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INTRODUCAO

Este caderno foi elaborado com a finalidade de ajudar as
escolas que procuram melhorar os seus processos de ges-
tao e, dessa forma, garantir as condigées institucionais que
permitam melhorar permanentemente os seus resultados,
especialmente os relacionados com os resultados de apren-

dizagem dos seus estudantes.

O material esta orientado especialmente para mantene-
dores, direcdo e equipes técnicas de entidades mantenedo-
ras de escolas que desejam contribuir decisivamente com o
melhoramento das suas instituicdes. A sua utilizacdo favo-
recerd a lideranca do ciclo permanente de transformacao e

melhoramento institucional.

Baseado no Modelo de Qualidade da Gestao Escolar da
Fundacion Chile, o Ciclo de Melhoramento Continuo pos-
sibilita as escolas realizar um Diagnéstico Institucional e, a
partir dos seus resultados, desenhar e aplicar um Plano de
Melhoramento orientado a otimizar o desempenho da sua
gestao escolar. Além disso, ajuda a alinhar o seu Projeto
Educativo Institucional com a realidade social e educativa
dos alunos, as demandas e expectativas das familias, e os

resultados esperados pela prépria organizacao escolar.

Este caderno serd especialmente dtil para aquelas esco-
las interessadas em aplicaro seu Plano de Melhoramento e

obter a Certificacdo de Qualidade da sua gestao escolar.

Programa de Gestao e Direcéo Escolar -
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.- O CICLO DE MELHORAMENTO CONTINUO

A. Definicao

O Ciclo de Melhoramento Continuo da Gestdo Es-
colar é um sistema de andlise e tomada de decisdes es-
tratégicas que envolve a totalidade dos ambitos, niveis e
dimensdes da atividade institucional dos estabelecimentos
educacionais, visando o melhoramento permanente da sua
gestao. Liderado pela diregao da escola, o Ciclo de Melho-
ramento tem como finalidade fortalecer o Projeto Educa-
tivo Institucional, através da consolidacdo dos processos
de gestao institucional e pedagdgica, procurando atingir os

objetivos e resultados declarados pela instituicao.

O Ciclo de Melhoramento Continuo estimula a geracdo

de comunidades de aprendizagem dentro das escolas, pro-

movendo desta forma a participacdo e a co-responsabili-
dade dos diversos atores que fazem parte da comunidade
educativa na consecugao dos objetivos institucionais. Des-
te modo, o Ciclo de Melhoramento também promove o des-
envolvimento permanente de novas e melhores modalida-
des de execucao do conjunto de tarefas que a escola deve
realizar, com niveis crescentes de desempenho. Em outras
palavras, o Ciclo de Melhoramento Continuo contribui com
a criacao e o fortalecimento de uma cultura da qualidade
nas escolas, em virtude da qual elas aprendem a efetuar

suas diferentes acdes com altos niveis de exceléncia.

Ciclo de Melhoramento Continuo
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B. Etapas do Ciclo de Melhoramento Continuo

A instalacao do Ciclo de Melhoramento Continuo numa

escola considera o desenvolvimento de trés etapas:

1. Diagnéstico Institucional

O primeiro passo para o melhoramento institucional con-
siste em levantar e reunir informacoes relevantes para com-
preender a situacao atual e histérica da escola. E importan-
te considerar que, embora os responsaveis pela lideranca
do processo de melhoramento participem cotidianamente
da vida da escola, eles nao dispéem necessariamente de
informagées oportunas e confidveis sobre a realidade da

organizacdo.

O processo de Diagnéstico implica reunir e sistematizar
informacoes relacionadas com diversos aspectos da gestao
institucional que nem sempre sao conhecidas pelo estabe-
lecimento e, conseqiientemente, ndo sao utilizadas nas to-

madas de decisdes.

2. Plano de Melhoramento da Gestao Escolar

Num segundo momento, o Ciclo de Melhoramento Con-
tinuo considera o desenho, aplicacdo e avaliacio de um
Plano de Melhoramento da Gestdo Escolar, baseado nos
resultados do processo de Diagnéstico Institucional, num

periodo aproximado de trés anos.

A formulacido do Plano de Melhoramento implica tomar
decis6es em relacdo as possibilidades de desenvolvimen-
to do estabelecimento, visando a instalagao progressiva do

Modelo de Qualidade da Gestao Escolar na instituicao.

3. Avaliacao Externa

Por ultimo, o Ciclo de Melhoramento Continuo consi-
dera a realizacao de uma avaliacdo por parte de agentes
externos a escola, como parte do processo de certificacao
da qualidade da sua gestao, a ser conferido pelo Conselho

Nacional de Certificacao em Gestao Escolar de Qualidade.
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Embora se trate de uma atividade estritamente volunta-
ria, é importante considerar que uma avaliacdo de carater
externo permite garantir, a partir da aplicacao de padroes
reconhecidos internacionalmente, a qualidade da gestao al-

cancada pela escola a partir dos esforgos realizados.

C. O Modelo de Qualidade da Gestao Escolar

A instalacao do Ciclo de Melhoramento Continuo é reali-
zada através do Modelo de Gestao Escolar de Qualidade, da
Fundacion Chile, o qual sistematiza os componentes-chave
que uma instituicao escolar deve considerar nos seus pro-
cessos para obter resultados de qualidade. Em particular, é
enfatizada a preocupacdo pelo conhecimento, a participa-
cao e a satisfacao dos usudrios, o melhoramento continuo

e a qualidade dos resultados.

1. Principios basicos do Modelo de Gestao Escolar de
Qualidade

O Modelo de Qualidade da Gestao Escolar estd baseado

nos seguintes principios:

a)A gestao de qualidade esta fundamentada no conheci-
mento profundo das necessidades e expectativas dos

usudrios e beneficiarios da organizacdo escolar.

b) A visdo e a estratégia institucional consolidam a contri-
buicao e a forma como a organizagao se propde a res-
ponder as necessidades e expectativas da comunidade

escolar.

) Os integrantes da comunidade escolar sabem como con-
tribuir para a consecucdo dos fins institucionais, sendo

reconhecidos por isso.

d) Os processos de gestdo tém como foco a aprendizagem
organizacional e baseiam-se em padrées de desempenho

e eficiéncia, que sdao monitorados sistematicamente.

e) Os resultados sao conhecidos, analisados e informados
para a comunidade escolar e assume-se a responsabili-

dade publica por eles.

Programa de Gestao e Direcdo Escolar -
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2. Areas do Modelo de Gestio Escolar de Qualidade da Fundacién Chile.

A partir do modelo processual é possivel distinguir seis

dreas na gestao escolar.

Estas dreas serao a referéncia fundamental para a realiza-

¢do do processo de Autoavaliacdo, formulacao do Plano de

Melhoramento, desenho do Plano Anual e do processo de

Certificacdo de Qualidade da Gestao Escolar.

As Areas do Modelo de Qualidade sao as seguintes:

4
Orientacdo para MISSAO E
estudantes, pais PROJETO
e a comunidade EDUCATIVO

Plano estratégico

Sistema de
avaliacdo e
acompanhamento

Competéncias
Docentes

} de melhoramento }

GESTAO DO
PROCESSO

Curricular
Administrativo }
Financeiro

RESULTADOS

Acompanhamento
e monitoramento
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a.- Orientacao para os Alunos, suas Familias e a Comu-
nidade.

Esta drea faz referéncia a forma como a escola conhece
0s seus usudrios, suas expectativas e os seus niveis de sa-
tisfacdo. Analisa a forma como a escola promove e organiza
a participagao dos alunos, das familias e da comunidade na

gestao escolar.

b.- Lideranca da Direcao

Esta drea aborda a forma como a direcdo orienta e con-
duz - através de sistemas e procedimentos institucionaliza-
dos — a gestao da planificacao de processos (pedagégico-
curriculares, administrativos e financeiros) e dos resultados
institucionais, associados aos objetivos e metas organiza-

cionais.

Além disso, inclui a aplicagdao de mecanismos de partici-
pacao da comunidade na missdo e metas institucionais. Ao
mesmo tempo, aborda a forma como a diregao realiza a ges-

tao, tendo em vista a satisfacdo dos usudrios, a resolucdo
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dos conflitos e o aumento do desempenho organizacional,
em funcao de um melhoramento continuo dos processos e

resultados.

Também considera a forma como a direcao lidera e man-
tém os sistemas de comunicagdo com todos os atores da
escola e com a comunidade a qual pertence, bem como
presta contas e assume a responsabilidade ptiblica pelos

resultados da escola.

c.- Gestao das Competéncias Profissionais.

Esta drea considera a existéncia de perfis de competén-
cias docentes para a gestao dos processos de selecao, ca-
pacitacao, avaliacao de desempenho, promocao e desliga-

mento dos profissionais da instituicao.



Também considera a existéncia e funcionamento de sis-
temas institucionalizados para o desenvolvimento e acom-
panhamento do docente pela lideranca pedagdgica, em
aspectos como o dominio de contetidos disciplinares, pe-

dagégicos, recursos didéticos e o trabalho em equipe.

d.- Planejamento

Refere-se aos sistemas e procedimentos utilizados pelo
estabelecimento para abordar os processos de Planejamen-
to institucional, que considera o Projeto Educativo Institu-
cional, os Objetivos Estratégicos (no ambito da Diregdo, da
Gestao Pedagégico-Curricular, Administrativa e Financeira)
e o Plano Anual. Inclui a forma de acompanhamento e ava-

liacdo dos processos e resultados do que foi planejado.

e.- Gestao de Processos

Esta drea considera o desenvolvimento sistematico dos
processos institucionais nos ambitos curricular e pedagé-
gico, administrativo e financeiro. A Dimensao Curricular
- Pedagégica refere-se aos procedimentos e mecanismos
que garantem a adequacao e melhoramento da proposta
curricular, sua adequada programacao, aplicacao, acompa-
nhamento e avaliacao na aula, garantindo a qualidade dos
processos de ensino e aprendizagem dos alunos. Incorpora
elementos de inovagao e projetos desenvolvidos ao servico
das aprendizagens. A Dimensao Administrativa significa a
instalacao dos procedimentos de apoio a gestao educativa.
A Dimensao Financeira inclui os controles orcamentarios,
sistemas de aquisicdes, obtencao e entrega de recursos

para projetos institucionais, etc.

f.- Gestao de Resultados

Significa a operagao de um sistema e procedimentos de
medicao e avaliacao do desempenho da organizacao. Oco-
rre em todos os seus niveis e ambitos, no curto, médio ou
longo prazo, em funcao dos objetivos apresentados pelo
sistema educativo, o PEl, os Objetivos Estratégicos e as Me-

tas estabelecidas pela instituicdo.
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Inclui a andlise dos resultados nos ambitos da gestao
pedagdgico-curricular, administrativa e financeira, com a
finalidade de orientar as decisdes de quem faz a gestao e

melhorar o desempenho organizacional.

3.- Descritores de Gestao do Modelo de Qualidade.

O Ciclo de Melhoramento Continuo da Gestao Escolar
estd orientado para garantir a instalacao de alguns aspec-
tos-chave para a gestao de cada uma das Areas do Modelo
de Qualidade, denominados Descritores de Gestao (ver

anexo deste caderno).

Para as seis Areas do Modelo, foi definido um conjunto
de 79 Descritores de Gestao, que correspondem aos dis-
positivos fundamentais da gestao escolar. De fato, a sua re-
visdo exaustiva permite compreender que o modelo orienta
e favorece uma série de sistemas de gestao da qualidade,
que descrevem a atividade cotidiana da instituicao, sendo

os mais relevantes:

e Sistemas de levantamento de informacées histéricas, atu-

ais e atualizadveis sobre alunos e pais.

® Procedimentos de uso do sistema de informacao, tanto
para os professores, a direcdo e o pessoal de administra-

cao.

e Sistemas ou mecanismos para conhecer periodicamente
as expectativas e satisfacao das familias, dos alunos e dos

docentes.

e Sistemas de planejamento e programacao (procedimen-
tos institucionalizados para o desenho do Plano Anual e

a revisao do Projeto Educativo Institucional).

¢ Sistemas de controle e avaliagdao (procedimentos, ins-
trumentos e marcos de acompanhamento e avaliacdo do
Plano Anual; acompanhamento dos processos de ensino;
sistema de acompanhamento e apoio para a aprendiza-

gem dos alunos).

Programa de Gestao e Direcdo Escolar
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e Sistema de papéis, funcdes e incentivos associados com
metas. Sistemas de participagao institucional. Sistema
de selecao e incorporacao de pessoal ligado a compe-
téncias. Sistema de aperfeicoamento e desenvolvimento
ligado a avaliacao de competéncias. Incentivos docentes

associadas a inovacao.

* Procedimentos de comunicacao e responsabilizacao pe-

los resultados.

¢ Qutros sistemas de desenvolvimento préprios do estabe-

lecimento.

O Plano de Melhoramento da Gestao Escolar deve con-
centrar-se na criagdo e/ou melhora destes sistemas ja que

sdo os que facilitam a obtencado de resultados de qualidade.

No contexto da definicao dos sistemas-chave para a
gestao escolar, entendemos os resultados da organizacao
como mais e melhor aprendizagem dos alunos, maior
satisfacdo dos integrantes da comunidade escolar e o

alcance das metas institucionais.

Tais resultados sao a consequiéncia de uma gestao lide-
rada por uma equipe humana e competente: capaz de des-
enhar e aplicar um planejamento institucional firmemente
assentada no conhecimento da realidade e das expectativas
dos beneficidrios e usudrios da escola; e dotado com um
sistema de acompanhamento e avaliacdo capacitado para
entregar informacao oportuna e confidvel sobre os proces-
sos-chave da instituicdo. Este é, precisamente, o conjunto
de fatores que interessa desenvolver num Plano de Melho-

ramento da Gestdo Escolar.

D. Atividades prévias

Antes de iniciar o processo de melhoramento propria-
mente dito, é importante desenvolver algumas tarefas de

organizagao interna e de informacao a comunidade.

O Comité de Melhoramento da Gestao Escolar

A instalacdo de um processo permanente de melhora-

mento numa escola tem, como requisito bdsico, a parti-
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cipagdao e o compromisso dos diversos atores da escola.
Isto pressupde que os integrantes da comunidade escolar
assumam uma funcao ativa nas diversas etapas e nos di-
versos processos que serdo desenvolvidos com o objetivo
de realizar mudancas e melhoras na instituicao. Com esta
finalidade, sugerimos a formacdo de um Comité de Melho-
ramento, responsavel pela lideranca da aplicacdo do Ciclo

de Melhoramento Continuo na escola.

A escolha dos integrantes para o Comité de Melhoramen-
to — que pode estar formado por representantes da equipe
de direcdo e do corpo docente do estabelecimento — deve
ser realizada de maneira que se ajuste melhor a cultura e
caracteristicas da escola. Porém, é importante que cada um
dos integrantes desta equipe conte com o respaldo e a con-
fianca dos seus pares, esteja facultado para tomar decisées

e tenha tempo disponivel para esta tarefa.

Na Ficha 1 do Caderno de Apoio sao mostrados os
critérios basicos e as orienta¢cées para formar o Comité

de Melhoramento.

Sensibilizacién a la comunidad y programacién de las

actividades

Antes de comecar a aplicacdo do Ciclo de Melhoramen-
to, é importante que o Diretor da escola, junto com o Co-
mité de Melhoramento, revele para toda a comunidade (de
preferéncia através de palestras e reunides) o propésito da

formacao desta equipe de trabalho.

Da mesma maneira, a comunidade deve ser informada so-
bre as etapas e processos que serdo desenvolvidos no mar-
co do Ciclo de Melhoramento, no qual a instituicao se com-
prometeu e deverd comunicar a programacao das atividades
e acoes que serdo realizadas. Ao mesmo tempo, sugerimos
a escolha de um Coordenador (de preferéncia, alguém que
faca parte da equipe de dire¢do), responsavel por convocar
e dirigir as reunides, além de controlar o avanco do plano

de trabalho que for definido.



Na Ficha 2 do Caderno de Apoio, propomos uma meto-

dologia para a programacao das atividades (Carta Gantt).

I1I.- DIAGNOSTICO INSTITUCIONAL

O Diagnéstico institucional é um processo sistemdtico
de pesquisa e estudo que implica na revisdo global de to-
dos os sistemas e dispositivos de gestao institucional, de
acordo com uma metodologia, o Modelo de Gestao e um
Padrdo de Qualidade.

ALUNOS
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A realizacao do Diagnéstico supde um processo de refle-
xdo critica e de colaboracao sobre as préticas e desempe-
nho da instituicdo. No decorrer do processo, recolhemos e
sistematizamos (a partir de fontes diferentes) a informacao
substantiva sobre o grau de desenvolvimento dos sistemas e

dispositivos de gestao que operam na organizacao escolar.

O desenvolvimento do processo de autoavaliacdo implica-
rd na consulta dos atores da comunidade educativa sobre os
niveis de conhecimento, satisfacao e participacao na vida es-
colar, assim como a opiniao e valorizagao do desenvolvimento

das dreas fundamentais da gestao escolar. Estes atores sao:

PROFESSORES

PAIS E RESPONSAVEIS

Resultado esperado:

A realizagdo de um Diagndstico na instituicio oferece a
oportunidade de gerar uma plataforma de melhoramento
compartilhada pela comunidade escolar. Uma conclusao cons-
tante nas instituicdes onde este processo foi aplicado nos in-
dica que realmente é um passo muito importante no desen-
volvimento de uma cultura organizacional mais participativa e,
como conseqjiiéncia, gera climas mais cordiais e de confianca
entre os atores envolvidos, esclarecendo a proposta pedagé-
gica , gerando participacao e socializacao de toda a comuni-
dade escolar nos resultados, nas dificuldades e nas metas da
gestao e, da mesma forma, comprometendo de forma coletiva

esses atores na consecucao dos seus objetivos institucionais.

O processo de Diagnéstico institucional considera a reali-

zacdo das seguintes atividades:

a. Desenvolvimento do “Dimensionamento da Escola”

O objetivo desta atividade é conseguir uma visao

precisa das caracteristicas e da histéria recente da es-

DIRECAO

cola, bem como dos integrantes da comunidade escolar,
com a finalidade de que o Comité de Melhoramento re-
colha uma diversidade de antecedentes de cardter “ob-
jetivo” da instituicao, que servirao como complemento
as demais informacoes recolhidas. Sua elaboracdo im-
plica na sistematizacao dos principais antecedentes da
instituicdo e permite contar com uma primeira visdo do
tamanho, dos objetivos e dos resultados obtidos pelo

estabelecimento nos dltimos periodos académicos.

Para ter acesso ao instrumento é necessario que o
Diretor do Estabelecimento inscreva a sua instituicdao
no site www.gestaoescolardequalidade.org.br. Para mais
detalhes, consulte o Manual do Usuadrio, disponivel no

mesmo site.

Na Ficha 3 - Atividade 1 do Caderno de Apoio, apresen-

tamos as orientacées para realizar a inscricao da escola.

Programa de Gestdo e Direcdo Escolar -
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Na Ficha 3 - Atividade 2 do Caderno de Apoio, en-
contramos as orientacées para completar a ficha do

“Dimensionamento do Diagnéstico”.

b. Aplicacdo de instrumentos de Autoavaliacao

O processo de Autoavaliacao Institucional é desenvol-
vido através da aplicagao de instrumentos (enquetes) nos
integrantes da comunidade, que permitem recolher infor-

magoes em trés ambitos:

® Em primeiro lugar, permitem conhecer os graus de conhe-
cimento, satisfacao e niveis de participacio dos diversos

atores da escola (direcao, docentes, pais e alunos).

e Por outra parte, os instrumentos permitem recolher as
opinides dos mesmos atores com relagdo ao grau de me-

lhora que requeiram na escola as diversas areas do Mo-
delo de Qualidade.

® Em terceiro lugar, oferecem a possibilidade para os in-
tegrantes da comunidade realizarem comentdrios com
relagao as suas preocupagoes, desejos e necessidades

relacionadas com a gestao da escola.

* Por (ltimo, as enquetes perguntam a direcao e aos do-
centes sobre o grau de instalacao ou desenvolvimento de

diversos sistemas de gestao.

Os instrumentos solicitam opinides sobre as seguintes

areas:

Area 1: Orientacdo para os Alunos, suas Familias e
a Comunidade.

Area 2: Lideranca da Direcio.

Area 3: Gestao das Competéncias Profissionais.

Area 4:

Area 5:

Area 6:

Planejamento Institucional.
Gestao dos Processos.

Gestao de Resultados.

_ Programa de Gestao e Direcdao Escolar

L Hermitage

Na Ficha 3 - Atividade 3 do Caderno de Apoio, en-

contramos as orientacoes para a aplicacao das enquetes.

c. Levantamento de Evidéncias dos Descritores de Ges-

Através da procura de evidéncias, o processo de Diagnds-
tico permite verificar a existéncia, uso, grau de instalacdo e
desenvolvimento dos Descritores de Gestdo associados a
cada uma das Areas do Modelo de Gestdo Escolar de Qua-
lidade da Fundacién Chile.

O fato de que sao procuradas evidéncias especificas com
relacdo ao funcionamento dos dispositivos-chave da gestao
escolar permite complementar a informacdo obtida através
da aplicacao das enquetes de Autoavaliacdo. Assim, é pos-
sivel conhecer o parecer dos atores sobre a forma como
funciona a instituicdo escolar. A revisdo dos dispositivos
(Descritores), por sua vez, fornece explicacées sobre o por-
que desses pareceres. Dito de outra maneira, se o parecer
sobre a gestao, apresentado pelos diversos integrantes da
comunidade escolar, oferece a perspectiva “subjetiva” da
gestao, a andlise dos sistemas de qualidade proporciona a
base “objetiva” da mesma. Ambas as modalidades devem
complementar-se a partir da pergunta: que sistemas de ges-
tdo explicam ou dao conta do aspecto cuja valoragao é de-
ficiente ou estd afetando os niveis de satisfacao dos atores

e usudrios da organizacdo?

A seguir apresentamos alguns exemplos de contraste de

Descritores e Evidéncias.
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e Fichas por alunos
e Sistema de organizacao desta informacao que facilite
0 seu uso

e Dispoe-se de um sistema que contém a informagao atua-
lizada dos estudantes e pais e responsaveis

¢ |nstrucées de uso.

¢ Aplicam-se procedimentos de uso - St ik suparss
i upervi

e Existem mecanismos para contar com informacédo atuali- ® Enquetes/consultas periédicas a alunos e pais
zada com relacao as expectativas dos pais e alunos ¢ Procedimentos nas reunides de pais

e Instrumentos de comunicacao: boletins, website,

e Existem sistemas de comunicacio escola-familia . .
Jornais, etc.

e Mecanismos institucionalizados de participacao pais, e Papéis e funcées escritas e conhecidas
alunos e comunidade Equipes funcionando

Para determinar o nivel de instalacdo de cada um dos Descritores utilizamos a seguinte escala, que deve ser complemen-

tada com os comentarios do Comité de Melhoramento responsavel da analise:

Descricao do Nivel

Nao ha evidéncia documental, mecanismos ou sistemas sobre a existéncia do Descritor. Ele ndo esta for-
malizado e nem existem responsaveis para o seu cumprimento.

Declara-se a sua existéncia; porém, sua aplicacdo tem sido ocasional. O Descritor estd obsoleto ou é
2 pouco conhecido. A informacao sobre ele ou seus resultados sao irrelevantes para a comunidade ou nao
sao utilizados para a tomada de decisoes.

Declara-se a sua existéncia, sua aplicagao tem sido freqiiente, embora a informacao sobre o Descritor
3 nao tenha sido utilizada para a tomada de decisdes ou nao tem consolidado resolugées orientadas para o
melhoramento dos resultados.

Declara-se a sua existéncia; sua aplicacdo tem sido freqiiente; a informacao sobre ele tem sido utilizada para

4 L . - .
a tomada de decis6es e o seu uso origina resolucdes orientadas claramente para melhorar os resultados.

5 Declara-se a sua existéncia; sua aplicagdo é sistemdtica, a informagao é utilizada permanentemente para a
tomada de decis6es, conseguindo com eles o melhoramento dos resultados.
Declara-se a sua existéncia; sua aplicagdo é sistemdtica e a informacao sobre ele é utilizada permanen-

6 temente para a tomada de decisGes e permite atingir os resultados esperados. Trata-se de uma pratica

efetiva na escola e o seu uso tem sido formalmente sistematizado, avaliado e melhorado, gerando apren-
dizagem e melhoras continuas na escola.
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A Ficha 3 - Atividade 4 do Caderno de Apoio, apresen-
ta as recomendacées para a realizacao do Levantamen-

to de Evidéncias com relacio aos Descritores de Gestao.

IV. O PLANO DE MELHORAMENTO
DA GESTAO ESCOLAR

1. Definicdo, propdsito e horizonte de tempo do Pla-

no de Melhoramento da Gestao Escolar.

O Plano de Melhoramento da Gestao Escolar é um ins-
trumento que sistematiza as decisGes e agoes previstas para
melhorar as dreas deficitdrias e consolidar aquelas da ges-
tao institucional que mostram um funcionamento adequa-
do. Para que seja bem sucedido, a sua elaboracdo deve ser
feita por uma equipe tecnicamente competente e validada
pelos outros integrantes da escola, desde o mantenedor
(e/ou direcao, quando se trate de uma escola particular)
até os estudantes, passando pela equipe administrativa, os

pais e responsaveis.

Com relacao aos prazos, o Plano de Melhoramento da
Gestao Escolar é uma ferramenta que projeta as linhas e
acodes estratégicas da escola, num horizonte minimo de trés
anos. Posteriormente, cada ano é tratado de maneira ope-
racional através de um Plano Anual, que utiliza as mesmas
ferramentas fundamentais do Plano de Melhoramento da
Gestao Escolar, mas com um limite de tempo restringido a

um ano de duragao.

2. O Plano esta baseado nos resultados do Diagndsti-

co Institucional e estd orientado para o Modelo de Ges-

tao Escolar de Qualidade.

O Plano de Melhoramento da Gestao Escolar estd funda-
mentado nos resultados do Diagnéstico Institucional. De
fato, os diversos processos envolvidos nesta etapa permi-
tem que a organizacdo tome consciéncia da sua situacao
atual e assuma a necessidade de classificar suas areas for-
tes, melhorar as deficitdrias e solucionar as ausentes. Esta

revisao é feita a partir da informacao oferecida pelo ins-
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trumento denominado Dimensionamento do Diagnéstico e
dos pareceres que os integrantes da comunidade escolar
apresentam sobre o nivel de desenvolvimento nas dreas
mais relevantes da gestao escolar. O que obtemos é um

“perfil do grau de satisfacao” da comunidade escolar.

Por outro lado, o levantamento das evidéncias, relacio-
nadas com os 79 descritores de gestao que constituem
as dreas do Modelo de Gestdo de Qualidade, proporciona
informacao sobre os componentes estruturais e de organi-
zacao do estabelecimento, para a qual entrega um “suporte
objetivo” as valoracdes dos diferentes atores do estabele-

cimento.

O terceiro elemento a considerar no desenho do plano
de qualidade é o modelo de gestdo que orienta o Sistema
de Certificacao da Qualidade da Gestao Escolar, ja que o
plano é formulado precisamente para garantir a instalacao
e aplicacdo de sistemas de qualidade e de contar com maio-

res possibilidades de se obter a certificacao.

3. Metodologia para formular um Plano de Melhora-

mento da Gestao Escolar.

Para formular um plano orientado ao melhoramento da
qualidade da gestdo escolar propomos uma metodologia

que considera as seguintes fases:

Fase 1: Andlise e clarificacdo de aspectos estra-

tégicos basicos da instituicao

Fase 2: Andlise e aprofundamento dos resulta-

dos do Diagnéstico

Fase 3: ldentificacdo das Perguntas Criticas e

formulacao de Linhas de A¢ao

Fase 4: Formulacdo do Plano de Melhoramento

da Gestao Escolar



A seguir, descrevemos as cinco fases que facilitam a ela-
boracdo paulatina do plano. Quando for constituido um
Comité de Melhoramento na escola, segundo as orienta-
¢Oes estabelecidas, estaremos em condicdes de iniciar o
trabalho.

FASE 1: Andlise e esclarecimento de aspectos estraté-
gicos e bdsicos da instituicio que compdem o Projeto
Educativo Institucional (PEI).

Entendendo que as escolas contam com um Projeto Edu-
cativo Institucional (PEl) que age como referente estratégi-
co fundamental da instituicao, é necessario, antes de iniciar
o processo de auto-avaliagao, realizar uma nova leitura e

sintese das definicdes que serao apresentadas no PEI.

Este trabalho serd denominado “andlise e esclarecimen-
to dos aspectos estratégicos bdsicos da Instituicao”. Neste
caso, devemos revisar a estrutura e componentes do PEI
Este € um momento importante, ja que no esclarecimento
dos seus enunciados sdo sistematizadas e formalizadas as
defini¢ées politicas e técnicas que perfilam a instituicao pe-

rante a comunidade.

O objetivo desta fase é que a equipe encarregada do
processo de elaboracdo do Plano de Melhoramento seja
informada quanto a defini¢ao, atualizacdo e conhecimento

dos aspectos estratégicos da instituicao:

No nivel estratégico, um Projeto Educativo Institucional
considera pelo menos a declaracao da Visao, Missao e Ob-
jetivos Estratégicos, declarando seus principios e politicas

institucionais.

Verifiquemos estes aspectos.

¢ Visdao e Missao institucionais.

Entre a Visao e a Missao existe uma estreita vinculacao.
Enquanto a Visdao proporciona uma imagem daquilo que
queremos conseguir no longo prazo, a Missao congrega
as pessoas em torno do objetivo central da organizacio e

garante uma plataforma para que a Visdo seja conseguida.

Fundacao
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Tradicionalmente, a Visdo de um estabelecimento é a
“imagem objetivo” ou a declaracdo da “escola que quere-
mos’, e fica traduzida num documento escrito que menciona
o ideal educativo da equipe humana que criou o projeto
original. A formulacao do que “queremos ser” ndo estd ne-
cessariamente em conflito com aquilo que “somos”; deveria
partir desse ponto e estabelecer um vinculo entre a histéria
institucional e a imagem (objetivo) que se quer construida

no futuro.

A Visao tem uma importancia especial nos processos de
mudanca institucional, pois indica a direcdo geral dessa mu-
danca, motiva as pessoas a realizar agdes na direcdo certa e
contribui para coordenar as a¢des de muitos individuos de

forma rdpida e eficiente.

Uma Visdo adequada é aquela:

Imaginavel = transmite uma imagem do que a escola

pretende ser no futuro.

Desejavel = apela aos interesses de todas as pessoas

envolvidas.

Factivel = estd composta por objetivos realistas, sus-

ceptiveis de serem alcancados.

Orientadora = oferece orientacdes para as tomadas

de decisoes.

Flexivel = da espaco para a iniciativa individual.

Se a Visao existir, é necessario definir qual é o grau de
cumprimento das caracteristicas mencionadas, para con-
centrar-se depois naqueles aspectos que requeiram ser me-
Ilhorados ou comecar a sua elaboracao. Se nao existir, tais

caracteristicas serao tteis na sua formulacao.

Com relacao a Missao, esta define a identidade do esta-
belecimento, o “que e por que somos” da escola, declarando
também para quem a instituicao estd orientada e o que a di-
ferencia de outras similares. A Missdo € a razao de existir da

organizacao, aquilo que mobiliza as energias e capacidades.

Programa de Gestdo e Direcdo Escolar -
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Para que mantenha a sua vigéncia, sugerimos que a Mis-
sdo deveria ser revisada a cada 3 ou 5 anos ja que, como
também estd orientada para fora da organizacao, deve se
ajustar as mudancas produzidas na sociedade. Consisten-
temente, a Missdo tem certa estabilidade e nao pode ser
modificada anualmente (exceto quando ocorram mudangas
que alteram substancialmente a orientacdo ou propésito

essencial do estabelecimento).

Uma Missdo bem formulada deve cumprir com trés re-

quisitos bdsicos:

Visao Compartilhada
Crencas
Valores

Necessidades

Missao

A Ficha 4 - Atividades 1 e 2 do Caderno de Apoio
apresentam as ferramentas para a realizacido da analise
da estrutura e dos aspectos basicos do PEl e da Missao

Institucional que vocé deve realizar no site.

® Os Objetivos Estratégicos.

Tanto a literatura especializada como a experiéncia na
gestao escolar, respaldam e permitem afirmar que nio bas-
ta uma instituicao ter uma Missao e Visao de futuro, criativa
e inovadora, mas também é necessario ser eficiente na hora
de gerar uma estratégia para consegui-la. A ponte que une
a Visdo e a Missdo com a sua realidade concreta sao os

Objetivos Estratégicos.

Os Objetivos Estratégicos sao o marco de referéncia que
serve de base e orienta todas as estratégias, planos, pro-

gramas e projetos especificos da organizacao. Servem para
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(a) declarar a servico de quem a instituicao estd,
(b) que servigo ou que necessidades ela satisfaz,

(c) o que a diferencia das outras.

Formalmente, deve ser breve, original e estar orientada

para fora da instituicdo.

Se a Missao existir, é preciso definir qual é o grau de cum-
primento das caracteristicas mencionadas e concentrar-se
depois naqueles aspectos que devam ser melhorados ou
comecar a sua elaboracao. Se nao existir, tais caracteristicas

serdo Uteis na sua formulacao.

Definicao de
Objetivos

Estratégicos

avaliar o desempenho geral da instituicao e medir o avanco
ou atraso que ela manifesta em relacdo aos seus grandes

propésitos declarados na Missao.

Todas as a¢oes que forem estabelecidas no Plano de Melho-
ramento da Gestdo Escolar devem ser coerentes com a Mis-

sao e Objetivos Estratégicos definidos pela instituicdo escolar.

A Ficha 4 Atividade — 3 do Caderno de Apoio propée a
realizacao de uma atividade de andlise dos Objetivos Es-
tratégicos declarados pela instituicao, de acordo com as
Areas do Modelo de Qualidade da Gestio Escolar. Lem-

bre-se de que a atividade deve ser realizada no website.

e Os Principios e Politicas Institucionais.

A Declaragao de Principios constitui a explicitacdo do

sistema de valores que orienta os procedimentos de uma



organizagao de forma coerente, dentro e fora dela. Os Prin-
cipios revelam o conjunto de op¢des fundamentais que de-
finem a organizacdo e o conjunto de valores que guiam a
atividade ou imprimem um estilo préprio nos integrantes

da organizacao.

Se a Visao apresenta uma imagem daquilo que queremos
conseguir no longo prazo e a Missao indica o propésito da
escola, a Declaragao de Principios especifica os limites éti-
cos dentro dos quais deve permanecer o comportamento

dos integrantes da comunidade educacional.

No seu contetdo, a Declaracdo de Principios de uma
organizacao deve considerar: uma explicitacdo daquilo que

pretende ser, do que quer fazer e para quem esta orientada.

Com relagao a sua estrutura, recomenda-se que:

e Cada Principio comece com expressdes do tipo “afirma-

” o

mos,

” o«

acreditamos”, “consideramos” ou similares.

e Os enunciados sejam estruturados sobre frases curtas,

que incluam idéias claras.

e Os enunciados tenham certo conteddo de utopia, que

gere ilusao.

* O niimero total de Principios seja suficiente para garantir
que os valores fundamentais estejam explicitados (suge-

rimos entre cinco e dez).

As Politicas sdo expressdes normativas dos Principios
que orientam a gestao institucional, estabelecendo crité-
rios e limites de acao. Os Procedimentos , por outro lado,
sdo as rotinas de trabalho dos diversos estamentos, que
permitem a aplicacao ou concretizacao das Politicas (habi-
tualmente sdo agrupados no “Manual de Procedimentos do

Estabelecimento”).

Com relagao a sua estrutura, recomendamos que as Politicas:

* Sejam redigidas com o verbo no infinitivo, ja que o sujeito

sempre € a organizagao em geral.
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FUNDACIOEI?leHILE |; Hermitage

ucacion

* Nao incluam na sua redagao expressdes de desejos, in-
tencbes ou probabilidades, mas somente o conteddo cla-

ramente positivo e definido.

FASE 2: Andlise e aprofundamento dos resultados do

Diagnéstico

Nesta fase, o Comité de Melhoramento deve realizar uma
andlise integrada das diversas informacgées recolhidas du-
rante o processo de Diagndstico Institucional, utilizando
para isso os antecedentes apresentados pelo Dimensiona-
mento, os resultados da Autoavaliacdo e o Levantamento
das Evidéncias existentes e relacionadas com os 79 Descri-

tores de Gestao.
A anilise dos resultados consiste fundamentalmente em:

1.Identificar os aspectos da gestao que apresentam a
maior e menor valoracdo, agrupadas por ator e dreas do
Modelo de Gestao Escolar de Qualidade.

2. ldentificar os pontos de coincidéncia e discrepancia en-

tre os atores, com relacdo a sua valoracao da gestao.

3. Agrupar e analisar os comentdrios dos alunos, pais e res-
ponséveis e docentes, a fim de complementar a informa-
¢ao quantitativa (médias e desvios padrao) obtida dos

instrumentos aplicados.

4. Relacionar estas valoragdes com a informacao disponivel

na escola agrupada em:

e PEI

e Dimensionamento da Escola.

e Descritores de Gestao por Areas do Modelo.

e Qutros relatérios de avaliacao da direcao ou pedago-

gica, relevantes para Comité de Melhoramento.

O que obtemos é uma sintese dos niveis de valoracdo e

satisfacdo da comunidade escolar.

Um Plano de Melhoramento da Gestdo Escolar pode
focalizar-se para elevar estes niveis. Porém, necessariamente

nao estard melhorando a gestdo se nao conseguirmos que

Programa de Gestao e Direcéo Escolar n
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as acdes e mudancas aplicadas gerem uma base estével para
o funcionamento regular ou cotidiano da instituicao. Por
isso, é necessdrio reunir evidéncias que respaldem a exis-
téncia, uso e desenvolvimento dos Descritores de Gestao
que constituem cada drea do Modelo de Gestao Escolar de
Qualidade.

Para efeitos do Plano de Melhoramento, as opinides reu-
nidas serdo uma fonte fundamental na determinacio das

Perguntas Criticas que serao tratadas no planejamento.

Na Ficha 5 do Caderno de Apoio estao incluidas di-
versas orientacdes para a “Andlise e aprofundamento
dos resultados da Autoavaliacdo” que orientarao o tra-

balho do Comité de Melhoramento.

FASE 3: Identificacdo das “Perguntas Criticas” e for-

mulagado de “Linhas de Agao”.

Entendemos por “Perguntas Criticas” os aspectos fracos
da gestao escolar, jd que pdem em jogo a qualidade da edu-
cagao que se entrega e, eventualmente, a sobrevivéncia da
instituicao no tempo. Para efeitos da elaboracio de um Pla-
no de Melhoramento é necessdrio identificar, hierarquizar e
selecionar esses aspectos, garantindo ao estabelecimento
que o planejamento realizado considere a integracdo da to-

talidade dos assuntos mais importantes na sua gestao.

O Plano de Melhoramento da Gestao Escolar deve con-
centrar-se naquelas dreas ou aspectos que contribuem efe-
tivamente para o melhoramento da gestao. Desta forma, é
necessdrio selecionar, a partir da informacao disponivel, as
“Perguntas Criticas” cuja solugao contribua em maior me-
dida para transformar o conjunto de aspectos deficitérios

detectados.

¢ Identificacdo de Perguntas Criticas

Reconhecemos como “Perguntas Criticas” aqueles aspectos
da gestao consultados no processo de Diagndstico Institucional

que obtiveram uma valoragao baixa.
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A informacao sobre as perguntas que obtém uma baixa va-
loragdo no processo de Autoavaliacdo serd proporcionada pelo
sistema de informética, organizada por dreas do Modelo de Qua-

lidade da Gestao Escolar e por atores.

Além disso, a plataforma tecnoldgica proporcionara informa-
cao sobre as perguntas com valoragao baixa (igual ou inferior a

3.0) em dois ou mais atores da instituicao.

Na Ficha 6 — Atividade 1 do Caderno de Apoio encontra-
ra orientacées com relacdo a esta etapa do processo.

¢ Andlise das Perguntas Criticas

Ao realizar a atividade anterior vocé ird dispor de infor-
macio - por atores e Areas do Modelo de Gestao Escolar
— com relacao as perguntas cuja valoracao média é igual ou
inferior a 3.0. Estas perguntas concentram “temas” ou “am-
bitos” que deveriam ser abordados para melhorar a gestao

da escola.

Porém, uma instituicdo dificilmente poderd abordar e
tentar melhorar todos os temas cuja valoracao seja bai-
xa. E necessario, entao, hierarquizar e selecionar aquelas
Perguntas Criticas que efetivamente serdo incorporadas no

Plano de Melhoramento.

Para poder hierarquizar as Perguntas Criticas, ou seja,
para poder reconhecer a sua importancia para o melhora-
mento institucional, é necessario estabelecer a relacio de
cada pergunta com os Descritores de Gestdo correspon-
dentes as diversas dreas do Modelo de Qualidade da Ges-
tao Escolar. Quando a escola estabelecer essa vinculacao,
propomos que a determinacao de niveis ou graus de impor-
tancia relativa para cada uma das Perguntas Criticas, seja

realizada a partir dos seguintes critérios:

a. O Efeito dos processos-chave na gestdo: tal efeito
pode ser estimado considerando as conseqiiéncias de
nao intervir na drea deficitdria. Os principais fatores sao
a populagao atingida (quem é afetado pelo problema?),
os custos envolvidos (quantos recursos sao mal aprovei-

tados como conseqiiéncia do funcionamento atual da



area?) e os resultados nao atingidos (como afeta os re-

sultados da escola?).

b. O grau de influéncia direta ou indireta da sua selecao
nos resultados académicos e de formacdo que ocorre

no estabelecimento educacional.

c. A capacidade de intervencao da escola: significa a ca-
pacidade real da equipe de gestao ou da escola para inci-
dir na drea deficitdria. Supoe estimar se com os recursos
disponiveis, ou com os que se possa conseguir, existe a

possibilidade de melhorar a gestao.

d. A prioridade determinada pela equipe de gestao: é
o valor ou importancia atribuida pela equipe de gestao,
considerando especialmente o efeito que o melhoramen-
to da drea tem sobre os objetivos institucionais (Missao

e Visao).

Na Ficha 6 — Atividade 2 do Caderno de Apoio en-
contraremos orientacdes para a realizacao da analise

das Perguntas Criticas.

¢ Selecdo de Perguntas Criticas

Quando a escola tiver analisado as Perguntas Criticas,
associando-as com os Descritores de Gestdo do Modelo de
Qualidade, e ja determinado pontuagées para cada um dos
critérios propostos, deve selecionar aquelas que serdo real-

mente incorporadas ao Plano de Melhoramento da escola.

Este é um momento critico no processo de aplicagcao do
Ciclo de Melhoramento, ja que as Perguntas Criticas que
a escola selecionar irdo definir a orientacdao que a gestao
da instituicao ira tomar e definirio de maneira substantiva
os esforcos de melhoramento e, consequentemente, do uso
dos recursos humanos e financeiros, bem como do tempo e

da infra-estrutura disponiveis.

Na Ficha 6 — Atividade 3 do Caderno de Apoio en-
contrara orientacées para a selecao definitiva das Per-

guntas Criticas.
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¢ As “Linhas de Acao”

Para efeitos do Plano de Melhoramento, uma “Linha de
Acao” serd a dimensdo que agrupa iniciativas e orienta as
acoes para o melhoramento dos aspectos deficitrios da

gestao institucional.

Geralmente, uma “Linha de Acdo” se traduz num enun-
ciado que expressa a intencionalidade e o modo como serd
modificado tal aspecto critico. Para que seja coerente com a
Missao institucional, é importante que a Linha selecionada
esteja associada com um determinado Objetivo Estratégico
da escola. Desta forma, fica garantida a continuidade entre
as definicdes estratégicas da instituicao e as agdes que se-

rdo planificadas para o médio e longo prazo.

As Linhas de Acao definem as perspectivas ou modos de
acdo pelos quais a escola abordara aqueles aspectos da
sua gestao que precisam de um grau importante de me-
Ihoria. Dado que, dificilmente um problema complexo pode
ser resolvido através de uma unica via de acao, é normal
que diante da mesma Pergunta Critica seja formulado um
conjunto de Linhas de Acao, cujo niimero dependerd das
caracteristicas da situacao e das possibilidades e recursos

presentes na escola.

Pelo exporto acima, por exemplo, se o processo de diag-
néstico determinou que os pais e responsdveis tém um
alto grau de insatisfagdo com os mecanismos pelos quais
a instituicdo os informa das atividades que sao realizadas
na escola, algumas Linhas de Acao possiveis para abordar
essa situacao seriam “Programacao de Atividades” (me-
Ilhoramento da planificacdo das atividades, para assim po-
der avisar com tempo aos pais e responsaveis); “Website”
(criacao ou melhoramento do site institucional e atualiza-
¢do dos correios eletrénicos para informar o calenddrio de
atividades); “Levantamento de Interesses” (realizacao de
uma enquete para os pais e responsaveis para conhecer as
atividades que lhes interessam de maneira especial, com o

objetivo de poder avisar aos integrantes da comunidade de
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acordo com seus interesses particulares); “Diario Mural” Fase 4: Formulacdo do Plano de Melhoramento da
(criacao ou melhoramento do Didrio Mural da instituicao, Gestao Escolar.

com nomeacdo de responsaveis); etc. A formulacio do Plano de Melhoramento é o momento da

istematizacao do trabalho d ili foi d lvid
A Ficha 6 - Atividade 4 do Caderno de Apoio explica sistematizacao clo trabalilo de andlise que fol desenvolvico

. - . B para determinar as Perguntas Criticas e as Linhas de Acao
o procedimento para a Formulacao das Linhas de Acao.

que serdao abordadas para melhorar a gestao na instituicao.
Ao mesmo tempo, constitui a forma bdsica para divulgar a
decisdo com relacao aos meios com os quais pretendemos

obter os resultados necessarios para melhorar a gestao.

Na formulacao do plano consideraremos as seguintes etapas:

' Area do ] Obieti | /I;’ t\_>\‘ | Linha de Agdo |
i g jetivo |,/ Pergunta P !
' Mod.e lo >, Estratégico | Cr?tica ;TR I
| associada ! ! SN _~—», LinhadeAcgio ,
N Tor T ! S | et 4 N
Area do L P s>, Linhade Acao |
: Modelo :_,: Objetivo | !Pergunta’ «---------- a
' ., | ! Estratégico | ' Critica ' 1 it 1. A I
_________________ : associada ] : . ,+—», LinhadeAcdo |
< Plano de ™ i
\. Melhoramento .~ ___v L . o . .
. | Areado | | L.z *s—>| Linhade Agio |
' Modelo '—' Objetivo ! Pergunta’ «---------- .
' . .| ! Estratégico | \ Critica ' 1 it 4. A N
' associada | ! : N _4—», Linhade Agio |
1 1 1 1 48 o N :- - - ------ - - .:
Area do L p >, Linhade Acio
: Modelo . .1 Objetivo |  /Pergunta’ R p
' . o' ! Estratégico ! \ Critica /' 1 j:p- 4 A o
: associada ] : N ,——», LinhadeAgio |
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¢ Definicdo das Atividades

Quando as Linhas de Acao forem definidas —“como que-
remos conseguir o melhoramento”- é necessario decidir o
que faremos. As atividades sdo as tarefas que devem ser
realizadas em cada Linha de A¢ao, num periodo especifi-
cado, e com certos recursos previamente determinados. E
importante lembrar que toda atividade deve gerar um pro-

duto ou resultado.

Para que uma atividade consiga os resultados esperados,
deve estar ajustada aos recursos humanos, administrativos,
técnicos e financeiros disponiveis ou possiveis de serem ob-
tidos pela escola. E desejavel também que a Atividade seja

estabelecida de forma participativa, produto de um acordo.

As Linhas de Acao e a eleicido de atividades constituem
a base para realizar um plano. Porém, sozinhas elas sdo in-
suficientes. E necessario determinar os critérios dos éxitos
das Linhas de Acéo, além de definir quem, com quais recur-
sos e quando devem ser realizadas as Atividades. Também é
fundamental identificar os Indicadores de Desempenho e a
forma como serd controlada a qualidade da execucao e os

resultados das atividades.

Quando as Atividades ja estao definidas, o Comité de
Melhoramento deve estimar os prazos ou tempo de execu-
cao previsto para cada Atividade (data de inicio e encerra-
mento) e as pessoas ou unidades que serao os responsaveis

por sua realizagao.

® Previsido dos prazos de execucao

O tempo de execucao deve ser determinado considerando:
- O tempo total disponivel para executar as atividades.

- O tempo minimo necessdrio para o desenvolvimento das
atividades, supondo que os recursos estejam totalmente

disponiveis.

- Uma porcentagem adicional desse tempo como “folga’,

ou seja, como tempo que permite ajustar os prazos, pre-
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vendo atrasos ou diversas dificuldades para a execugao

das tarefas e atividades.

- Um tempo “pessimista”, que inclui uma estimacao de to-
das as eventualidades que possam prejudicar a execucao

das atividades.

O tempo de execucao serd aquele localizado entre o tem-
po “otimista” e o “pessimista”, ou seja, aquele prazo que
permita executar as tarefas prevendo algumas dificuldades.
Uma maneira de fazer uma previsdo realista é averiguando
quanto tempo outras pessoas ou equipes levaram para exe-

cutar atividades similares.

e A elaboracao de Indicadores de Desempenho e Me-

tas (niveis minimos de qualidade)

Aqui comeca a etapa mais delicada do trabalho, ja que
abordar a formulagao dos Indicadores de Desempenho e os
niveis minimos de qualidade implica definir as ferramentas
de avaliacdo que permitirdo a escola medir a sua eficicia e

revisar o nivel de éxito das Linhas de Acao propostas.

Por “Indicador de Desempenho” entendemos um critério
consensual, através do qual é operacionalizada uma Linha
de Acado para determinar se esta foi alcancada. Funciona
como uma varidvel que informa (junto com outros indicado-
res) sobre o correspondente estado ou situacao de éxito.
Deste modo, o indicador responde a pergunta “o que con-

seguimos com o esfor¢o organizacional realizado”?

O indicador, como operacionalizacdo de uma atividade

Ou processo, serve para:
(a) descrever (ou seja, obter informacao) e

(b) valorar (apreciar os efeitos ou os resultados de uma

acao).

Para cada Linha de Acao, a equipe de elaboracdo deve
construir um ou mais indicadores que atestem o seu éxi-
to. Se a operacao que o indicador explicita ndo ocorreu na
prética, nao podemos declarar como bem sucedida a linha

de acao.
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A quantidade de Indicadores que sdo estabelecidos para
cada um dos Objetivos ou Linhas de Acdo, em cada drea
estabelecida, depende da prépria natureza da linha com
a qual estamos trabalhando. Linhas de Acdo mais comple-
xas — que envolvem um nimero maior de processos, mais
complicados, ou um grande nimero de tarefas — em geral
deveriam conter mais Indicadores do que as Linhas de Acao

mais simples.

Por outro lado, se as a¢oes desenvolvidas pela escola cum-
prem com os requisitos propostos por todos os Indicado-
res, mas fora dos prazos estabelecidos no Planejamento,
também nao é possivel falar de Linha de Acao cumprida.

Somente respeitando os prazos e cumprindo com os reque-

L Hermitage

rimentos dos Indicadores, podemos dizer que uma Linha
de Acio foi cumprida. Resta agora indicar o nivel que es-
peramos atingir na aplicacao de cada uma. Essa é a tarefa
dos niveis minimos de qualidade ou meta esperada. No caso
do Plano de Melhoramento da Gestao Escolar, tais metas
devem ser projetadas para os préximos trés anos e conse-
qiientemente (no Plano Anual) expressadas para periodos

anuais consecutivos (ano 1, ano 2 e ano 3).

A figura a seguir mostra o desdobramento dos Indicadores
de Desempenho, a partir de cada Linha de Acao das areas

criticas de gestao do Plano de Melhoramento.

Desdobramento de Indicadores de Desempenho a partir de Linhas de Acéo.

|
R L] 1
| 1 |
I I I
I I |
----------------- I I |
. -7 \\ ! 1
Plano de ' Pergunta '
1—p| 1
.. Melhoramento ./ "' Critica !
Tcceel. - -7 | | I
_________ | ) |
! !
1 1 !

A Meta (“nivel minimo de qualidade”), por sua vez, é de-
finida como o tipo de resultado esperado que expressa o
éxito minimo para um indicador, permitindo realizar um jui-
zo sobre a qualidade conseguida. Neste sentido responde a
pergunta de como conseguimos (qualidade) aquilo que foi
realizado ou estd sendo realizado através do desdobramen-

to do esforgo organizacional?.
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¢ Identificacdo dos Responsaveis

Quando as Linhas de Acao, atividades, tarefas e prazos
forem definidos, é indispensével designar a pessoa respon-
savel por organizar e realizar tais tarefas. Em alguns casos,
as pessoas responsaveis estardo individualizadas de ante-
mao; em outras ocasides, s6 teremos o seu perfil, pelo que
recomendamos tomar nota de algumas caracteristicas ge-

rais que sejam necessarias.



E preciso nomear responsaveis pela Linha de Acao e pelas
tarefas. Para isto, é fundamental que a previsdo de recur-
sos humanos seja rigorosa pois, caso contrdrio, corremos o
risco de determinar responsabilidades a quem nao estd em
condi¢bes de assumi-las, seja por falta de capacidade ou de
disponibilidade.

¢ Alocacao de Recursos e Custos

Quando falamos de “recursos”, em geral distinguimos

trés categorias:
e Recursos humanos.
e Recursos fisicos ou materiais.
¢ Recursos financeiros.

Em todos os casos, trata-se de insumos ou elementos
necessdrios para a realizacao das tarefas ou a geracao de

algum produto ou servico.

Os recursos humanos geralmente sao calculados por uni-
dade de tempo/pessoa. Por exemplo, um assessor externo
- 2 meses/pessoa; dois monitores de recreacdo - trés horas
semanais/pessoa. No caso de um estabelecimento escolar,
se refere as pessoas que participam nele, sem importar seu
nivel hierdrquico ou sua tarefa. Exemplos: diretor, docente,

assistente administrativo.

Os recursos materiais sao calculados por unidade de ma-
terial; por exemplo, um retroprojetor, cinco resmas de papel

para xerox, uma escrivaninha.

Os custos sdo calculados em Real ou outra unidade mo-
netdria e mencionam o dinheiro requerido para enfrentar os
diversos compromissos que uma escola assume para desen-

volver a Linha de Acao.

® O Controle da Execucio e os Resultados.

A funcao de controle corresponde as tarefas periddicas
orientadas tanto para medir como avaliar e corrigir o que é
realizado, com a finalidade de cumprir aquilo que foi plane-

jado. Primeiro devemos incluir os indicadores de controle
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no Plano de Melhoramento; depois, quando o plano estiver
em andamento, devemos comparar o que estd sendo re-
alizado com os indicadores previamente estabelecidos; se
existirem diferencas entre os Indicadores de Desempenho
e o andamento real do plano, devemos fazer os ajustes ne-

cessdrios para poder cumprir com aquilo que foi planejado.

O controle tem trés objetivos basicos:

1. Estabelecer o grau em que as tarefas e as atividades sao

executadas nos prazos indicados  no Plano.

2. Determinar se os resultados das atividades sao os espe-
rados, ou seja, se possuem a soma (em termos de cober-

tura e custos) e a qualidade (nivel de éxito) planejadas.

3. Detectar deficiéncias e inconsisténcias e corrigir ou pla-

nificar novamente, assim que oportuno.

E imprescindivel incorporar o desenho do controle no
mesmo plano. Este deve incluir as maneiras para se obter a
informacao quantitativa e qualitativa sobre os insumos, os
processos, os resultados e o contexto no qual o plano esta
sendo executado, que sdo necessdrios para estimar o seu

nivel de desempenho.
Os passos fundamentais sao:

a) Construcao de indicadores quantitativos e qualitativos.

b) Definicao da informagao basica para construir e monito-

rar o plano.
c) Definicdo da periodicidade do controle (marcos).

d) Selecao de fontes e técnicas para a monitoracao de indi-

cadores.

e)ldentificacao das pessoas que participardo no controle
(responsaveis de registrar, processar, analisar e interpre-
tar a informacao; responsaveis por utilizar e tomar as de-

cisdes com a informacao).

A Ficha 7 do Caderno de Apoio facilita a identificacao
de Atividades adequadas para cada Linha de A¢ao. Quan-
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do a escola tiver formulado seu Plano de Melhoramento deve
levar em consideracao alguns aspectos relacionados com o

processo da sua aplicacao e avaliacao posterior.

e Comunicacao do Plano de Melhoramento

O desenho do Plano de Melhoramento deve incluir tam-
bém a sua estratégia de comunicacdo. Em outras palavras,
deve definir como serdo divulgadas, para a comunidade
escolar, as agdes e seus responsaveis, 0s recursos que se-
rao empregados e a finalidade proposta pelo plano. Isso
é relevante porque, por uma parte, a comunidade escolar
tem o direito de saber o que estd sendo feito e o que é ob-
tido com os recursos do estabelecimento e, por outra, ela
pode favorecer a consecucdo dos objetivos, quando estes
respondem as suas necessidades e expectativas, potenciali-
zando assim a participacdo colaborativa na consecucao das
Metas.

e Adequacio do Plano de Melhoramento ao Plano

Sugerimos que o Plano Anual siga a mesma estrutura do

Plano de Melhoramento da Gestao Escolar (elaborado para

Programa de Gestao e Direcao Escolar
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trés anos), mas que considere os tempos correspondentes

a cada ano.

Com relagao aos contetidos, o Plano Anual geralmente
tem os mesmos componentes que um Plano de Melhora-
mento e costuma organizar-se seguindo a estrutura de uni-
dades e departamentos da instituicao; por sua vez, o Plano
de Melhoramento da Gestao Escolar é organizado em linhas
de acao que pretendem impactar dreas-chave da gestao

institucional.

Quando identificamos quem assume a responsabilidade
pelas diversas Linhas de Acao dentro da instituicao, deve-
mos incluir estas pessoas, as atividades e demais compo-
nentes do Plano de Melhoramento da Gestao Escolar no

Plano Anual.
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APENDICE 1

DESCRITORES DO MODELO DE GESTAO ESCOLAR DE QUALIDADE

Area 1: Orientacao para os alunos, suas familias e a comunidade.

1.2. A escola utiliza a informacao dos pais e responsaveis no planejamento institucional.

1.4. A escola dispoe de politicas e mecanismos para a participagao dos pais e responsaveis.

1.6. A escola utiliza a informacdo que recolhe dos seus alunos no planejamento institucional.

1.8. A escola dispde de politicas e mecanismos para a participacao dos alunos.
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Area 2: Lideranca da Direcio.

Esta area aborda a forma como a Direcao orienta e conduz - através de sistemas e procedimentos institucionalizados - a
gestao da planificacao de processos (pedagégico-curriculares, administrativos e financeiros) e dos resultados institu-

cionais, associados aos objetivos e metas organizacionais.
Também inclui a aplicagdo de mecanismos de participacdo da comunidade na missdo e metas institucionais.

Aborda a forma como a Direcao conduz a gestdo em direcdo a satisfacdo dos usudrios, a resolucao dos conflitos e ao

aumento do desempenho organizacional, em funcao de um melhoramento continuo dos processos e resultados.

Também considera a forma como a Direcao lidera e mantém os sistemas de comunicacdo com todos os atores da escola

e com a comunidade a qual pertence.

Considera a forma como a Diregao presta contas e assume a responsabilidade publica pelos resultados da escola.

2.1 A Diregao estimula, compromete e mobiliza os integrantes da instituicdo, com um foco centralizado no aspecto

pedagdgico e nas altas expectativas para a consecucdo de metas e resultados.

2.2. A Direcao promove uma cultura com visao compartilhada, transparéncia de propésitos e cooperacao docente.

2.3. A Direcao promove uma cultura baseada na retroalimentacao formativa, no aproveitamento do tempo e no uso de

incentivos.

2.4. A Direcao desenha o plano anual da organizacao escolar, em concordancia com o PEl no ambito administrativo,

pedagdgico e financeiro.

2.5. Existem procedimentos estabelecidos pela Direcao da escola que permitem aos diferentes grupos conhecer e agir

coerentemente com a missao institucional contida no Projeto Educativo.

2.6. Existem procedimentos e instancias de coordenacao, supervisdo e avaliacao, exercidos pela Direcdo, que garantem

a qualidade dos processos pedagdgicos.

2.7. A Direcao desenvolve agoes efetivas de comunicacdo com o mantenedor, para facilitar a adequada gestao do esta-

belecimento.

2.8. A Direcao do estabelecimento utiliza os resultados dos processos de avaliacao institucional e individual em opor-

tunidades para a aprendizagem organizacional.
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2.10. Existem instancias de trabalho e comunicacao efetiva entre o mantenedor e a Direcdo para formular, supervisionar

e avaliar as diretrizes, com a finalidade de garantir a qualidade dos processos de gestdao administrativa e financeira.

2.12. Existem sistemas e procedimentos através dos quais a Direcdo e a equipe de coordenagao mede e se responsabiliza

pelos resultados institucionais.

2.14. A Direcao avalia as metas individuais com instrumentos e procedimentos conhecidos por toda a comunidade
educativa.
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Area 3.- Gestao das Competéncias Profissionais.

Esta drea considera a existéncia de perfis de competéncias para a gestao dos processos de selecao, capacitacao,

avaliacao de desempenho, promocao e desvinculagdo dos profissionais da instituicao.

Também considera a existéncia e funcionamento de sistemas institucionalizados para o desenvolvimento e acompa-
nhamento dos aspectos préprios da lideranca pedagégica do docente, o dominio de contetidos disciplinares, peda-

gogicos, de recursos didéticos e o trabalho em equipe.

3.1. A escola conta com um perfil de competéncias por ciclos, segmentos e/ou especialidade, dependendo do que for

preciso, orientado a consecucao de aprendizagens e alinhado com o PEI.

3.2 Na escola sao utilizados os perfis de competéncia para a contratacao e socializagao dos docentes, de acordo com

o que requer o Projeto Educativo Institucional.

3.3. Os programas de capacitacao e formacdo profissional sao desenhados e executados com base na existéncia de
procedimentos que consideram as necessidades e as competéncias que os docentes devem desenvolver, em funcdo dos

objetivos e planos da escola.

3.4. Existem sistemas de acompanhamento e avaliacdo do pessoal docente, em funcao do perfil de competéncias defi-

nido pela instituicao.

3.5 Existem e sao conhecidos sistemas de incentivos para o desempenho dos docentes, associados a consecucdo de

metas, as boas préticas docentes, aos resultados escolares e/ou a inovacao curricular.

3.6 A escola conta com um sistema que faz acompanhamento dos docentes, na dimensao da sua lideranca pedagégica,
em aspectos como o conhecimento da sua disciplina e respectiva metodologia de ensino; o conhecimento e apoio aos

alunos e suas familias; e a promocao de altas expectativas de sucesso nos alunos.

3.7. A escola conta com um sistema que faz acompanhamento dos docentes para desenvolver a capacidade de integrar
equipes de trabalho, colaborar com seus pares, em funcdo da otimizacdo e o melhoramento da qualidade do trabalho

pessoal e coletivo.

3.8. Aescola conta com um sistema que fornece informacao sobre o grau de competéncia dos docentes em relacdo com

os contetidos das disciplinas, no nivel, segmento e/ou matéria que leciona.

3.9. Aescola conta com um sistema que fornece informacao sobre o grau de competéncia dos docentes em relagdo com

as técnicas pedagdgicas e uso de recursos diddticos, no nivel, segmento e/ou matéria que leciona.

3.10. A instituicao conta com sistemas e procedimentos de desligamento do pessoal, de acordo com seus resultados

nos processos de acompanhamento e avaliacdo.
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Area 4.- Planejamento.

Refere-se aos sistemas e procedimentos utilizados pela escola para abordar os processos de Planejamento Institu-
cional, que considera o Projeto Educativo Institucional, os Objetivos Estratégicos (no ambito da Direcao, da Gestao
Pedagégico-Curricular, Administrativa e Financeira) e o Plano Anual. Inclui o desenho do acompanhamento e a ava-

liacdo dos processos e resultados daquilo que foi planificado.

4.1. Existe um PEl que contém explicitamente as defini¢cées fundamentais da organizacao, que serve de orientacao e

principio articulador da gestéo institucional e é coerente com a normativa oficial.

4.2. Existem procedimentos para comunicar, sociabilizar e conseguir apoio e identificacdo dos integrantes da comuni-

dade educativa com o PEl da escola.

4.3. Existem sistemas e procedimentos institucionalizados para formular os objetivos estratégicos e metas institucio-

nais nos trés ambitos da gestao institucional: pedagdgico, administrativo e financeiro.

4.4. Existem sistemas e procedimentos institucionalizados para a revisao e atualizacao periddica do PEl e dos Objetivos

Estratégicos.

4.5. Existem sistemas e procedimentos institucionalizados para a formulagao do Plano Anual, em funcdo do PEl e dos
Objetivos Estratégicos.

4.6. Existe um Plano Anual que aborda os desafios institucionais no ambito da gestao pedagégico-curricular (oferta
curricular), que é coerente com o PEl, os objetivos estratégicos, as metas institucionais e os resultados da avaliacao do

ano anterior.

4.7. Existe um Plano Anual que aborda os desafios institucionais no dmbito da gestao administrativa, que é coerente

com o PEI, os objetivos estratégicos, as metas institucionais e os resultados da avaliagdo do ano anterior.

4.8. Existe um Plano Anual que aborda os desafios institucionais no ambito da gestao financeira (investimentos, ma-
nutencao, infra-estrutura, projetos pedagégicos, etc.) que é coerente com o PEl, os objetivos estratégicos, as metas

institucionais e os resultados da avaliacao do ano anterior.

4.9. Existe uma programacao, incluida no Plano Anual, que considera a aplicacdo de procedimentos de avaliacao externa

(diferente das aplicadas pelos docentes) dos niveis de aprendizagem de cada aluno e curso.

4.10. Existem processos formalizados e conhecidos para supervisar o cumprimento do Plano Anual e modificd-lo, se for

necessdrio, diante de situagcoes emergentes e/ou nao contempladas.

4.11. Existem instrumentos que permitem avaliar o nivel de avanco de cada uma das metas do Plano Anual.

Programa de Gestdo e Direcdo Escolar
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Area 5.- Gestio de Processos.

Esta drea aborda o desenvolvimento sistemdtico dos processos institucionais no ambito curricular e pedagégico, admi-
nistrativo e financeiro. A Dimensao Curricular- Pedagdgica, refere-se aos procedimentos e mecanismos que garantem a
adequacao e melhoramento da oferta curricular, sua adequada programacao, aplicagdo, acompanhamento e avaliacao
na aula, garantindo a qualidade dos processos de ensino e aprendizagem dos alunos. Incorpora elementos de inovacao
e os projetos desenvolvidos em favor das aprendizagens. A Dimensao Administrativa refere-se a instalacao dos procedi-
mentos de apoio a gestao educativa. A Dimensao Financeira inclui os controles orcamentarios, sistemas de aquisicoes,

obtencao e designacao de recursos para projetos institucionais, etc.

5.1. Existem sistemas e procedimentos que garantam a comunicacao e socializacao da oferta curricular para os alunos,

pais e professores da escola.
5.2. Existem mecanismos que garantam a aplicacao da oferta curricular e do programa
de estudos na sala de aula e nas diversas atividades da escola.

5.3. Aplicam-se sistemas e procedimentos que promovam a adequada articulacdo curricular entre niveis e ciclos de

ensino.

5.4. Utilizam-se os procedimentos estabelecidos para avaliar o avanco dos processos pedagégico-curriculares, relacio-

nados com o cumprimento dos Objetivos Estratégicos e o Plano Anual.

5.5. Aplicam-se sistemas de assessoria e supervisao docente que permitam realizar uma avaliacao das praticas de ensino

na aula, visando o seu melhoramento.

5.6. Existem procedimentos de acompanhamento do corpo docente e sdo oferecidos incentivos em funcao das metas

apresentadas e dos resultados obtidos em sala de aula.

5.7. Existem instancias e mecanismos para que os professores analisem e avaliem as préticas de ensino em sala de aula,

visando o seu melhoramento.

5.8. Aplicam-se sistemas e mecanismos de avaliacdo externa para determinar os niveis de aprendizagem de cada aluno

€ Curso.

5.9. Aplicam-se sistemas de acompanhamento dos alunos, tanto no plano da aprendizagem académica, como na drea

de desenvolvimento pessoal e social, com a finalidade de atender as diferencas individuais.

5.10. A escola aplica mecanismos de participacao e comunicacao para que os pais e os alunos estejam permanentemen-
te informados sobre a evolucdo do desempenho escolar de cada estudante, e também sao oferecidas as informacées

para fazer com que esses resultados sejam compreensiveis.
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5.11. Existem mecanismos e procedimentos que garantam a informacao, solicitagdo e uso oportuno dos recursos biblio-

gréficos, didaticos, de informatica e audiovisuais, pelos professores e alunos.

5.13. Existem e sao conhecidos pela comunidade, os papéis e funcdes do pessoal de acordo com um organograma
atualizado da instituicdo.

5.15. Aplicam-se sistemas de avaliagao de desempenho do pessoal, que garantam o cumprimento das metas individuais

e o plano institucional.

5.17. Aplicam-se mecanismos de demisséo, cujos procedimentos sejam conhecidos e informados, através de uma ava-
liagdo de desempenho formalizada pela instituicdo.

5.19. Existe e funciona um sistema de controle orcamentdrio que disciplina o uso dos recursos da escola de acordo com
o que foi aprovado no Orcamento Anual.

5.21. Existem e funcionam sistemas que controlam o uso dos recursos designados para o ambito pedagégico- curricular.
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Area 6.- Gestio de Resultados.

Refere-se a operacao de um sistema e procedimentos de medicao e avaliagao do desempenho da organizagao, em
todos os seus niveis e ambitos no curto, médio e longo prazo, em fun¢do dos objetivos apresentados pelo sistema

educativo, o PEl, os Objetivos Estratégicos e as Metas estabelecidas pela instituicdo.

Inclui a andlise dos resultados nos ambitos de gestao pedagégico-curricular, administrativo e financeiro, com a finali-

dade de se tomar decisbes para a gestao e melhoramento do desempenho organizacional.

6.1. Utilizam-se sistemas de andlise e avaliacao das Metas incluidas no Plano Anual, que sao consideradas nas tomadas

de decisdes para o melhoramento institucional.

6.2. Sao utilizados sistemas de informacao e analise de resultados (no ano em curso e histéricos) com relacao ao nivel
esperado de aprendizagem dos alunos, por nivel, ciclo, segmento e/ou matéria e considera-se para as tomadas de de-

cisoes para o melhoramento institucional.

6.3. Utilizam-se sistemas de andlise dos resultados académicos obtidos no ano na comparacdo com os de anos anterio-
res e com as escolas similares, a fim de serem considerados no processo de tomadas de decisées para o melhoramento

institucional.

6.4. Existem procedimentos sistematicos para avaliar o grau de coeréncia entre os programas de estudo existentes, as

metas apresentadas e os resultados obtidos.

6.5. Utilizam-se sistemas de medicao da satisfacao de todos os usudrios com relacao aos resultados da aprendizagem

dos alunos.
6.6. Utilizam-se sistemas de informacao e andlise de resultados da eficiéncia interna da escola (custo-beneficio).

6.7. Funcionam sistemas de andlise para medir resultados nao académicos obtidos pelos alunos, (tais como partici-
pacao em feiras, concursos, atividades esportivas ou outras) no periodo respectivo, em referéncia as estatisticas histo-
ricas e as metas anuais estabelecidas.

6.8. Utiliza-se um sistema para medir a satisfacao da direcao, professores e mantenedores, com relagdo a consecucao
das Metas consideradas no Plano Anual.

6.9. Utilizam-se sistemas de andlise dos resultados nos processos de gestdo de competéncias profissionais nas suas
etapas de selegao, capacitacao, formacao e avaliacao do desempenho e sdo considerados no processo de tomada de
decisoes.

6.10. Utilizam-se sistemas e procedimentos institucionalizados para avaliar a efetividade da planificacao no ambito
administrativo, considerando os resultados e metas institucionais.

6.11. Aplicam-se sistemas e procedimentos para avaliar as metas financeiras institucionais, considerando a eficiéncia,
custos e cobertura.

6.12. Aplicam-se sistemas para avaliar os resultados do plano de manutencao e uso dos espacos fisicos e infra-estrutura

da instituicao.
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