as agles futuras:. a inspegao deve
limitar-se ao papel de um ouvinte interessado em conhecer as justificativas que conduzem a

comunidade escolar a adotar este posicionamento;

- V- Acompanhamento e apoio da inspeg¢do: caso disponham de tempo e o clima de trabalho
seja favoravel, inspetores e escolas podem trocar ideias a partir das respostas dadas pela
comunidade a estas perguntas, mas devem ser resguardadas as respostas registradas

inicialmente pela escola.

Estas diferengas podem ser trabalhadas com o grupo de inspetores a partir de uma exposigéo

interativa ou de um debate em plenaria, com moderacgao.

Os estudos de caso e as dramatizagbes sdo estratégias didaticas particularmente Uteis para
preparar os inspetores para a realizagao da coavaliagado e da formulagdo de recomendagoes

junto a comunidade escolar.

Para promover a reflexdo sobre como conduzir estes processos, o formador poderia recorrer a
apresentacdo de videos com filmagens de situagdes reais. Alternativamente, com o apoio de
outros formadores, poderiam dramatizar, em sala de aula, uma situacdo de entrevista entre

inspecdo e comunidade escolar, que logo poderia ser discutido com os inspetores em
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formacdo. Eventualmente, em tal dramatizagdo, poderiam incluir algumas praticas

inadequadas, tais como:

Ressaltar apenas as falhas na execugao dos planos de agao;

Responder de forma n&o construtiva as divergéncias de opinido;

Induzir a resposta da comunidade escolar em relagdo as agdes futuras;

Influenciar a comunidade para que modifique sua avaliagdo sobre a inspecao.

Contudo, é importante que o caso apresente também aspectos positivos. O formador devera
orientar os inspetores para que tomem notas durante a apresentacdo do caso, para que
possam discuti-lo em seguida. A reflexdo conjunta sobre o caso pode ser precedida por um
trabalho em grupo, que permita aos inspetores consolidarem suas anotagbes. Em plenaria, o

formador conduziria um debate sobre os aspectos positivos e negativos do caso apresentado.

Na sequéncia, em grupos, os inspetores poderiam preparar suas proprias dramatiza¢des, o
que implicaria que alguns assumiriam o papel de inspetores e, outros, o de atores escolares.
Como orientagéo para esta atividade, o formador deveria distribuir aos grupos os instrumentos
de avaliagdo preenchidos pela inspecdo e pela comunidade escolar, respectivamente. E
importante que as respostas divirjam em alguns aspectos e coincidam em outros. Inspetores e
atores escolares ndao poderiam ter acesso direto as respostas um do outro, para que o
intercambio de informagdo ocorra durante a entrevista. A fim de tornar a situagdo mais
desafiadora, o formador poderia solicitar aos “atores escolares” que, em alguns momentos,
atuem de forma n&o colaborativa. Deve-se dar suficiente tempo para que cada subgrupo

estude seus instrumentos, prepare a dramatizacao e a apresente.

Durante a apresentagdo dos grupos, o formador devera pedir aos demais participantes que
tomem notas, eventualmente com o apoio de uma grelha que permita observar o emprego das
ferramentas para perguntar, para escutar de forma ativa e para avaliar as comunicagdes orais,
apresentadas no LIVRO IV (pp. 27-28). Estas observagdes serviriam para comentar em plenaria

os trabalhos grupais.

A aprendizagem deveria ser fortalecida mediante a realizagdo de atividades praticas
supervisionadas, nas quais os inspetores, em equipe, observem e ajudem a conduzir o
processo de coavaliagdo e formulagdo de recomendagdes junto a escolas previamente
selecionadas. Como registro destas vivéncias, cada inspetor poderia preparar um breve
relatério, que serviria de insumo para que o formador recupere este conteddo no momento

oportuno, em nova atividade de formagéo presencial.
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Como avaliar a capacidade institucional no ambito da
inspecao?

Ao realizarem o seu diagndstico, a equipe de inspetores refletiu sobre sua capacidade de
contribuir efetivamente para a consecugdo dos resultados esperados da revitalizagao da

inspecéo da educagdo. Como sabemos, aqueles resultados séo trés:

- [Escolas sdo acompanhadas e tém suas capacidades fortalecidas para realizarem
avaliacbes internas e assumirem o protagonismo de seus processos de melhoria

institucional.

- [Escolas se tornam e se sentem mais responsaveis pelos resultados educacionais que

produzem.
- Tomadores de decisdo tém acesso a informagdes relevantes para a formulagéo de politicas.

A fim de aproximar-se da situagdo desejada e partindo do diagnéstico sobre as potencialidades
e as limitagdes da inspegdo em cada contexto concreto, a equipe de inspetores formulou um
plano de ac&do que pudesse ser implementado mediante a mobilizacdo dos recursos

disponiveis.

Na fase da avaliagao de sua capacidade institucional, a equipe de inspetores devera retornar a
reflexdo inicial sobre em que medida conseguiu efetivamente contribuir para atingir os
resultados definidos para si dentro do sistema educacional. Para isso, deverdo respaldar-se
nas evidéncias empiricas coletadas ao longo do desenvolvimento do ciclo da inspec¢éo nos trés

ambitos de atuacdo da proépria inspegao.

A figura abaixo representa o processo de avaliacdo da capacidade institucional da inspegéo.
Ali, escolas e demais departamentos dos 6rgados centrais provém insumos que retroalimentam
a autoavaliagdo da inspecdo, dando origem a recomendacbes para o fortalecimento

institucional da prépria inspecgao.
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Figura 5: Avaliacdo da capacidade institucional no ambito da inspecdo.

Ao longo deste capitulo, daremos orientagdes sobre como realizar esta autoavaliagdo e como
incorporar a esta analise os insumos provenientes das comunidades escolares, a fim de chegar
a uma versao preliminar das recomendagdes para o fortalecimento institucional da inspegao.
No préximo capitulo, orientaremos sobre como levar estas informagbes para que sejam
debatidas e validadas no ambito dos 6rgaos centrais, concluindo o processo de avaliagdo da
capacidade institucional no dmbito da inspecéo.

Propomos organizar o trabalho da inspe¢do durante esta fase nos seguintes blocos de
atividades:

a. Autoavaliagdo da capacidade institucional da inspecéao

b. Incorporagdo das representacbes das comunidades escolares a avaliagdo da
capacidade institucional da inspecéao

c. Elaboracdo de recomendagbes preliminares para o fortalecimento institucional da

inspecao.

Livro Ill. Avaliagdo da capacidade institucional para a melhoria da qualidade educativa 49



a. Autoavaliagao da capacidade institucional da inspegao

A reflexdo sobre a capacidade institucional da inspeg¢ao poderia iniciar-se com um exercicio de

autoavaliagdo, a partir de dois eixos:
- Autoavaliacédo da execugéao do plano da inspegao.

- Autoavaliagéo dos resultados da atuagao da inspecao.

Na autoavaliagdo da execugdo do plano, de forma similar ao exercicio realizado pela
comunidade escolar, a inspecao se indagaria se foi capaz de levar adiante aquilo que havia se
proposto a fazer, fortalecendo assim seu autoconhecimento. Por outro lado, a autoavaliagédo
dos resultados permite refletir sobre a contribuicido das agdes levadas adiante pela inspegao

para a melhoria da qualidade da educagéao.

Autoavaliagédo da execugédo do plano da inspegdo

O plano elaborado de forma participativa pela equipe de inspecdo oferece um ponto de
referéncia inicial para o exercicio de autoavaliagdo. Recordemos que o plano original
sintetizava certa compreensdo compartilhada entre os inspetores sobre suas fortalezas e
debilidades, bem como sobre as oportunidades e ameagas dos contextos no qual se
desempenham. Ao contrastar aquele plano original com as ac¢des efetivamente realizadas, a
equipe de inspetores tem a possibilidade de rever seu diagndéstico inicial, verificar os recursos
dos quais dispde de forma efetiva, identificar as aprendizagens realizadas ao longo da
implementacgao do ciclo da inspecgéo e fortalecer sua compreensao sobre o funcionamento da

inspecéo, suas potencialidades e limitagdes.

A autoavaliagdo da execugao do plano de agado da inspegdo deveria iniciar-se respondendo a

seguinte indagacéo:
Que agbes foram cumpridas? Que agbes ndo foram cumpridas?

A resposta a esta questao conduziria a identificagdo dos desvios e modificacbes em relagdo ao
plano original.

E possivel que, ao longo da implementagdo, algumas agdes tenham sido substituidas por
outras. Nestes casos, a avaliagdo da execugéo permitiria atualizar o plano original, de forma

que o documento revisto reflita as agdes efetivamente realizadas pela inspecéo.

A andlise das acgbes efetivamente realizadas, bem como das agdes que ndo puderam ser
executadas levaria, respectivamente, a uma reflexdo sobre os recursos mobilizados durante a

implementacdo e sobre os recursos ndo disponiveis. Esta reflexdo pode apoiar-se na
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construgdo de uma matriz como a que se apresenta abaixo, como exemplo a partir de um caso
hipotético. Nessa matriz, os inspetores poderiam indicar como suficientes ou insuficientes os

recursos necessarios para o desenvolvimento de cada uma das a¢des cumpridas ou nao.

Estagio de Recursos
~ implementagao
Agdo (c?xm rida iu Organiza
~ - . Humanos Materiais Técnicos g . Simbélicos
nao cumprida) cionais
1.Agdo 1 Cumprida Suficientes Suficientes Suficientes Suficientes Suficientes
2. Agdo 2 N3do cumprida Suficientes Insuficientes Insuficientes Insuficientes Suficientes

Quadro 4: Exemplo de Matriz de disponibilidade recursos na inspecdo.

Vale recordar que os recursos organizacionais remetem, sobretudo, a capacidade da inspec¢éo
de planejar e coordenar o seu trabalho como equipe, o que inclui a definigdo de tarefas
compativeis com os recursos que acreditam disponiveis, distribuicido de responsabilidades
entre os diversos inspetores, a comunicagao entre os membros da equipe, etc. Por outro lado,
0s recursos simbdlicos aludem ao comprometimento da equipe em relagdo ao exercicio do

papel previsto para a inspegao dentro do sistema educativo angolano.

Cada um dos recursos assinalados como insuficientes na matriz acima sugerem uma
imprecisdo no diagnoéstico da inspecgéo. Tal imprecisdo pode ser o resultado de duas situagbes

distintas:

- Os inspetores acreditavam dispor de um recurso que, na verdade, ndo possuem, sugerindo
uma leitura equivocada sobre os recursos disponiveis no ambito da inspegcdo nas fases
iniciais do ciclo da inspecgao. Esta situagao indica uma fragilidade da equipe de inspecao,
em geral vinculada a deficiéncia de recursos organizacionais e/ou simbdlicos, mas que

também pode revelar déficits de outros tipos de recursos.

- Os inspetores contavam com recursos que, no momento do diagnostico e do planejamento,
encontravam-se disponiveis, mas que, devido a mudangas no contexto, ndo puderam ser
mobilizados. Nestas situacdes, o desempenho da equipe poderia ter sido afetado por
ameacas externas, que costumam estar vinculadas, sobretudo, aos recursos humanos (por
exemplo, se a equipe deve dedicar-se, por ordens superiores, a outras tarefas nao
relacionadas a inspec¢&o), materiais (por exemplo, se a viatura da inspegédo sofre uma
avaria) e simbdlicos (por exemplo, falta de apoio politico por parte da diregado provincial da

educacéo).

Por outro lado, os recursos assinalados como suficientes também poderiam remeter a

situacdes diferenciadas:
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- Indicariam uma fortaleza da equipe da inspeg¢do, quando se tratem de recursos que
estavam previstos e que puderam ser efetivamente mobilizados pela equipe de inspetores

para a realizagao das agdes previstas.

- Indicariam o aproveitamento de oportunidades, nos casos em que remetam a recursos que
nao estavam previstos inicialmente, mas que, devido a mudangas no contexto ao longo da
implementacéo, foram colocados a disposicdo da inspegao, que soube mobiliza-los de
forma efetiva. Esta capacidade de aproveitar as oportunidades que surgem alude, ademais,

a um recurso organizacional proprio da equipe de inspetores.

Vemos, desta forma, como a reflexao sobre a execugao do plano de agao da inspegao poderia
conduzir a identificagdo de fortalezas e fragilidades da equipe de inspeg¢édo, bem como das
oportunidades e ameacas oferecidas pelo contexto. Esta reflexao pode ser sintetizada em uma
matriz como a que se apresenta a seguir, a titulo de exemplo, na qual as fortalezas,
oportunidades, fragilidades e ameacas sao expressas em termos dos tipos de recursos que,

em nossa definicdo, conformam a capacidade institucional.
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Tipos de recursos

Suficientes Insuficientes
Internos Externos Internos Externos
(Fortalezas) (Oportunidades) (Fragilidades) (Ameacgas)

Colaboragdo de
diretores de escola no

Equipe reduzida
devido a reforma

Humanos
acompanhamento de de alguns
alguns planos de agcdo. | membros.
Disponibilidade Indisponibilidade
de meios de de viatura.
::rrr;uamec;j?pz. Insuficiéncia dos
Materiais subsidios.
Espaco de
trabalho
devidamente
equipado.
Presenca de Alguns inspetores
membros com nao se
excelente apropriaram da
Técnicos dominio tedrico metodologia de
e metodoldgico trabalho.
do ciclo da
inspecao.
Comunicagao Mau

Organizacionais

fluida entre os
membros da
equipe.

Flexibilidade
para adequacdo
do plano.

Lideranca
proativa.

dimensionamento
do volume de
trabalho.

N3ao antecipacgao
das mudancas no
tamanho e perfil
da equipe.

Simbdlicos

Engajamento de
maior parte da
equipe.

Sensibilidade da DPE as
demandas da inspecao.

Impontualidade e
absenteismo de
alguns membros
da equipe.

Quadro 5: Exemplo de Matriz de Fortalezas, Oportunidades, Fragilidades e Ameagas da Inspegdo, por tipos de recursos.

A autoavaliagdo da execugao do plano da inspecdo deveria conduzir, portanto, a identificagdo

das fortalezas e fragilidades da equipe da inspe¢éo, assim como das oportunidades e das

ameacas do contexto enfrentadas ao longo do desenvolvimento das agdes planificadas. As

fortalezas, oportunidades, fragilidades e ameagas devem ser expressas em termos dos

distintos tipos de recursos que constituem a capacidade institucional.
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Na proposta de atividade 5, incluida ao final deste capitulo, exercitam-se os procedimentos

relativos a autoavaliagdo da execugao do plano da inspecéo.

Autoavaliagdo dos resultados da inspe¢éo

A autoavaliagdo da execugdo do plano da inspegdo produz informagdes Uteis sobre a
habilidade da inspegao de identificar, criar e utilizar recursos, em torno a um plano. Contudo,
devemos recordar que a definicdo de capacidade institucional implica o exercicio destas
habilidades para que se possam definir e atingir os objetivos institucionais. Neste sentido, é
fundamental complementar a analise da execugado do plano com uma reflexdo sobre em que

medida a atuagao da inspegao esta conduzindo aos resultados esperados.

Sabemos que dentro do sistema educacional o principal resultado que se espera é a
aprendizagem. Por outro lado, também somos conscientes de que os inspetores ndo atuam de
forma direta sobre os resultados de aprendizagem. A contribuicdo que os inspetores fazem é a
de apoiar o fortalecimento institucional nos diferentes ambitos do sistema para que existam
melhores condi¢cdes de aprendizagem na escola. Dentro da metodologia de trabalho do ciclo da
inspecdo, essa contribuicdo se faz ao orientar a comunidade escolar na constru¢do de seus
diagnésticos, o desenvolvimento de planos de ag¢do e a avaliagdo de sua capacidade
institucional. Também ocorre quando a inspegéo leva ao conhecimento dos 6rgéos centrais

informagdes relevantes e oportunas para o planejamento da politica educacional.

As informagdes recolhidas ao longo do ciclo da inspegdo sobre a implementacdo desta
metodologia de trabalho no ambito das escolas e dos 6rgdos centrais devem ser recuperadas,
durante a fase de avaliagdo da capacidade institucional, como insumos para a emissao de um

juizo de valor sobre a capacidade da inspegéo de contribuir para os resultados esperados.

A seguir, apresentamos uma seleg¢éo de dados que poderiam ser facilmente produzidos a partir
do processamento das informagdes recolhidas nos instrumentos de avaliagdo da capacidade
institucional no ambito das escolas e que ofereceriam evidéncias para a analise dos resultados

da atuacao da inspegao.

- Quantidade de escolas abordadas e de planos de agdo elaborados, por estagio de
implementacédo. A quantidade de escolas abordadas é um indicador do alcance da atuacao
da inspecado provincial, que pode ser transformado em uma taxa de cobertura da rede
ensino, dividindo-se a quantidade de escolas abordadas pelo total de escolas pertencentes
a rede de ensino, para um determinado periodo. Por exemplo, se durante o ano de 2011,
implementou-se o ciclo da inspegdo em 50 escolas primarias e, na provincia, existem 400
escolas primarias em total, a taxa de cobertura, neste ano, seria de 12,5%. Entretanto,

sozinho este dado é pouco relevante, pois, mais importante que visitar as escolas é orientar
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a comunidade para que ela possa desenvolver sua autonomia institucional. Portanto,
podemos complementar aquela informagdo com dados sobre a quantidade de planos de
acéao elaborados pelo conjunto de escolas abordadas e o estagio de implementacao desses
planos. Essa informacdo pode ser apresentada em uma tabela ou em graficos, como se
ilustra a seguir. Os inspetores poderiam incluir nesta analise, também, a propor¢do de
planos cujos objetivos foram parcial ou totalmente atingidos. Estes dados podem ser
construidos a partir do processamento das informagdes constantes das fichas de coletas de
dados basicos sobre os planos de agao escolares.

Cobertura da agdo inspetiva durante o ciclo 2011. Ensino primario
Quantidade de escolas primarias abordadas pela inspe¢do em 2011 50
Quantidade total de escolas primarias da rede de ensino 400
Taxa de cobertura da rede de escolas primarias 12.5%
Quantidade total de planos de agdo elaborados durante o ciclo 2011 85

Quadro 6: Exemplo de tabela “Cobertura da acdo inspetiva durante o ciclo 2011. Ensino primario”.

Planos de agdo escolares, por estagio de implementacao.
Ciclo 2011.
[] Concluidos
10; 12% 15; 18%
ol [ | Em andamento, dentro do prazo
15; 18% [ | Em andamento, com dificuldades
B Iniciados e parados
20; 24% || N3oiniciados
25; 28%

Figura 6: Exemplo de grafico “Planos de acdo escolares, por estagio de implementagdo. Ciclo 2011.”

- Resumo descritivo dos principais microproblemas abordados nos planos de agdo das
escolas. A partir do processamento das informagées recolhidas nas fichas de avaliagdo da
execugdao dos planos, a equipe de inspetores poderia identificar os principais
microproblemas abordados nos planos de agédo das escolas. Este processamento implica a

leitura de todas as fichas, a listagem dos microproblemas abordados, o agrupamento dos
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microproblemas similares em areas tematicas. Estas informacdes poderiam ser usadas para
a elaboragédo de um grafico como o que se apresenta na sequéncia, a titulo de exemplo. A
informacgao quantitativa deveria ser complementada com a descricdo dos microproblemas

mais recorrentes.

Principais temas abordados nos planos de acdo escolares.
Ciclo 2011.

Avaliagao das aprendizagens
Informagdes para a gestao escolar

Ensino da lingua portuguesa

O .

Construgdo de infraestrutura provisoria

| | Outros temas

56

Figura 7: Exemplo de grafico “Principais temas abordados nos planos de agdo escolares. Ciclo 2011”.

Analise dos planos que tiveram bons resultados. A partir das respostas as fichas de
avaliagdo da execugdo dos planos concluidos ou em andamento, sem dificuldades, a
equipe de inspetores poderia indagar sobre a existéncia de similaridades entre os casos
exitosos, em termos, por exemplo, dos temas abordados e das estratégias utilizadas pelas
escolas para abordar os microproblemas selecionados. Estas informagdes poderiam ser
usadas para inspirar, no futuro, outras comunidades escolares que se enfrentem com
problemas similares, mas sem sucesso. Para o exercicio de autoavaliacdo, a inspegao
deveria refletir sobre como a sua atuacao teria incidido no desenvolvimento destes planos

de acéo.

Analise dos planos que tiveram maiores dificuldades. Por outro lado, o processamento das
respostas as fichas de avaliagdo da execugao dos planos com dificuldades, paralisados ou
nao iniciados ofereceria informagdes sobre os microproblemas que requerem de maior
apoio dos 6rgaos centrais — incluindo a inspegédo — para que possam ser contornados com
éxito. A analise da inspecdo poderia apontar a identificagdo dos temas abordados com
maior frequéncia, as estratégias utilizadas e dificuldades encontradas. Novamente, os
inspetores deveriam se perguntar que influéncia exerceram na elaboragéo e implementacéo

destes planos de agao.
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Representacbes dos atores escolares sobre a capacidade institucional de sua escola. As
opinides dos atores escolares sobre a capacidade institucional de suas escolas é também
um indicador que permite avaliar a atuagdo da inspec¢ado, considerando o papel dos
inspetores na promog¢do do fortalecimento institucional naquele ambito do sistema. O
processamento quantitativo das respostas ao campo Juizo de valor da capacidade
institucional da escola, das fichas de sintese de avaliagdo da capacidade institucional, no
formato de uma tabela ou graficos de distribuicdo de frequéncias oferece uma sintese da
leitura que as comunidades escolares fazem de si mesmas. No seguinte exemplo,
utilizamos um gréafico de barras para apresentar este dado. No processo de sua

autoavaliagdo, a equipe de inspetores deveria oferecer sua interpretagdo aqueles dados.

Representacgoes dos atores escolares sobre sua capacidade institucional.
Ciclo 2011.

25
20
15
10
5
0
Encontra-se bem Precisa se organizar Esta organizada, mas tem Esta organizada, mas
organizada e disp&e dos melhor, a fim de identificar que escolhar desafios faltam os recursos
recursos necessarios para 0S recursos que possui mais compativeis como os materiais, humanos e/
seguir adiante e refletir sobre como recursos disponiveis. ou técnicos minimos
podem usarlos necessarios para seguir
adiante.

Figura 8: Exemplo de grafico “Representacbes dos atores escolares sobre sua capacidade institucional. Ciclo 2011”.
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Cada conjunto de informagdes sugerido anteriormente busca oferecer aos inspetores
evidéncias empiricas que sustentem seu processo de autoavaliagdo. Ao concluir este exercicio,
os inspetores devem ser capazes de emitir seu proprio juizo de valor sobre sua contribuicdo
para cada um dos trés resultados esperados da revitalizagdo da inspecao educativa, que, como

sabemos, sio:

- Escolas sdo acompanhadas e tém suas capacidades fortalecidas para realizarem
avaliagcbes internas e assumirem o protagonismo de seus processos de melhoria

institucional.

- Escolas se tornam e se sentem mais responsaveis pelos resultados educacionais que

produzem.

- Tomadores de decisdo tém acesso a informacgbes relevantes para a formulagdo de
politicas.

As potencialidades e limitagdes da contribuigdo da inspecéo para atingir estes resultados s&o

consequéncias de sua capacidade institucional.

Na proposta de atividade 6, exploram-se os procedimentos relativos a analise dos resultados

da atuacao da inspegao.

b. Incorporagao das representacdes das comunidades escolares a avaliacio da
capacidade institucional da inspecao

Durante os trabalhos junto as escolas, a inspecgéo teve a oportunidade de escutar as opinides
dos atores escolares sobre a atuacao da inspegdo. Ao longo do desenvolvimento do ciclo da
inspecdo, a equipe de inspetores provavelmente tera escutado aquelas opinides com atengao,
com o objetivo de aperfeicoar seu modo de atuagdo ao longo do caminho. Um movimento
similar deve haver ocorrido no contato entre a inspegcédo e os 6rgédos centrais. Neste sentido,
esperar-se-ia que a autoavaliagdo realizada pela inspecdo até este momento incorpore
informalmente as aprendizagens realizadas no intercAmbio com as comunidades escolares e

0s 6rgaos centrais, caracterizando um processo continuo de coavaliagdo, com cunho formativo.

Neste bloco de atividades, contudo, buscam-se incluir de maneira mais formalizada e direta as
opinides dos atores escolares sobre o apoio e acompanhamento realizado pelos inspetores, a
fim de complementar a autoavaliagdo mediante a triangulagcdo com fontes de informagéo

externas a inspegéo.

Também seria interessante incluir nesta andlise um registro mais formal das opinides

recolhidas no &mbito dos érgados centrais. Entretanto, as ferramentas propostas neste material
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nao contemplam a coleta deste tipo de informagdo. Este € um aspecto que poderia ser

aperfeigcoado de acordo a realidade de cada provincia.

Em relacdo as opinides dos atores escolares, recordemos que, ao finalizar seu processo de
avaliacdo, estes preencheram um ultimo campo da ficha de sintese no qual se solicitava que

manifestassem seu acordo ou desacordo relativo a cada uma das seguintes afirmacgdes:

a. Independentemente do numero de visitas, sentimos que nossa escola tem sido

acompanhada pela inspecéo.

b. O acompanhamento feito pela inspegdo tem colaborado para que nossa escola

assuma o protagonismo de seus processos de melhoria institucional.

c. O acompanhamento feito pela inspegcédo tem colaborado para que nossa escola tenha
suas capacidades fortalecidas para se autoavaliar.

d. Com o acompanhamento dado pela inspegado, sentimo-nos mais responsaveis pelos

resultados educacionais produzidos em nossa escola.

e. Percebemos que a inspecdo tem levado as informacbdes sobre nossa escola ao

conhecimento dos érgaos centrais para a melhor orientagdo da politica educacional.

f. Nossa escola tem percebido o apoio dos 6rgédos centrais na resolugdo de nossos

problemas.

As respostas das escolas a estas questdes deveriam ser processadas quantitativamente e

representadas em tabelas ou graficos, como nos exemplos a seguir.
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Opinides das comunidades escolares sobre o apoio e acompanhamento realizado pela
inspecao e pelos érgaos centrais. Ciclo 2011.

Reflita sobre as frases abaixo e assinale uma
das opgoes de resposta:

Concordo

Concordo
Parcialmente

Discordo

Total

a) Independentemente do nimero de visitas,
sentimos que nossa escola tem sido
acompanhada pela inspecao.

32

13

50

b) O acompanhamento feito pela inspe¢dao tem
colaborado para que nossa escola assuma o
protagonismo de seus processos de melhoria
institucional.

34

50

c) O acompanhamento feito pela inspe¢do tem
colaborado para que nossa escola tenha suas
capacidades fortalecidas para se autoavaliar.

39

50

d) Com o acompanhamento dado pela
inspecdo, sentimo-nos mais responsaveis pelos
resultados educacionais produzidos em nossa
escola.

16

22

12

50

e) Percebemos que a inspecdo tem levado as
informagGes sobre nossa escola ao
conhecimento dos érgdos centrais para a
melhor orientacdo da politica educacional.

22

18

10

50

f) Nossa escola tem percebido o apoio dos
Orgdos centrais na resolucdo de nossos
problemas.

18

17

15

50

Quadro 7: Exemplo de tabela “Opiniées das comunidades escolares sobre o apoio e acompanhamento realizado pela inspe¢ao e

pelos 6rgaos centrais. Ciclo 2011”.
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Opinides das comunidades escolares sobre o apoio e acompanhamento
dado pela inspecao e pelos drgaos centrais. Ciclo 2011.

15

40

35

39
34
32
30 A
25 A
22 22
20 18 18
17
16 15
15 A 13 5
1 | 9 | 10 1 BN
7 7
5
5 1 — = 4 = - —
0 A

Frase a Frase b Frase ¢ Frase d Frase e Frase f

. Concordo D Concordo parcialmente D Discordo

Figura 9: Exemplo de grafico “Opinides das comunidades escolares sobre o apoio e acompanhamento realizado pela
inspecio e pelos 6rgdos centrais. Ciclo 2011”.

A informacgdo quantitativa deveria ser interpretada mediante a leitura dos comentarios feitos
pela prépria comunidade escolar a estas questdes, no campo do instrumento destinado para
este fim. Trechos mais elucidativos deveriam ser selecionados e reproduzidos literalmente, a
fim de orientar a interpretagdo das respostas obtidas nos itens fechados. Ao escolher os
trechos, os inspetores devem assegurar que a selecdo reflita a diversidade de opinides
existente entre as escolas, incluindo eventuais criticas negativas a atuagéo da inspegéo e dos
6rgéos centrais. Deve-se recordar que a finalidade, neste momento da avaliagdo, ndo é
conhecer as justificativas dos inspetores em relagcdo a tais criticas, mas, sim, conhecer a
opinido dos atores escolares, com a maior fidelidade e rigor possiveis. Somente apos
apresentar um registro fidedigno da opinido dos atores escolares, a equipe de inspetores

deveria tecer seus proprios comentarios sobre as opinides recolhidas.

A proposta de atividade 7 busca conscientizar os formandos sobre a importancia deste bloco
de trabalho e explorar alternativas para a coleta de informagdes que permitam conhecer as
representagdes das comunidades escolares e dos 6rgdos centrais sobre o desempenho da

inspecdo. Na atividade 8, exercitam-se a sistematizacdo e andlise destas informacgdes.
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C. ELABORAGAO DE RECOMENDACOES PRELIMINARES PARA O FORTALECIMENTO INSTITUCIONAL DA
INSPEGAO

Como vimos no LIVRo | (p. 18), o ato de avaliar pode ser pensado como um “recurso para olhar
o passado e o presente, para projetar o futuro”. Até aqui, o exercicio de autorreflexao feito pela
equipe de inspetores e a analise das representagdes dos atores escolares sobre a atuagcao dos
inspetores ao longo do ciclo da inspegao representou esse olhar sobre o passado e o presente.
A conclusédo do exercicio de avaliagdo, contudo, implica também propor recomendagdes sobre

como seguir adiante.

Propomos organizar o processo de elaboracdo das recomendagdes a partir dos seguintes

passos:

- Emissdo de um juizo de valor sobre a capacidade institucional da inspegao, a partir do

cruzamento entre a autoavaliagdo da inspecao e a avaliagao feita pelas escolas.
- Dimensionamento das necessidades de fortalecimento institucional no ambito escolar.

- Recomendacdes preliminares para a inspegéo e para os 6rgaos centrais.

Consideramos que estas recomendacbdes tém um carater preliminar, porque deverdo ser

discutidas e validadas junto aos érgéos centrais, como veremos no proximo capitulo.

Emissdo de um juizo de valor sobre a capacidade institucional da inspe¢éo, a partir do
cruzamento entre a autoavalia¢do da inspegdo e a avaliacdo feita pelas escolas.

De acordo com as diretrizes da politica educacional de Angola, a atuagdo da inspec¢ao deveria
fazer-se sentir em todas as escolas da rede de ensino do pais. Isso nao significa repetir o ciclo
da inspecdo em todas as escolas, todos os anos. Em principio, o apoio da inspec¢do durante o
desenvolvimento de um ciclo completo deveria propiciar o fortalecimento institucional da
escola, permitindo a comunidade escolar dar continuidade ao desenvolvimento de seu projeto
educativo com maior autonomia, ou seja, sem a necessidade de um acompanhamento tao
proximo por parte da inspegdo. Algumas escolas realizardo esta aprendizagem mais

rapidamente, outras requererdo de um apoio mais prolongado.

Com maior ou menor intensidade, em fungdo das necessidades da comunidade escolar, a
inspecado deveria estar a disposi¢cdo de toda a rede de ensino. Chegar a esta situacéo ideal
requer assegurar sustentabilidade aos resultados obtidos, ao mesmo tempo em que se avanga,
de forma planejada, em busca de novas conquistas. Frente a este imperativo, a equipe de
inspetores deveria responder: a partir de sua capacidade institucional presente, como a

inspecao se sente para seguir adiante?
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Baseando-nos no marco tedrico exposto no segundo capitulo deste livro, poderiamos

vislumbrar, pelo menos, quatro possibilidades de respostas a esta questéo:

Encontra-se bem organizada e dispbe dos recursos necessarios para assegurar sua
atuacao em todas as escolas da rede de ensino. No atual contexto enfrentado pelo
pais, conscientes dos desafios inerentes a rapida expansdo do sistema educativo,
dificilmente nos deparariamos com esta resposta. Entretanto, este € o horizonte ao
qual aponta a consolidagdo do novo modo de atuacdo da inspegdo. Neste cenario,
seriam poucos os estabelecimentos que requereriam de um apoio muito préximo.
Atuando de forma rotativa, a cada trés ou quatro anos a inspegao poderia implantar o
ciclo da inspecgédo na totalidade da rede, atendendo de forma pontual as situagdes mais

graves.

Tem capacidade para ampliar de forma planejada e gradual sua atuagdo a outras
escolas da rede de ensino. Esta seria uma resposta mais condizente com o atual
contexto do pais. Neste cenario, ndo estdo dadas ainda as condi¢gdes para que a
inspecéo cubra toda a rede, pois € muito grande o niumero de escolas que dependem
de um apoio continuado da inspegdo para que desenvolvam niveis minimos de
autonomia. Entretanto, sem comprometer o trabalho iniciado junto a estas escolas, a
equipe se encontraria em condigbes de, paulatinamente, ampliar seu escopo de

atuacgéo.

Os recursos humanos, materiais e técnicos disponiveis sdo insuficientes para ampliar a
atuagédo da inspegdo a outras escolas, mas pode-se continuar o trabalho com um
numero reduzido de estabelecimentos. Ao assinalar esta resposta, a equipe de
inspecdo considera que sua capacidade institucional é suficiente apenas para
assegurar o trabalho da inspec¢éao frente a um nimero reduzido de escolas. Neste caso,
os resultados da acgao inspetiva ficariam circunscritos a esta porgao da rede de ensino,

contrariando as diretrizes da politica educacional.

Néo existem condi¢cbes para assegurar qualquer trabalho sistematico junto as escolas
da rede de ensino. Esta seria a situagcdo mais desfavoravel, pois sequer estaria
assegurada a sustentabilidade dos resultados que tenham sido alcangados, apesar das

dificuldades.

Qualquer que seja a resposta da equipe de inspetores, ela devera estar fundamentada nas

evidéncias empiricas reunidas ao longo do ciclo da inspegdo. Como estratégia de barganha,

alguns inspetores poderiam tender a subestimar sua capacidade institucional. Contudo, seria

ingénuo supor que estes subterfugios ndo seriam percebidos pelos demais atores do sistema,

incluindo os tomadores de decisdo nos mais altos niveis. Uma analise franca e transparente

provavelmente teria maiores probabilidades de ganhar o apoio das autoridades educacionais.
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Dimensionamento das necessidades de fortalecimento institucional no dmbito das
escolas

Apods emitir um juizo de valor sobre sua capacidade, os inspetores poderiam refletir sobre as
demandas expressas pelas comunidades escolares em relagdo ao apoio da inspeg¢ao para o

desenvolvimento de suas capacidades institucionais.

Em que contextos a intervencao da inspecgao faz-se mais necessaria? Que situagdes admitem
uma presenga menos intensa do corpo de inspetores, sem comprometer o desenvolvimento

institucional das escolas?

Ao analisar o desenvolvimento dos planos de agédo das escolas, a equipe de inspetores tomou
conhecimento das principais dificuldades enfrentadas pelos atores escolares, quando sao
encorajados a atuar de forma autbnoma sobre os problemas que afetam a qualidade
educacional. Também ampliaram o seu conhecimento sobre as estratégias que podem ser
levadas adiante pelas escolas com sucesso. O processamento dessas informagdes oferece a
inspecao a oportunidade de elaborar recomendagdes sobre como a inspeg¢ao deveria atuar em
cada contexto especifico, a fim de assegurar a sustentabilidade dos resultados atingidos até o

momento e, sempre que possivel, ampliar o alcance do trabalho inspetivo.

Do ponto de vista dos inspetores — atores externos a escola — as fortalezas da comunidade
escolar sao oportunidades que a inspegédo pode aproveitar. De modo inverso, as fragilidades
sentidas pelas escolas sdo ameacas ao trabalho inspetivo, pois aumentam a carga de trabalho
sobre os inspetores e demais 6rgaos centrais. Assim, 0 mapeamento das principais fortalezas
e fragilidades expressas pelos atores escolares revela as oportunidades e ameacgas que devem

enfrentar os inspetores ao projetar sua agao futura.

A proposta de atividade 9, ao final deste capitulo, inclui a simulagdo de um juizo de valor
sobre a capacidade institucional da inspecdo e e a identificagcdo das necessidades de

fortalecimento institucional no ambito das escolas.

Recomendagdes para a inspegdo e para os orgdos centrais

Conscientes de suas fortalezas e fragilidades — aspectos internos da equipe — e capazes de
identificar as oportunidades e ameagas apresentadas pelo contexto no qual sdo convocados a
se desempenharem, a equipe de inspetores deve concluir a avaliagdo de sua capacidade
institucional tecendo recomendacgbes sobre o que poderia ser feito para que esta capacidade
seja fortalecida. As recomendacgbes poderiam estar dirigidas tanto a inspec¢do, quanto aos
demais departamentos dos érgaos centrais.
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As recomendacobes a serem feitas pela inspe¢ao poderiam resultar das possiveis combinagdes
entre as oportunidades e ameacgas do contexto e as fortalezas e fragilidades da equipe, como

explicitado no esquema a seguir.

CONTEXTO
OPORTUNIDADES AMEACAS

2 Crescer Planejar para contornar

3

=

o

o

s Avangar Adaptar
w
&5
8 Aprender Gerenciar riscos
L

(%]

w

[a)

<

[a)

S Esperar

(]

< .

& Fortalecer a equipe

Retrodecer

Quadro 8: Matriz FOFA: Recomendagbes a partir da combinacdo de Fortalezas, Oportunidades, Fragilidades e Ameagas.

O esquema pode ser escrito de forma simplificada da seguinte maneira:

Fortaleza + Oportunidade J Crescer, avangar. J
Fortaleza + Ameaga J Planejar para contornar, adaptar. J
Fragilidade + OportunidadeJ Aprender, fortalecer a equipe. )
Fragilidade + Ameaca J Gerenciar riscos, esperar ou retroceder. J

Quadro 9: Matriz FOFA simplificada.
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A fim de aproveitar os fatores favoraveis ao seu desenvolvimento, sem descuidar os aspectos

que o obstaculizam, os inspetores poderiam pautar-se pelas seguintes orientagbes gerais ao

refletir sobre suas recomendacgdes:

Avancem sobre questdes nas quais a equipe é forte e existem oportunidades de contexto.
Por exemplo, se a inspecdo vem apresentando bons resultados e ha disponibilidade de
recursos nos 6rgaos centrais, seria um bom momento para recomendar a ampliagdo da

atuacdo da inspecéo.

Planejem como podem contornar as ameacas do contexto, tirando proveito das fortalezas
da equipe. Ao contrario do exemplo anterior, imaginemos que existe uma forte pressao para
reduzir o orgamento educacional, apesar do bom trabalho dos inspetores. Neste caso,
poderia ser mais estratégico recomendar um plano que assegure, pelo menos, a
manutencdo do trabalho desenvolvido. Em outro exemplo, imaginemos que a equipe de
inspetores sente-se fortalecida para desempenhar o seu trabalho, mas as escolas

apresentam uma demanda demasiado grande: € o momento de planejar como essa

demanda pode ser atendida, sem sobrecarregar a inspecéo.

Aproveitem para aprender e fortalecer a equipe ao encarar situagdes que remetem a
fragilidades da equipe, mas ha oportunidades. Este poderia ser o caso em uma provincia na
qual os inspetores ainda ndo dominam bem o novo modo de atuagédo, mas contam com o

apoio das autoridades provinciais, que seriam sensiveis a uma demanda de capacitagao.

Esperem ou retrocedam diante de um contexto desfavoravel (ameaca), para o qual a equipe
ndo estd preparada (fragilidade). Quando, por exemplo, ndo estiverem asseguradas as
condi¢cdes materiais minimas para que se possa acompanhar certo conjunto de escolas e
predomina, entre os inspetores, um clima de desmotivagédo, a recomendagao mais sensata
poderia ser a de interromper, temporariamente, o trabalho junto as escolas, enquanto se
tomam medidas internas tendentes a reverter esta situagdo. E importante que estas
situacdes sejam acompanhadas de perto pelas autoridades provinciais de educacao, pois
pdem em risco a continuidade da politica educativa.

A proposta de atividade 10 aborda a elaboragdo destas recomendacgdes preliminares.
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Propostas de Atividades

Atividade 5

Resultados de aprendizagem:
* Aplicar os procedimentos para a realizacdo da autoavaliagdo do plano da inspecgéo.

* Realizar o processamento e a sistematizagado de informagdes relativas ao plano de acao da

inspecao.
Sugestoes para o desenvolvimento:

O formador poderia iniciar esta atividade com uma breve apresentacgio oral sobre quais sdo os
procedimentos que a equipe de inspetores deve realizar para fazer a autoavaliagdo do plano da

inspecéo e dos resultados da sua atuacéo.

Em seguida, solicitaria aos formandos que se organizem em grupos de trabalho, orientando os

passos seguintes.

Passo 1- Fazer a leitura e a sistematizagdo do plano de agdo da inspegao e verificar quais

acdes previstas foram cumpridas e quais nao foram cumpridas.

Para a realizagao desse passo, € importante que o formador forneca o plano de acdo da
inspecgao original e insumos que revelem as agdes que foram cumpridas ou nao neste plano.
Uma possibilidade é fornecer o plano original e um plano reformulado que revele o estagio de
implementacdo das agdes previstas contendo algumas cumpridas, outras que n&o foram
cumpridas e algumas modificagdbes no plano original decorrentes do processo de

implementacéo.

Para processamento e sistematizagdo desses dados, o formador podera solicitar aos grupos de
trabalho que construam uma matriz, como o quadro 4, no qual apresentem as ag¢bes, o estagio
de implementacdo de cada acdo, os recursos efetivamente mobilizados durante a
implementacdo e os recursos nado disponiveis, classificando-os como suficientes ou
insuficientes para a acao analisada. Como apoio para a realizagdo dessa atividade, poder-se-ia
indicar a leitura do trecho do LIVRO Il em que sao apresentados e descritos os diferentes tipos

de recursos.

Ao concluir a matriz, sugere-se que o formador faga, em assembleia, uma socializacdo da

producao dos grupos, possibilitando que todos avancem na mesma direcdo no passo seguinte.
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Passo 2 — Construir um diagrama em que se apresentem as fortalezas, oportunidades,
fragilidades e ameacgas relacionadas ao trabalho da inspeg¢do, com base nas causas que

colaboraram ou dificultaram o cumprimento das ag¢des previstas no seu plano.

A partir da matriz elaborada no passo 1, o formador solicita que os grupos continuem a reflexao
sobre a execugdo do plano de agdo da inspecéo. Para tanto, orienta a construgcdo de outra
matriz de analise, como o exemplo do quadro 5, promovendo uma reflexdo que permita aos
formandos identificarem fortalezas e fragilidades da equipe de inspegdo e, também, as

oportunidades e ameagas oferecidas pelo contexto.

Em plenaria, o formador deve fomentar a discussao sobre as matrizes construidas por cada
grupo, ressaltando que as fortalezas e fragilidades da equipe, oportunidades e ameagas do
contexto apresentadas nas matrizes e expressas em termos dos tipos de recursos nos

fornecem importantes indicios da capacidade institucional da inspegao.

Atividade 6

Resultados de aprendizagem:

* Aplicar os procedimentos para a realizagdo da analise dos resultados de sua atuagao.
* Realizar a leitura exploratéria de dados sobre os resultados da atuagao da inspecao.
Sugestdes para o desenvolvimento:

Para identificar as evidéncias que possibilitem uma anadlise dos resultados da atuagdo da
inspecao, o formador pode solicitar aos grupos que realizem o processamento das informagdes

recolhidas nos instrumentos de avaliacdo da capacidade institucional no ambito das escolas.

Para tanto, o formador devera fornecer aos grupos um conjunto de insumos que lhes permita

recolher e processar as seguintes informacgoes:
a. Qual a quantidade de escolas primarias abordadas pela inspec¢éo no ciclo em analise?

b. Qual o numero total de escolas primarias da rede de ensino? E o total de escolas da rede

de ensino?

c. Qual a taxa de cobertura da rede de escolas primarias? E a taxa de cobertura da rede de

ensino?

d. Qual o total de planos de agao elaborados pelas escolas no ciclo analisado?
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Como produto do processamento e sistematizagdo desses dados, sugere-se que o formador
peca aos grupos que apresentem os dados em forma de tabela e grafico, como exemplificado

neste capitulo do LIVRO .

Para dar continuidade a atividade, o formador poderia propor aos grupos de trabalho que
fagcam o processamento das informagdes recolhidas nas fichas de avaliagdo da execugdo dos
planos de agdo das escolas. Como insumos para este processamento, o formador pode

recuperar os dados trabalhados na proposta de atividade 4 desenvolvida no dmbito da escola.

O formador orienta os grupos para que leiam todas as fichas e organizem uma lista dos
microproblemas abordados. Em seguida, devem agrupar os microproblemas similares em

areas tematicas e elaborar um gréfico (ver figura 7, p. 56).

Apods a elaboragédo do grafico, os grupos devem iniciar a andlise dos resultados dos planos
escolares. A partir das respostas as fichas de avaliagdo da execugdo dos planos concluidos,
em andamento sem dificuldades, em andamento com dificuldades, paralisados ou néo
iniciados, o formador deve orientar os grupos para que identifiquem e construam um quadro em
que apresentem os planos que tiveram bons resultados e os planos que tiveram maiores

dificuldades.

Outro dado que o formador pode solicitar que seja processado e sistematizado pelos grupos
refere-se as representagdes dos atores escolares sobre a capacidade institucional de sua
escola. Para tanto os formandos devem recorrer aos mesmos insumos anteriores, ou seja,
fichas de sintese de avaliagdo da capacidade institucional das escolas, precisamente o campo

Juizo de valor da capacidade institucional da escola.

Para apresentacado desses dados o formador pode solicitar aos grupos que construam um
grafico que permita a visualizagéo e leitura dos dados processados. Como exemplo pode ser

tomado a figura 8 (p. 57).

Para a conclusédo da atividade, os grupos elaborariam um relatério de andlise dos resultados
obtidos nos planos e das representagdes dos atores escolares sobre a capacidade institucional

de sua escola. O formador podera pedir aos grupos que respondam as seguintes perguntas:

a. Que semelhangas podem ser identificadas entre os planos que tiveram bons resultados

com relagéo a:
- Temas abordados
- Estratégias desenvolvidas
- Recursos materiais e humanos, técnicos, organizacionais e simbdlicos mobilizados

b. Quais microproblemas foram abordados nos planos que tiveram maiores dificuldades?
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c. Nos planos que tiveram maiores dificuldades, quais microproblemas merecem maior

atencéo por parte dos 6rgaos centrais?
d. Como foi a atuacdo da inspe¢éo em relagao ao conjunto de cada um destes planos?

A partir dessas respostas, cada grupo devera emitir um juizo de valor sobre a contribuicdo da
inspecao para cada um dos trés resultados esperados da revitalizagdo da inspecao educativa,

justificando sua escolha.

Para finalizar a atividade, o formador promove uma discussdo em plenaria a partir das

producdes dos grupos.

Atividade 7

Resultados de aprendizagem:

* Explicar a importancia de incorporar as opinides da comunidade escolar no processo de

andlise da atuacao da inspegao.

* Realizar o registro e a sintese das opinides recolhidas, tanto dos atores escolares como

dos érgaos centrais.
Sugestoes para o desenvolvimento:

O formador podera solicitar a dois ou trés participantes que leiam em voz alta as paginas
correspondentes ao item “b. Incorporagédo das representagbes das comunidades escolares a

avaliagado da capacidade institucional da inspec¢éo”.

Durante a leitura o formador pode fazer algumas pausas para dar explicagbes ou comentar

trechos que deseja destacar.

Terminado o trabalho de leitura, o formador podera organizar grupos de trabalho e propor que
os formandos reflitam sobre as seguintes perguntas:

- Por que € importante que o inspetor recolha a opinido dos atores escolares sobre a
qualidade do apoio e acompanhamento realizado pela inspecdo? Apresentem argumentos

que justifiquem sua resposta.

- A tabela e gréafico apresentados resumem quantitativamente as opinides dos atores
escolares. E suficiente este tipo de informacdo para avaliar a qualidade do apoio e

acompanhamento feito pela inspegéo? Justifiquem a resposta.
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- Para recolher mais informacgdes sobre a opinido dos atores escolares, que procedimentos
qualitativos poderiam ser utilizados? Descreva um procedimento, dentre os citados pelo

grupo, possivel de ser realizado.

- Que estratégia o grupo proporia para recolher e sistematizar as opinides dos 6rgaos

centrais? Descrevam uma estratégia.

O formador podera pedir aos grupos que, ao terminarem de responder as questdes, registrem
uma sintese de suas respostas em uma folha de flipchart e a coloquem em um lugar visivel da

sala.

Em plenaria, solicita-se que um representante apresente o resultado do trabalho do seu grupo.
O formador deve mediar a discussao, promovendo o intercambio de ideias e pedindo a opinido

dos demais participantes sobre cada apresentacéo.

Atividade 8

Resultados de aprendizagem:

* Sistematizar e analisar os dados quantitativos e qualitativos recolhidos junto as escolas e

érgéos centrais sobre a atuagéo da inspecéao.

* Realizar uma autorreflexdo sobre os dados recolhidos, fornecendo mais elementos para a

avaliagao da atuagao da inspecgao.
Sugestoes para o desenvolvimento:

Em grupos por provincia, o formador pode orientar que seja feita a leitura e sistematizagédo das
justificativas apresentadas no instrumento de coleta de opinides das comunidades escolares
sobre o apoio e acompanhamento realizado pela inspeg¢ao e 6rgéos centrais e em instrumentos
ou relatérios de diferentes departamentos/se¢des dos drgdos centrais acerca do trabalho da

inspecao.

Para isso, o formador deve organizar um conjunto de insumos para que 0s grupos possam
realizar a atividade. Sugerimos que sejam preparadas seis fichas com a opinido das
comunidades escolares e trés instrumentos ou relatdrios de departamento dos 6rgéos centrais.
Os dados contidos nesses insumos serdo hipotéticos, entretanto deve-se ressaltar o cuidado
necessario no preparo desses materiais para que possibilitem um contexto rico e diversificado

de andlise.
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Havendo recursos informaticos disponiveis no curso ou na inspeg¢do, o formador podera
solicitar que o exercicio de sistematizacdo dos dados seja feito em planilhas eletrénicas.
Destaca-se que nessa etapa da atividade os formandos deverdo sistematizar dados tanto

quantitativos como qualitativos constantes dos insumos de trabalho.

O quadro 7 (p. 60) e a figura 9 (p. 65) servem como exemplo para a sistematizagdo dos dados
quantitativos. Para a sistematizagcdo dos dados qualitativos o formador podera dar orientagbes
aos grupos de como agrupar as justificativas ou comentarios realizados. Como exemplo, os
grupos poderéo sistematizar as informagdes utilizando palavras chaves que aparecem nas
respostas dadas, agrupamento de comentarios favoraveis e desfavoraveis, organizados a partir

de cada item respondido.

Para finalizar a atividade, cada grupo podera elaborar um pequeno parecer sobre qual seria, a
partir da analise feita, a opinido das seis escolas envolvidas no exercicio sobre a atuagéo da

inspec¢do, assim como a opinido dos drgédos centrais nos documentos analisados.

Atividade 9

Resultados de aprendizagem:

e Simular a emissdo de um juizo de valor sobre a capacidade institucional da inspecéo, a

partir da analise das representacdes de diversos atores do sistema educativo.
* |dentificar as necessidades de fortalecimento institucional no ambito das escolas.
Sugestdes para o desenvolvimento:

Propbe-se que o formador inicie a atividade com uma apresentacao de slides (por exemplo,
Power Point) em que retome, fazendo uma sintese, os passos desenvolvidos até este

momento e os dados coletados e sistematizados da avaliagao da inspecéo.

Recomenda-se ao formador finalizar a apresentagdo com os quatro juizos que a inspegéo pode

emitir para valorar sua atuacéo:

- Encontra-se bem organizada e dispbe dos recursos necessarios para assegurar sua

atuagédo em todas as escolas da rede de ensino.

- Tem capacidade para ampliar de forma planejada e gradual sua atua¢do a outras escolas

da rede de ensino.
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- Os recursos humanos, materiais e técnicos disponiveis sdo insuficientes para ampliar a
atuacdo da inspecgéo a outras escolas, mas pode-se continuar o trabalho com um numero

reduzido de estabelecimentos.

- Né&o existem condi¢bes para assegurar qualquer trabalho sistematico junto as escolas da

rede de ensino.

Na sequéncia o formador pede que os formandos se dividam em grupos por provincia e
distribui para cada grupo um conjunto de insumos para que realizem a leitura e analise dos
mesmos. Nesse conjunto de insumos os formandos deverdo encontrar sistematizados e

analisados os dados referentes a:
* Autoavaliagdo da execugao do plano da inspecao.
* Autoavaliagdo dos resultados da atuacéo da inspecéo.

* As representagdes das comunidades escolares a avaliagdo da capacidade institucional da

inspecao.

A partir desses insumos os grupos deverdo responder a seguinte pergunta: “a partir da

capacidade institucional presente, como a inspecgéo se sente para seguir adiante?”

Em continuidade, o formador deve orientar os grupos para que olhem o mesmo conjunto de
insumos, principalmente a autoavaliagdo dos resultados da atuacédo da inspecgao, onde estéo
sistematizados varios dados sobre os planos de agdo e cobertura das escolas, e as
representacdes das comunidades escolares a avaliagdo da capacidade institucional da

inspecao.

Ao reverem estes insumos, os grupos devem ter seu olhar direcionado para a busca de

respostas as seguintes questdes:
* Em que contextos a intervengéo da inspecao se faz mais necessaria?

°*  Que situagdes admitem uma presenga menos intensa do corpo de inspetores, sem

comprometer o desenvolvimento institucional das escolas?

Ao final da atividade, o formador abre a discussao em plenaria na qual cada grupo apresenta

suas produgdes.

Caso o formador considere a proposta apresentada muito complexa para ser executada de
uma so6 vez, sugere-se que a subdivida em duas atividades, utilizando o mesmo conjunto de

insumos.
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Atividade 10

Resultado de aprendizagem:

* Elaborar recomendacgdes para fortalecer a capacidade institucional da inspegao e dos

demais departamentos dos 6rgaos centrais
Sugestoes para o desenvolvimento:

O formador podera realizar uma atividade seguindo a proposta descrita a seguir, adaptando-a
conforme lhe parega adequado e em fungao do tempo disponivel. Para facilitar a aplicacdo da
atividade o formador podera desenvolvé-la em duas partes. Para ambas partes a ideia é dar a

cada dois grupos de formandos uma situagdo com diferentes conteudos.

Propomos ao formador que utilize as quatro situagbes a seguir:

Vocés compdem um grupo de inspetores que estdo reunidos analisando a situagcdo da
inspecdo em que atuam. Concluem que constituem uma equipe bem consolidada e tem
boas perspectivas quanto ao contexto. Por isso, acreditam que suas linhas de acéo

poderiam ser...

Vocés compdem um grupo de inspetores que estdo reunidos analisando a situagdo da
inspecdo em que atuam. Concluem que constituem uma equipe bem consolidada, mas tem
dificuldades provenientes do contexto. Por isso, acreditam que suas linhas de agao poderiam

ser...

Vocés compdem um grupo de inspetores que estdo reunidos analisando a situagdo da
inspecdo em que atuam. Concluem que constituem um grupo com debilidades, mas que tem
a vantagem de um contexto favoravel. Por isso, acreditam que suas linhas de ag&do poderiam

ser...

Vocés compdem um grupo de inspetores que estdo reunidos analisando a situagcdo da
inspecdo em que atuam. Concluem que constituem um grupo muito fragil e mas perspectivas
quanto ao contexto. Por isso, acreditam que seria necessario que suas linhas de agao se

dirigissem a...

Na sequéncia apresentamos o desenvolvimento de cada uma das partes da atividade proposta.

Parte A - Realizagdo de dramatizagdo sobre o que poderia ser feito para fortalecer a
capacidade institucional da inspecéo, produzindo recomendagbes para a inspegdo e aos

demais departamentos dos érgaos centrais.
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O formador pode entregar para cada grupo uma folha com as quatro situagbes e uma pauta
sobre como preparar uma dramatizagdo. Para elaborar essa pauta o formador podera utilizar

algumas orientagbes constantes do LIVRO V (pp. 41-43).

Antes dos grupos iniciarem o trabalho, ndo deixe de explicitar a cada grupo a situagcéo que
deve trabalhar, o tempo que terdo para apresentar as dramatizagdes (5 a 10 minutos para cada
grupo) e o tempo para preparar as recomendacdes que propordo e a simulagdo que

apresentarao.

Ao final dessa parte da atividade, o formador propde que quatro grupos apresentem as
dramatizagbes feitas e que, a partir das pautas de dramatizagédo entregues, os demais grupos

avaliem as apresentacdes e as recomendag¢des que 0s grupos propuseram.

Para concluir esta parte da atividade o formador podera fazer uma sintese das recomendacdes
indicadas, inclusive dos grupos que nao apresentaram a dramatizagdo, mas que na hora dos
comentarios poderdo expd-las a pedido do formador. A sintese produzida podera ser util para a

realizagado da continuidade da atividade.

Parte B - Elaboragdo de relatério de recomendacbes para a inspecdo e aos demais

departamentos dos 6rgaos centrais.

Esta parte da atividade consiste na elaboragdo de um relatério que apresente, sinteticamente,
as recomendagbes para encaminhar aos o6rgaos centrais. O relatério tem como objetivo
informar a avaliacdo feita pela inspecdo e conseguir apoio para o seu fortalecimento

institucional.

O formador pode continuar trabalhando com os mesmos grupos que fizeram a dramatizagéo.
Para iniciar esta parte da atividade recomenda-se que o formador faga uma breve
apresentagao oral, podendo se apoiar em um conjunto de slides (por exemplo, Power Point),
sobre como elaborar um relatério. Para tanto, podera se apoiar no LIVRO IV (p. 30-33).

Importante, também, que em sua apresentagado o formador contemple as informacdes contidas

no item “Recomendacgdes para a inspecao e para os 6rgaos centrais”, constantes deste LIVRO.

A sintese produzida no final da atividade anterior pode ser utilizada pelos grupos para terem as
recomendagdes que serdo incluidas no relatério a ser elaborado. Apdés os grupos terem
concluido os seus relatorios, o formador podera escolher dois relatérios para fazer uma analise
em plenaria e corre¢do com todo o grupo. Outra op¢ao seria propor uma corregao entre pares,
seguida da apresentagéo da correcdo que algum grupo fez do relatério do outro. Independente
da opgao escolhida é fundamental que o formador recolha os relatérios produzidos e devolva-
os com indicagbes sobre as partes que estdo corretas e aquelas que necessitam ser

melhoradas.
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Como avaliar a capacidade institucional no ambito dos
orgaos centrais?

No capitulo anterior, vimos como a equipe de inspetores pode utilizar as evidéncias empiricas
(informacgbes coletadas, fatos observados, etc.) recolhidas ao longo do ciclo da inspecéo para
refletir sobre seu processo de fortalecimento institucional, dando lugar a recomendacgdes, em
principio, dirigidas tanto a inspegéo, quanto aos demais setores que compdem os 6rgéos
centrais. Mencionamos ali também que, mediante a autoavaliagdo dos inspetores e a
incorporacgéo dos juizos de valor emitidos pelas comunidades escolares, o processo iniciado no

ambito da inspecéo seria complementado a partir da coavaliagéo junto aos érgéos centrais.

As experiéncias e informagdes acumuladas pelos inspetores sdo potentes pontos de partida
para que, sob a condugao dos seus respectivos responsaveis, cada um dos departamentos e
secdes dos drgaos centrais possa refletir sobre seu processo de fortalecimento. Esta reflexdo
de cada departamento habilitaria, finalmente, abordar o fortalecimento do conjunto dos 6rgéos

centrais como um todo.

A fase de avaliagdo da capacidade institucional no ambito dos 6rgédos centrais oferece a
oportunidade a todos os setores que conformam este ambito do sistema para que
intercambiem suas conclusdes preliminares sobre a capacidade institucional de cada setor,
complementando-as a fim de, em conjunto, chegar a uma leitura mais unificada sobre a

capacidade institucional dos 6rgédos de governo do sistema educativo.
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Figura 10: Avaliagdo da capacidade institucional no ambito dos 6rgdos centrais.

Os procedimentos para realizar a avaliagdo da capacidade institucional no ambito dos 6rgaos

centrais poderiam ser organizados nos seguintes processos sucessivos:

- Avaliagdo da capacidade institucional de cada setor que compde os érgdos centrais
separadamente.

- Analise conjunta das avaliagbes departamentais e identificacdo das fortalezas, fragilidades,
oportunidades e ameacgas que se apresentam aos o6rgdos responsaveis pela politica
educacional, considerando o organograma funcional dos 6rgéos centrais e os pontos de

estrangulamento identificados na etapa de diagnéstico.

- Elaboragado de recomendacdes para os distintos ambitos do sistema educacional e também

aos atores externos ao sistema, que influenciam na melhoria da qualidade oferecida.
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A partir de sua propria experiéncia na realizagdo da avaliagdo de sua capacidade, a equipe de
inspetores estaria habilitada para apoiar a dire¢cdo provincial de educagédo na organizagéo do

exercicio de avaliagdo da capacidade institucional no dmbito dos 6rgéos centrais.

A direcdo provincial da educacgao poderia solicitar a inspegao que, no exercicio de sua fungao
articuladora do sistema, apoie o desenvolvimento de cada um dos processos sugeridos acima.
Para isso, o trabalho da equipe de inspetores poderia organizar-se nos seguintes blocos de
atividades:

a. Orientacdo aos demais departamentos dos 6rgdos centrais para a realizagdo da

avaliagao da capacidade de cada setor.

b. Apoio a avaliagao da capacidade institucional dos érgaos centrais.

a. Orientacdo aos departamentos dos 6rgaos centrais para a realizacdo da avaliagao
da capacidade de cada setor

Assim como a inspecdo apresentou sua anadlise das contribuigbes feitas para que sejam
alcangados os objetivos da politica educacional e elaborou recomendagbes preliminares sobre
como sua capacidade poderia ser fortalecida para ampliar essa contribuigdo, também as

demais equipes dos 6rgéos centrais poderiam realizar este exercicio.

A pedido da direcdo provincial da educagdo, a equipe de inspetores poderia oferecer
orientacdo metodolégica as demais equipes da DPE a fim de que estas também possam

avaliar sua prépria capacidade.

O ponto de partida para a avaliagao de cada setor que conforma a DPE seriam os acordos
estabelecidos durante a fase de planejamento relativos as agdes que deveriam ser levadas
adiante por cada departamento. No caso da inspegdo, os acordos com incidéncia sobre o
trabalho dos inspetores teriam sido incorporados ao seu plano de agdo. Os setores que nao
disponham de um documento similar ao plano da inspecao deverdo selar acordos prévios que

sirvam de ponto de referéncia para cada equipe, de forma que realizem uma reflexao sobre:
Do que se havia combinado, o que foi implementado? O que néo foi?
Que desvios e/ou modificagbes ocorreram em relagdo aqueles acordos iniciais?

Os registros da propria equipe de inspecdo — atas de reunides, documentos de trabalho,
minutas e memorandos, entre outros — podem servir aos colegas de outros setores para

reconstruir o caminho percorrido.
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Apos mapear as agdes realizadas e as ndo executadas, as demais equipes podem iniciar a
reflexdo sobre os recursos que se encontram efetivamente disponiveis dentro de cada setor.
Para isso, devem compreender a definicdo de capacidade institucional adotada no ciclo da
inspecédo — os inspetores podem transmitir-lhes este conhecimento e esclarecer os tipos de
recursos que, de acordo com esta definicdo, conformariam a capacidade institucional. Os
inspetores também poderiam orientar seus colegas sobre como, a partir do mapeamento dos
recursos disponiveis ou n&o, poderiam ser identificadas as fortalezas e fragilidades da equipe,
assim como as oportunidades e ameacas percebidas por cada equipe em relagdo ao contexto

especifico no qual se desempenha.

Observemos que este é um trabalho similar ao que a inspegéo realiza junto as comunidades
escolares. Contudo, aqui, os inspetores buscam transmitir aos seus colegas da DPE o dominio
das ferramentas que os proprios inspetores usam para realizar sua autoavaliagao.
Possivelmente, ao entrar em contato com estes contetdos, os colegas de outros setores
manifestariam a necessidade de adaptar aquelas ferramentas as suas proprias necessidades.

Isto contribuiria para que eles se apropriem desta metodologia de trabalho.

Pelo menos duas dificuldades metodolégicas poderiam surgir ao tentar replicar a experiéncia

do dmbito da inspec¢éo dentro dos outros departamentos dos 6rgaos centrais:

- Nao necessariamente estdo definidos, de forma tdo clara e especifica como no caso da
inspecao, os resultados esperados da atuacdo de cada um dos setores que conformam a
DPE. Para os inspetores, pode ser mais facil refletir sobre os resultados do seu trabalho,
pois os trés resultados para os quais devem contribuir encontram-se formalmente definidos.
Outros setores certamente contam com normativas nas quais se determinam suas
atribuicbes, mas estas ndo necessariamente estdo vinculadas a resultados. Uma forma de
contornar este obstaculo é, durante o processo de autoavaliagdo, que cada equipe explicite
sua propria compreensio sobre os resultados que inferem ser os que se esperam de seu

setor.

- Eventualmente, algumas equipes nao dispordo de evidéncias empiricas tdo diversas e
sistematicas como as usadas pela inspecdo, o que pode tornar mais dificil a construgéo e
fundamentacéo dos seus juizos de valor. Nestes casos, os inspetores poderiam orientar os
colegas a usarem a melhor informagdo disponivel, mesmo que sua qualidade n&o seja
satisfatéria. Em tais casos, seria necessario que os atores que realizam a autoavaliagcao
explicitem, em suas produgdes, a possivel debilidade de seus argumentos. Os inspetores
poderiam aproveitar esta situacédo para sensibilizar os colegas da DPE para a necessidade
de implantar mecanismos que permitam, no futuro, ao longo de seus processos de trabalho,

recolher informacgdes que poderiam ser usadas neste momento de reflexao institucional.
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Certamente, outras dificuldades poderiam surgir, além das metodolégicas que ressaltamos.
Assim como os atores escolares, também as equipes dentro da DPE tém suas proprias
culturas e tempos de desenvolvimento. Algumas poderiam mostrar-se reticentes ou mesmo
contrarias a receber o apoio dos inspetores. Eventuais conflitos neste sentido poderiam ter
efeitos negativos para a inspec¢éo, sendo, portanto, recomendavel gerenciar com muito cuidado
estes processos, sempre sob a lideranga e acompanhamento préximo do diretor provincial da
educacao. A inspecgao deveria aproveitar para trabalhar de forma mais intensa e produtiva com
aquelas que demonstrem abertura e interesse na realizagdo deste exercicio avaliativo, a fim de
gerar, no trabalho com estas equipes, experiéncias bem-sucedidas que, no futuro, podem

ajudar a ganhar o apoio de outros setores.

Com o apoio metodolégico da inspegéo, cada setor da diregdo provincial de educagéo poderia
produzir o seu proprio relatério de avaliagdo de sua capacidade institucional, com as
respectivas recomendagdes. Estes relatérios preliminares seriam circulados entre as equipes,
habilitando o inicio de uma reflexdo conjunta na qual as questdes levantadas por cada equipe

poderiam ser discutidas, propiciando uma visdo sobre o conjunto dos 6rgaos centrais.

b. Apoio a avaliagao da capacidade institucional dos 6rgaos centrais

A avaliagdo da capacidade institucional dos érgédos centrais requer da leitura integrada das
avaliacOes realizadas por cada departamento. Tal integracdo pode ser iniciada mediante a
circulagao e estudo dos relatérios produzidos por cada equipe. O simples intercambio destes
documentos pode revelar dados importantes. Por exemplo, imaginemos que os colegas da
unidade de formacéao identificam como ameacga ao seu trabalho a auséncia de um sistema de
informagdo que permita conhecer o perfil dos docentes que se desempenham na rede de
ensino primario. Eventualmente, esta mesma situagédo poderia ser identificada pelos colegas da
area de recursos humanos como uma fragilidade de sua equipe. Ao compartilharem seus
relatérios, evidencia-se, portanto, um ponto comum que, do ponto de vista do conjunto dos
6rgédos centrais, representa uma fragilidade que preocupa a varios setores. Da maneira
inversa, a troca de relatérios permitiria identificar interpretagées divergentes sobre situagdes
similares, abrindo o espago para uma discussao mais aprofundada, que busque identificar os

motivos da divergéncia e construir uma compreensao comum.
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A construgdo dessa visdo integradora sobre os 6rgdos centrais pode ser o objeto de uma
reunido que convoque os distintos departamentos, como nas fases de diagndstico e
planejamento. Sob a coordenagéo do diretor provincial, a equipe de inspetores poderia ajudar a
preparar e a conduzir tal reunido. Eventualmente, essa reunido poderia ser desdobrada em
algumas sessbes de trabalho, dispondo do tempo que seja necessario para concluir o processo
de avaliagédo da capacidade institucional.

A preparagao desta atividade por parte dos inspetores poderia envolver a organizagcdo de um
documento de trabalho, que consolide os relatérios das equipes provinciais e apresente, de

forma sintética, os pontos centrais que deveriam ser discutidos durante a reunido, tais como:

Ponto de situagdo da implantagcédo dos acordos realizados durante a etapa de planejamento;

- Sintese das justificativas apresentadas por cada equipe para o ndo cumprimento das ac¢des
acordadas;

- Destaque das agdes realizadas com bons resultados;

- Sintese das fortalezas, fragilidades, oportunidades e ameacgas relativas ao conjunto dos

6rgéos centrais;

- Consolidacdo das recomendacdes preliminares emitidas por cada equipe, destacando

convergéncias e divergéncias.

Um cuidado especial deve ser tomado ao se preparar a sintese das fortalezas, fragilidades,
oportunidades e ameacas. Recordemos que as fortalezas e fragilidades remetem a fatores
internos da equipe que realiza a analise, enquanto as oportunidades e ameacas sao externas a
equipe. Portanto, a classificagcdo de um fator positivo como fortaleza ou oportunidade depende
do ponto de vista que se adota em cada momento. O mesmo raciocinio se aplica a

categorizagdo de uma caracteristica negativa como fragilidade ou ameaga.

Ao propor a sintese das fortalezas, fragilidades, oportunidades e ameacgas para o conjunto dos
6rgéos centrais, os inspetores devem realizar essa “tradugéo”, considerando fortalezas ou
fragilidades todos aqueles aspectos internos a DPE, independentemente a equipe que
inicialmente a identifica. Neste sentido, passam a ser percebidas como oportunidades ou
ameacas apenas aqueles aspectos que remetam a outros ambitos do sistema educacional que
ndo incluam diretamente os 6rgédos centrais — por exemplo, as escolas — ou aqueles fatores
externos ao proéprio sistema educativo. Ao final de tal sintese, tem-se uma analise FOFA que
toma como unidade de andlise o conjunto dos 6rgaos — € o que se pretende ao avaliar-se sua

capacidade institucional.
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Também deve-se ter cautela ao realizar a consolidagdo das recomendacgdes preliminares
formuladas por cada setor, para que nao se exclua, neste processo, nenhuma proposta. Neste
momento, a consolidacdo deve buscar apenas eliminar redundancias e identificar

recomendacgdes que apontem em sentidos opostos ou alternativos.

A elaboragédo de um documento de trabalho com estas caracteristicas contribuiria para otimizar
a conducgao das reunides com a presenga de todos os departamentos. Tanto a circulagéo
prévia dos relatérios de cada departamento, como o ponto de situagao da implementacéo dos
acordos assumidos por cada equipe tornam desnecessaria a realizacdo de apresentagdes
pormenorizadas por parte de cada equipe, com a vantagem de evitar que o debate se converta
em uma troca de acusacgdes entre os distintos departamentos ao tentarem justificar o nao
cumprimento de um acordo. Alternativamente, partindo dos conteudos constantes do
documento de trabalho, o ponto de situacdo pode ser apresentado brevemente, a titulo
informativo, incluindo mengao as boas experiéncias relatadas e as principais dificuldades
encontradas. Assim, a maior parte do tempo poderia dedicar-se a modificar e validar, com a
participagéo de todos, a analise sobre as fortalezas, fragilidades, oportunidades e ameagas dos
6rgéos centrais. Esta analise serviria para preparar o terreno para a reflexdo conjunta sobre as
recomendagdes para o fortalecimento institucional dos érgédos centrais e do sistema educativo.
Como vimos no capitulo anterior, as recomendacdes para o fortalecimento institucional podem
derivar da combinacgéo das fortalezas e fragilidades internas, com as oportunidades e ameacgas
do contexto.

Um conjunto equilibrado de recomendacgdes deveria contemplar:

- possibilidades de consolidagéo das boas praticas (fortalezas + oportunidades),
- planejamento para a superagéo de desafios (fortalezas + ameagas),

- possibilidades de fortalecimento interno (fragilidades + oportunidades) e

- reflex@o sobre o que néo tem sido feito a contento (fragilidades + ameacas).

Tal conjunto de recomendagdes induziria uma postura proativa dos 6rgéos centrais frente ao

seu processo de desenvolvimento institucional.

A quem se dirigem as recomendagdes emitidas pelos 6rgdos centrais? Em principio,

poderiamos imaginar, pelo menos, dois niveis:

- Interno aos orgaos centrais: provavelmente, a maioria das recomendacgdes se dirigiria aos
préprios departamentos da DPE, inclusive nos casos quando apontem a necessidade de
trabalhar junto a atores que se encontram em outros ambitos do sistema, como as
comunidades escolares ou o ministério nacional, pois sdo os departamentos da DPE que

deverdo dar encaminhamento as medidas que permitam chegar aqueles ambitos.
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- Externo ao sistema educativo: tal como vimos no LIVRO |, a qualidade da educagcao nao
depende somente das decisdes tomadas dentro do sistema educacional. Outros fatores
incidem e muito sobre as condicbes de aprendizagem dos alunos. A avaliagcdo da
capacidade institucional dos 6rgédos centrais pode revelar a necessidade de maior
articulagdo com outros setores, tais como saude, assisténcia social, financas, a fim de
aumentar a capacidade dos 6rgéos responsaveis pela politica educacional de promover a
melhoria continuada da qualidade educativa. O encaminhamento destas recomendacgbes

sera uma responsabilidade das maximas autoridades educacionais em cada contexto.

Na proposta de atividade 11, aborda-se a sensibilizacdo dos diretores provinciais da
educagéao para implantar a fase da avaliagdo da capacidade institucional no dmbito dos 6rgaos
centrais. A atividade 12 aponta a identificar estratégias, em cada provincia, para sua

implantacéo.
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Propostas de Atividades

Atividade 11

Resultado de aprendizagem:

* Explicar e sensibilizar o diretor provincial sobre a importancia de promover a avaliagdo da
capacidade institucional de cada setor que conforma os 6rgaos centrais.

Sugestdes para o desenvolvimento:

Para o desenvolvimento dessa atividade é importante que o formador inicie resgatando as
ideias principais contidas no item “a. Orientagcdo aos demais departamentos dos 6rgaos
centrais para a realizacdo da avaliagdo da capacidade de cada setor” deste capitulo. Podera,
ainda, enfatizar a importancia de sensibilizar o diretor provincial para que leve adiante o

processo de avaliagdo da capacidade institucional da DPE.

Em seguida o formador pode solicitar que, em grupos por provincia, 0s inspetores elaborem
uma dramatizagcdo de uma reunido com o diretor provincial cujo objetivo seria sensibiliza-lo da

importancia de se realizar a avaliagdo da capacidade de cada setor que conforma a DPE.

Para a elaboragdo da dramatizagdo da reunido, o formador pode indicar a leitura das
orientagdes para reunides efetivas (LIVRO IV, pp. 36-38) e dar algumas indicagbes que ajudem

0S grupos a elaborarem a reunido a ser dramatizada:

* Apresentar uma sintese dos resultados do trabalho da inspecdo ao diretor provincial,
exemplificando avangos e mostrando os desafios que, para serem enfrentados, necessitam

do apoio dos demais departamentos da DPE.

* Argumentar sobre a importancia de se realizar a avaliagdo da capacidade institucional de

cada departamento/setor da DPE.

* Exemplificar alguns resultados esperados desse processo e como eles poderiam contribuir
para o fortalecimento institucional da DPE e favorecer a melhoria da aprendizagem nas
escolas

Ao final da atividade, o formador podera solicitar que dois ou mais grupos, dependendo do

tempo disponivel, apresentem a dramatizacido que prepararam.

Apos cada uma das apresentacdes, pode-se abrir um debate em plenaria onde se procure
consolidar, por um lado, os argumentos para se levar adiante a avaliagdo da capacidade
institucional de cada departamento/setor da DPE e, de outro, os desafios que se apresentam

para sua concretizagdo. O debate poderia servir, também, para indagar sobre outras
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estratégias que os inspetores consideram que poderiam ser implementadas para levar adiante
a avaliagao da capacidade institucional no dmbito dos érgaos centrais, recordando que esta é

uma diretriz da politica educativa nacional.

Atividade 12

Resultados de aprendizagem:

* Sistematizar e analisar os dados contidos nos relatérios de avaliacdo da capacidade de
cada setor da DPE.

* Elaborar recomendagdes para o fortalecimento seu institucional e produzir um relatério

para comunicar essas recomendagdes
Sugestoes para o desenvolvimento:
O formador pode solicitar aos grupos por provincia que respondam as seguintes perguntas:

- Que procedimentos poderiam ser adotados para orientar a leitura, sistematizacdo e analise

dos relatérios de avaliagdo cada setor da DPE?

- Ao se consolidar os dados obtidos dos relatérios, como comunica-los internamente e

promover a participacao dos funcionarios de cada setor na proposigao de recomendagdes?

- A quem e como se dirigem as recomendagdes emitidas pelos 6rgdos centrais? Quem

seriam os responsaveis por esses encaminhamentos?

Para responder a essas perguntas, o formador podera indicar a leitura do item “b. Apoio a

avaliagado da capacidade institucional dos 6rgéos centrais”, deste capitulo.

Para finalizar a atividade, o formador pode fazer uma discussdo das respostas dadas pelos
grupos para cada pergunta, procurando evidenciar em uma sintese final como a inspegéo pode
apoiar avaliagdo da capacidade institucional da DPE.
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Palavras finais, acoes futuras

“O senhor... mire, veja: 0 mais importante e bonito, do mundo, ¢ isto: que as
pessoas nado estdo sempre iguais, ainda ndo foram terminadas - mas que elas
vao sempre mudando. Afinam ou desafinam, verdade maior. E o que a vida

me ensinou. Isso que me alegra mont&o.”

Grande Sertao Veredas, Joao Guimaraes Rosa

Se o trabalho da inspecéo tivesse um comecgo e um fim, a avaliacdo da capacidade institucional
nos diversos ambitos do sistema educacional marcaria o fim desse processo. Mas, mesmo
quando essa fase fosse atingida, certamente novos desafios poderiam ser postos, além
daqueles que teriam permanecido. Ou seja, todos estariam diante de uma nova realidade, de
forma que o processo deveria ser percorrido novamente. Assim que se cria a ideia de um ciclo,
uma nova realidade esta posta e todos que participaram do processo ja ndo seriam os

mesmos: teriam acumulado uma experiéncia diferente.

Em teoria, a realizagdo da avaliagdo da capacidade institucional nos diversos ambitos do
sistema educacional marcaria o fim de um ciclo da inspe¢do. Como vimos no LIVRO |, contudo,

na pratica ndo é tdo simples definir onde termina um ciclo:

“o ciclo da inspegdo comega no momento em que a equipe de inspetores se
aproxima da comunidade escolar. E segue indefinidamente, de forma a buscar
a constante mobilizacdo para a promogao da melhoria gradual da qualidade
educacional. O ponto de chegada é a concretizagao dos projetos pedagogicos
de todas as escolas que compdem o sistema educativo. Como o projeto
educativo € algo que se renova continuamente, é correto afirmar que o ciclo

nunca termina: sempre sera possivel melhorar!” (p. 25)

Como dar continuidade ao trabalho da inspecéo apos atravessar, com um conjunto de escolas,
inspetores e demais departamentos dos 6rgéos centrais, as fases de diagnéstico, planejamento

e avaliacao da capacidade institucional?

Nao ha uma resposta Unica a esta pergunta. Espera-se que as recomendagdes resultantes do
processo avaliativo em cada um dos ambitos de intervengdo subsidiem as decisdes que
orientarao o trabalho futuro dos inspetores. Contudo, ha alguns aspectos gerais que podem ser

levados em consideragéo.

Em relagéo ao trabalho junto a comunidade escolar, sabemos que cada escola tera seu proprio
ritmo de desenvolvimento e os inspetores deverdo ser capazes de reconhecer essa diversidade
e incorpora-la a sua estratégia de atuagéo. Isso significa trabalhar paralelamente com grupos
de escolas que se encontram em fases distintas do ciclo, o que, por sua vez, exigira da equipe

de inspetores uma grande capacidade de organizagdo. Como vimos no quarto capitulo deste
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livro, algumas escolas provavelmente manifestardo capacidade de caminhar de forma mais
autbnoma. Com estas, a equipe de inspetores podera realizar um trabalho de
acompanhamento mais esporadico, apenas a fim de garantir a abertura dos canais de
comunicagao que permitam tomar conhecimento de eventuais necessidades que a comunidade
escolar enfrente — por exemplo, mediante breves visitas semestrais, reuniées periddicas na
diregao provincial de educagdo e/ou a comunicacgao telefénica ou epistolar. Desta forma, os
inspetores poderdo iniciar o trabalho com outras comunidades que ndo tenham sido
abordadas. Por outro lado, os inspetores deverdo avaliar com que escolas sera necessario dar
continuidade a um acompanhamento mais préximo, ajudando a comunidade a reformular o seu
diagnéstico inicial, redefinir prioridades, revisar planos de agdo que podem ser levados adiante,

oferecendo elementos para que se possa conhecer e fortalecer sua capacidade institucional.

Seria importante, quando as equipes de inspetores se organizarem para dar continuidade ao
seu trabalho, consolidando o trabalho iniciado em algumas escolas e ampliando sua atuagao
junto a outras ainda ndo atendidas, que comegassem a construgdo de um trabalho em rede,
trocando ideias, socializando experiéncias exitosas e possibilitando a interlocugdo entre
comunidades escolares mais préximas e/ou com problemas semelhantes. Ao conhecer a
experiéncia de uma escola que conseguiu se organizar para resolver um ou mais problemas,
as demais podem se sentir capazes e animadas a assumir seu protagonismo e trilhar seus

préprios caminhos.

Mas como reiniciar o ciclo da inspec¢do naquelas escolas que ja passaram por uma primeira

experiéncia? Recordemos a resposta que demos a esta pergunta no LIVRO I:

“‘Deveremos repetir todas as etapas? Nao estaremos perdendo tempo,
discutindo coisas que ja sabemos? N&o seria melhor passarmos direto a agao?
Por mais sofisticado que seja, um diagndstico institucional nunca deixa de ser
um conjunto de hipéteses sobre como funciona uma organizagdo, com seus
aspectos positivos e negativos, situados em um determinado tempo e espaco.
Pois bem: as organiza¢des que estamos analisando sédo dindmicas. Também
podem modificar-se os fatores do contexto. Isso ja seria suficiente para
justificar um novo diagndstico. Contudo, n&o € essa a principal justificativa para
que ndo se prescindam dos exercicios de diagndstico, ao reiniciar o ciclo da
inspecao. (...) Ao atuar reflexivamente, podemos avaliar e aprimorar nossos
préprios conhecimentos, alcangando novos patamares de interpretagcdo da
realidade. Por isso, ainda que leve 0 mesmo nome, um novo diagndstico muito
dificilmente nos levara as mesmas conclusdes, pois 0 nosso ponto de partida
tera mudado.” (pp. 88-89)

Portanto, os procedimentos para a realizagdo do diagnéstico no ambito das escolas poderiam

ser os mesmos, apenas com algumas modificagdes que permitam incorporar a reflexdo da
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comunidade escolar sua experiéncia anterior. Concretamente, poderiamos pensar em leves
reformulagdes a ficha de Diagnéstico inicial, para sua aplicagdo em escolas que ja participaram
no ciclo da inspecao. No ANEXO V deste livro, apresentamos um quadro que exemplifica como
as perguntas que se apresentam ao final daquele instrumento poderiam ser ampliadas para
abarcar as experiéncias prévias de implementagdo do ciclo da inspegdo, enriquecendo a
reflexdo. As adaptagdes aquele instrumento permitiriam recolher informagdes suficientes para a

construgdo de um novo diagnéstico, seguindo os mesmos passos vistos no LIVRO .

Nos admbitos da inspecéo e dos 6rgéos centrais, os processos de diagndstico, planejamento e
avaliacdo da capacidade institucional deveriam consolidar-se como praticas inerentes a rotina
dos diversos departamentos das diregdes provinciais de educagéao, pois o contato constante
com a rede escolar — ja seja com o mesmo conjunto de estabelecimentos ou com um novo
grupo de escolas — continuamente produz informag¢des sobre as necessidades do sistema
educacional, que devem ser processadas e encaminhadas. Como sido as necessidades
detectadas no dmbito das escolas que orientam a analise nos ambitos superiores do sistema,
torna-se imprescindivel atravessar, novamente, cada uma das etapas das trés fases do ciclo da

inspecéo. Este processo poderia ser realizado ao longo de cada ano letivo e continuamente
aperfeigoado.

Partiq;,
Clpagio
DIAGNOSTICO
PLANEJAMENTO
DIAGNOSTICO
o
S
3 s PLANEJAMENTO
g 2 fortalecimento :'“a"d.ade |
3 g institucional Sducacions

e

AVALIAGCAO
DA CAPACIDADE
INSTITUCIONAL

AVALIACAO
DA CAPACIDADE
INSTITUCIONAL

Figura 11: Espiral de fortalecimento institucional do sistema educativo, a partir da consolidagao do ciclo da inspecdo.

Estas podem ser as palavras finais destes livros, mas certamente ndo séo as ultimas palavras

que podem ser ditas sobre o ciclo da inspe¢do. Muitas outras vozes deverao levantar-se e dar
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a sua contribuigdo para que, apesar do nome, este ciclo n&o seja apenas dos inspetores, mas
de todos aqueles que compartilham a responsabilidade de promover a qualidade da educagéao.
Nao concluamos, portanto, com um ponto final. Deixemos o espago aberto para continuarmos
a pensar, juntos, sobre as agdes futuras que deveriam ser feitas para garantir o direito de todos
a educacao de qualidade.

Poderiamos...
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Anexo |. Ficha para coleta de dados basicos sobre os planos de acdo escolares

Anexo Il. Ficha de avaliacdo da execucdo dos planos PLANO CONCLUIDO ou EM
ANDAMENTO

Anexo lll. Ficha de avaliacao da execucdo dos planos PLANO COM DIFICULDADE,
PARALISADO ou NAO INICIADO

Anexo V. Ficha de sintese da avaliacdao da capacidade institucional

Anexo V. Sugestdes de reformulacao de perguntas do Diagndstico da escola, para
comunidades que ja participaram no ciclo da inspecao.
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Ciclo da Inspec¢ao
Fase: Avaliagcao da Capacidade Institucional
Ambito: Escola

Ficha para coleta de dados basicos sobre os planos de acao escolares
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Este instrumento destina-se a coleta de dados basicos sobre a definicdo dos problemas
a serem enfrentados pela escola (circulo de influéncia e de preocupacao) e os planos
de agdo produzidos por cada escola, ao longo do desenvolvimento do ciclo da

inspecdo. Os dados sdo referentes a:
l. Participagdo da comunidade escolar na definigao dos problemas
. Participagdo da comunidade escolar na elaboragdo do plano de agao
Ill. Estagio de desenvolvimento dos planos de acao

Estes dados podem ser coletados pela equipe provincial de inspetores da educacdo, a
partir das informagdes providas pelas comunidades escolares, e validados com estas

ao inicio da fase de avaliagao da capacidade institucional.

E importante ressaltar que os dados quantitativos coletados neste instrumento, por si
s0, ndo indicam se a participacdo esta promovendo uma gestdao democratica da escola.

Por isso precisam ser analisados e complementados com indicadores qualitativos.



patriciaperalta
Rectangle


I- PARTICIPAGAO DA COMUNIDADE ESCOLAR

Registre nos campos a seguir o numero de individuos de cada segmento da comunidade
escolar que participaram efetivamente na decisdo dos problemas a serem enfrentados
pela escola e explicitados no circulo de influéncia e circulo de preocupagdo. Calcule a
propor¢ao que esses individuos representam de cada segmento, em termos percentuais.

Data de preenchimento: / /
Segmento escolar Quantidade de Quantidade total de Porcentagem de
individuos individuos individuos

envolvidos na
elaboragao do
plano

(Col. 1)

pertencentes a este
segmento

(Col. I1)

envolvidos, por
segmento (divida o
numero da coluna |
pelo nimero da
colunalle
multiplique o

resultado por 100)

Professores

(docentes)

(01)

Funcionarios (ndo

docentes)

(02)

Gestores (diretores,
subdiretores,
coordenadores de
classe,
coordenadores de

disciplina, etc.)

(03)

Alunos

(04)

Pais ou
encarregados da

educacao

(05)

Outros (especifique):

(06)




Il- PARTICIPACAO DA COMUNIDADE ESCOLAR

Registre nos campos a seguir o numero de individuos de cada segmento da comunidade
escolar que participaram efetivamente na elaboragao dos planos de agdao e calcule a

propor¢ao que esses individuos representam de cada segmento, em termos percentuais.

Data de preenchimento: / /
Segmento escolar Quantidade de Quantidade total Porcentagem de
individuos de individuos individuos envolvidos,
envolvidos na pertencentes a por segmento (divida
elaboragao do este segmento o numero da coluna |
plano (Col. ) pelo numero da
(Col. 1) coluna Il e multiplique

o resultado por 100)

(01)
Professores (docentes)

. ~ (02)
Funcionarios (ndo

docentes)

] (03)
Gestores (diretores,

subdiretores,
coordenadores de
classe, coordenadores

de disciplina, etc.)

(04)
Alunos

. (05)
Pais ou encarregados

da educagao

(06)
Outros (especifique):




IlI- ESTAGIO DE DESENVOLVIMENTO DOS PLANOS DE AGAO

Os dados devem ser preenchidos no dia em que se inicia a fase de avaliagdo da

capacidade institucional e devem ser validados pela comunidade escolar.

Data de preenchimento: / /

. . . , (07)
Na fase do diagndstico, quantos problemas foram incluidos no circulo

de influéncia no ambito da escola?

(08)
Para quantos desses problemas foram elaborados planos de agao?

Estagio de implementacao dos planos de acao

, (09)
Quantos planos foram elaborados e concluidos?

(10)
Quantos planos estao em andamento e dentro do prazo?

~ op (11)
Quantos planos estdo em andamento, mas com dificuldades?

o (12)
Quantos planos foram elaborados, iniciados e parados?

~ - (13)
Quantos planos foram elaborados, mas nao foram iniciados?

Indique, a seguir, a quantidade de planos que atingiram total ou parcialmente os

objetivos propostos nos proprios planos

(14)
Quantidade de planos cujos objetivos foram totalmente alcangados.

(15)
Quantidade de planos cujos objetivos foram parcialmente alcangados.
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Este instrumento destina-se a avaliacdo da execug¢do dos planos de acao que foram

CONCLUIDOS ou se encontram EM ANDAMENTO, DENTRO DO PRAZO PREVISTO.

Devera ser preenchida uma ficha para cada PLANO.

Em um primeiro instante, este instrumento serd preenchido pela comunidade escolar
e pela inspecao, separadamente. Em um segundo momento, essas avaliacdes serdo

confrontadas para que os devidos encaminhamentos sejam dados.




I. IDENTIFICAGAO DO PLANO DE AGAO AVALIADO

1. Micro-problema abordado pelo plano:

2. Objetivo do plano:

3. Estagio de desenvolvimento:

() Concluido

() Em andamento, dentro do prazo
4. Periodo de implementacao:

Data de inicio: / /

Data de conclus3o: / /

ATENCAO: Anexe a esta ficha uma cépia do plano de ag3o avaliado.




Il. AVALIACAO DA EXECUGCAO DO PLANO

Pergunta para reflexao 1

Muitas vezes, ao longo da execugao de um plano, realizam-se modificagcdes ao plano
original, a fim de adequa-lo as necessidades do contexto. Ao identificar e refletir sobre

essas modificagdes, melhoramos nossa capacidade de planejamento.

Utilize o espago abaixo para responder as seguintes perguntas, relativas as modificagdes

ao plano original:
1.a. O plano original foi modificado durante a implementagéo?
1.b. Que modificagbes foram feitas e por qué?




Pergunta para reflexao 2

A implementagao exitosa de um plano elaborado de forma participativa permite-nos
refletir sobre as fortalezas da comunidade escolar e as oportunidades do contexto no qual
a escola se encontra, por exemplo, a qualificacdo de seus professores, a lideranca da
equipe diretiva, o compromisso de pais e encarregados da educacao, entre muitos outros

fatores.

Em relagdo ao plano que estdo avaliando, que fatores contribuiram de forma decisiva para
que este plano pudesse ser concluido (ou implementado dentro do prazo, caso ainda se

encontre em andamento)?




Pergunta para reflexao 3

As vezes, apesar de realizar todas as atividades previstas em um plano, ndo conseguimos
atingir os objetivos pretendidos. Isso pode decorrer de um diagndstico impreciso, do
planejamento de atividades insuficientes ou inadequadas, da mudanga no contexto, entre
muitas outras coisas. Ao refletirmos sobre em que medida as acdes que empreendemos
nos conduziram aos objetivos pretendidos, melhoramos a nossa capacidade de, no futuro,

elaborar planos de agao mais eficazes.

Utilize o espago abaixo para responder e justificar as seguintes questdes:

3.a. Aimplementagdo do plano de a¢éo conduziu ao objetivo especifico buscado?
3.b. Como este plano contribuiu para a melhoria da qualidade educacional?
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Ciclo da Inspec¢ao
Fase: Avaliacao da Capacidade Institucional
Ambito: Escola

Ficha de avaliagdao da execu¢ao dos planos
PLANO COM DIFICULDADE, PARALISADO ou NAO INICIADO
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Este instrumento destina-se a avaliacdo da execucdo dos planos de acdo que foram se
encontram EM ANDAMENTO, COM DIFICULDADES, planos INICIADOS E PARALISADOS
e planos NAO INICIADOS.

Devera ser preenchida uma ficha para cada PLANO.

Em um primeiro instante, este instrumento sera preenchido pela comunidade escolar
e pela inspecdo, separadamente. Em um segundo momento, essas avaliacdes serdo

confrontadas para que os devidos encaminhamentos sejam dados.




I. IDENTIFICAGAO DO PLANO DE AGAO AVALIADO
1. Micro-problema abordado pelo plano: ...

3. Estagio de desenvolvimento:
( ) Plano em andamento, com dificuldades.
() Plano iniciado e paralisado.
() Plano elaborado, mas ndo iniciado.
4. Periodo de implementacao:
Data de inicio: ....... /....... [,

ATENCAO: Anexe a esta ficha uma cépia do plano de a¢do avaliado.

Il. AVALIACAO DA EXECUGCAO DO PLANO

Para executar um plano de agdo, a comunidade escolar deve mobilizar de diversos tipos

de recursos — humanos e materiais, técnicos, organizacionais e simbdlicos. Ao nao

conseguir levar adiante um plano de agao elaborado de forma participativa, a comunidade

escolar tem a oportunidade de refletir sobre quais recursos encontram-se efetivamente a

sua disposi¢ao e quais ndo. O conhecimento gerado a partir desta reflexao contribui para,

no futuro, elaborar planos de agdo com maior probabilidade de éxito.

* 0s recursos humanos foram intencionalmente omitidos desta analise. Recordemos que este instrumento estd
pensado para avaliar planos que abordam microproblemas que se encontram dentro do circulo de influéncia da
comunidade escolar. Dentro do sistema educacional angolano, a designagdo de recursos humanos a cada instituicdo
escolar é atribuicdo dos drgdos centrais, encontrando-se, portanto, dentro do circulo de preocupagdo da
comunidade escolar, mas ndo do seu circulo de influéncia. Um plano que tenha sido obstaculizado pela auséncia de
recurso humano poderia refletir: a) um erro de diagndstico ou planejamento, ao escolher um problema que escapa
a competéncia da escola; b) um déficit de recursos técnicos (conhecimentos) por parte dos recursos humanos da
escola; c) um déficit de recursos organizacionais, que ndo permite mobilizar os recursos humanos existentes; d) um
déficit de recursos simbdlicos, manifesto na falta de comprometimento dos recursos humanos para com a
comunidade escolar. Todas estas possibilidades estdo contempladas neste instrumento. Portanto, sempre que a
comunidade escolar identifique, no momento da avaliagdo, a auséncia de um determinado recurso humano como
obstaculo ao desenvolvimento de seu plano de agdo, deverd se perguntar qual das possibilidades acima
corresponde a sua realidade e identificd-la no tipo de recurso correspondente.
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As questdes a seguir indagam sobre os motivos que obstaculizaram o desenvolvimento do
plano de agao escolar, relacionando-os a auséncia de quatro tipos de recursos: materiais,
técnicos, organizacionais e simbélicos®. Identifique, em cada caso, 0s recursos que, ao

estarem indisponiveis, prejudicaram o desenvolvimento do plano de acdo.

Il.a — Indique a opg¢ao abaixo que melhor reflete a dificuldade encontrada durante a

implementacao do plano de a¢ao, em relagao aos RECURSOS MATERIAIS:

) Material necessdrio nao disponivel

) Espago previsto ndo disponibilizado

(

(

() Condicdes de trabalho esperadas inexistentes

() OULIOS. INAIQUE: ..ttt et et et st st et st e se e e e anennan
(

) Ndo foram encontradas dificuldades relativas aos recursos materiais previstos.
Justifique, no espago abaixo, como a situagao assinalada, relativa a auséncia de recursos

materiais, dificultou ou impediu o desenvolvimento do plano de agdo:
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Il.Lb = Indique a opgao abaixo que melhor reflete a dificuldade encontrada durante a

implementac3o do plano de a¢do, em relagdo aos RECURSOS TECNICOS:
() Falha na elaboragdo ou comunicagdo do diagndstico.
() Planejamento inadequado das agdes e estratégias previstas no plano.

() Necessidade de conhecimento técnico especifico para a implementacdo das

acOes e estratégias previstas no plano.

() Outros. Indique:

() Ndo foram encontradas dificuldades relativas aos recursos técnicos previstos.

Justifique, no espago abaixo, como a situagao assinalada, relativa a auséncia de recursos

técnicos, dificultou ou impediu o desenvolvimento do plano de agao:




ll.c = Indique a opgao abaixo que melhor reflete a dificuldade encontrada durante a

implementacao do plano de agao, em relacao aos RECURSOS ORGANIZACIONAIS:
() Falta de mecanismos de controle e acompanhamento do plano.
() Ndo encaminhamento de demandas e a¢Ges pelos responsaveis.
() Comunicacdo formal inexistente ou inadequada.
() Documentos normativos (PEE, normas de convivéncia, etc.) ndo respeitados.

() Outros. Indique:

() Nao foram encontradas dificuldades relativas aos recursos organizacionais

previstos.

Justifique, no espago abaixo, como a situagao assinalada, relativa a auséncia de recursos

organizacionais, dificultou ou impediu o desenvolvimento do plano de agdo:




Il.d = Indique a opgao abaixo que melhor reflete a dificuldade encontrada durante a

implementac3o do plano de a¢do, em relagdo aos RECURSOS SIMBOLICOS:
Il.d.1. Durante o diagndstico e planejamento das a¢des, observou-se

() Falta de comprometimento da equipe diretiva, professores e funcionarios na

construcao do diagndstico das escola.

() Falta de participagdo de atores no planejamento das atividades

() Falta de participagdo de atores na tomada de decisdo

() Relagdes de poder excessivamente hierarquizadas e centralizadoras.

() Outros. Indique:

() Nao foram encontradas dificuldades relativas aos recursos simbdlicos previstos.

Il.d.2. Durante a implementacao do plano, houve falta de comprometimento dos
seguintes atores envolvidos, refletida em uma participacao inexistente ou

deficitaria dos:

) Membros da equipe gestora da escola
) Professores

) Alunos

) Funcionarios ndo docentes

) Comunidade externa

) Inspegdo educativa

) Supervisao pedagdgica

) Outros. Indique:

P

) Ndo foram encontradas dificuldades relativas aos recursos simbdélicos previstos.

Justifique, no espago abaixo, como a situagao assinalada, relativa a auséncia de recursos

simbdlicos, dificultou ou impediu o desenvolvimento do plano de agdo:
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Neste ultimo instrumento, sintetizam-se as observacdes relativas aos distintos planos
de agao elaborados pela comunidade escolar, emite-se um juizo sobre sua capacidade
institucional e sinaliza-se o posicionamento da comunidade em relacdo as acdes

futuras.

Devera ser preenchida uma ficha para cada ESCOLA.

Em um primeiro instante, este instrumento sera preenchido pela comunidade escolar
e pela inspecdo, separadamente. Em um segundo momento, essas avaliacdes serdo

confrontadas para que os devidos encaminhamentos sejam dados.




| — QUADRO-SINTESE DA AVALIAGAO DA CAPACIDADE INSTITUCIONAL, A PARTIR DA

INFORMAGAO SOBRE A IMPLEMENTAGAO DOS PLANOS DE ACAO
Instrugdes de preenchimento:

a.

Identifique, na primeira coluna, cada um dos planos de acdo elaborados pela

escola;

Na segunda coluna, indique o estagio de implementagao de cada um dos planos,

conforme a seguinte legenda:

e (CO - Concluido

* AP -Em andamento, no prazo

* AD - Em andamento, com dificuldades

* |P - Iniciado e paralisado

NI - N3o iniciado

Indique em cada uma das colunas relativas a cada um dos tipos de recursos —

humanos, materiais, técnicos, organizacionais e simbdlicos — a suficiéncia (SUF) ou

insuficiéncia (INSUF) dos recursos existentes na escola para enfrentar cada um dos

planos de agdo relacionados.

Identificaca
o do plano

Estagio de
Implemen-
tacao

Tipos de recursos

Humanos

Materiais

Técnicos

Organiza-
cionais

Simbo-
licos




Il - JUiZO DE VALOR SOBRE A CAPACIDADE INSTITUCIONAL DA ESCOLA

Apds a analise da execugdo de cada plano de agao, separadamente, a comunidade

escolar considera que:

() Encontra-se bem organizada e dispde dos recursos necessarios para seguir
implementando planos que atacam os problemas que se encontram dentro de

seu circulo de influéncia.

() Precisa se organizar melhor, a fim de identificar os recursos que possui e
refletir sobre como podem usa-los para atacar os problemas que se encontram

dentro de seu circulo de influéncia.

() Estad organizada, mas tem que escolher desafios mais compativeis com os

recursos que estdo disponiveis na propria comunidade escolar.

( ) Estad organizada, mas faltam os recursos materiais, humanos e/ou técnicos
minimos necessarios para que a comunidade escolar possa desenvolver planos
de agdo eficazes. Atualmente, seu circulo de influéncia se encontra vazio e todos

os problemas se encontram no circulo de preocupagdo ou na fronteira.

Il - POSICIONAMENTO DA COMUNIDADE ESCOLAR SOBRE AGOES FUTURAS

A comunidade escolar é capaz de levar adiante novos planos de agdo e/ou dar

continuidade aos planos em curso?
() Sim, somos capazes.
() Sim, desde que tenhamos os recursos necessarios.

() Ndo podemos ou ndo queremos seguir adiante.




IV - LICOES APRENDIDAS E RECOMENDAGOES

Utilize o espago abaixo para registrar as ligdes aprendidas ao longo da implementagdo do
ciclo da inspegao e as recomendagdes para as agdes futuras. Lembre de distinguir entre as
recomendacgdes dirigidas a propria comunidade escolar e as dirigidas a inspe¢ao e aos
orgaos centrais. E ndo se esquega de justificar como essas recomendagdes poderao

contribuir para a melhoria da qualidade educacional!
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V — ACOMPANHAMENTO E APOIO DA INSPEGAO

Reflita sobre as frases abaixo e assinale uma das op¢des de resposta:

Concordo

Concordo

Parcialmente

Discordo

A) Independentemente do numero de visitas,
sentimos que nossa escola tem sido

acompanhada pela inspegao.

()

()

()

B) O acompanhamento feito pela inspecdo
tem colaborado para que nossa escola assuma
0 protagonismo de seus processos de melhoria

institucional.

()

()

()

C) O acompanhamento feito pela inspecdo
tem colaborado para que nossa escola tenha
suas capacidades fortalecidas para se

autoavaliar.

()

()

()

D) Com o acompanhamento dado pela
inspecdo, sentimo-nos mais responsaveis pelos
resultados educacionais produzidos em nossa

escola.

()

()

()

E) Percebemos que a inspec¢do tem levado as
informagdes  sobre  nossa  escola ao
conhecimento dos 0&rgdaos centrais para a

melhor orientagdo da politica educacional.

()

()

()

F) Nossa escola tem percebido o apoio dos
O0rgaos centrais na resolugdo de nossos

problemas.

()

()

()




Utilize o espaco abaixo para acrescentar comentarios sobre o trabalho da inspegdo e sua

contribuicdo para a melhoria da qualidade educacional.




Sugestoes de reformulagdo de perguntas do Diagnodstico da escola, para
comunidades que ja participaram no ciclo da inspegao

1. Qual é a principal caracteristica desta escola que contribui para a aprendizagem de

seus alunos?

a. A atuagéo da comunidade escolar tem contribuido para fortalecer esta caracteristica e tirar

maximo proveito dela?

2. Quais sao os principais problemas enfrentados nesta escola que prejudicam a

aprendizagem dos seus alunos?
a. S&o os mesmos que foram identificados anteriormente ou trata-se de novos problemas?

b. As causas destes problemas sdo as mesmas que acreditdvamos conhecer ou, hoje,

interpretamos aqueles problemas de uma forma distinta?
3. O que a escola tem feito para ultrapassar esse problema?
a. Ha algo diferente que acreditamos que pode ser feito para levar a melhores resultados?
4. Como é o ambiente de trabalho?

a. Estamos contribuindo para que todos nos sintamos mais satisfeitos no trabalho realizado

pela nossa comunidade escolar?
5. Ha participagao na escola?

Descreva essa participagéo e reflita sobre se a participagdo que existe hoje é qualitativamente

superior a participacado observada no passado.
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