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Resumo: Este artigo apresenta e discute os resultados de uma pesquisa avaliativa, com enfoque qualitativo,
durante o processo de gestdo na implantagdo de métodos ativos de ensino-aprendizagem. Foi
verificado como se comportam gestores, docentes e discentes e a relagdo com a efetividade destes
processos. A analise apontou como nticleos tematicos o entendimento do que ¢ gestdo participativa,
resultados esperados com a implantagdo da gestao participativa e aprendizagens institucionais em
relagdo a implantac@o da gestdo participativa.
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EVALUATION OF THE MANAGEMENT PROCESS IN THE IMPLEMENTATION
OF INNOVATIVE PROCESSES IN THE MEDICAL SCHOOL OF MARILIA:
ASPECTS OF TEACHER AND STUDENT RESILIENCE

Abstract: This essay presents and discusses the results of a qualitative evaluation of the management process
during the implementation of active teaching-learning methods. The following issue was checked:
the behavior of management, teachers and students and its relation to the effectiveness of the pro-
cess. The analysis pointed out the following themes relative to shared management: understanding
of the concept, the expected results and institutional learning in relation to its implementation.

Keywords: Evaluation. University education. Shared Management.

1 Introducao

Em consonancia com sua historia, a Faculdade de Medicina de Marilia (Fa-
mema) mantém-se em permanente transformagao e avaliagdo, permitindo uma
construc¢do coletiva e democratica de seus curriculos, afinada as necessidades
e requerimentos da sociedade e atualizada em fun¢ao da evolucdo da ciéncia
e da tecnologia.

Esse permanente trabalho, de auto-avaliacdao e desenvolvimento curricu-
lar tém-nos encorajado ¢ sinalizado a necessidade de um engajamento ainda
maior. Para tanto, realizamos reformas curriculares e de gestao buscando um
desenvolvimento integral da instituicao.
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Estas mudancas implementadas em 2003, nos cursos de Medicina e Enfer-
magem, fazem parte do Projeto Famema século XXI e propdem um curriculo
orientado por competéncia ¢ baseado em Necessidades de Saude da populagio.

O programa dos dois cursos ¢ centrado no estudante, baseado na comuni-
dade e na aprendizagem significativa, desafia os estudantes a descobrirem os
caminhos que lhes permitam aprender a aprender e construir sua formagao
profissional.

Em relacdo a gestao ¢ importante considerar que para o desenvolvimento de
um curriculo inovador, que trabalha com metodologias ativas de aprendizagem,
fez-se necessaria a reformulagao das estruturas e modelos tradicionais de gestao.

Diversos estudos sobre tendéncias na gestdo tém mostrado que praticas
gerenciais tradicionais ndo respondem mais as necessidades de melhor desem-
penho e satisfagdo. E, portanto, na Famema que adotou modelos de ensino/
aprendizagem inovadores, o processo de gestao buscou privilegiar a eficacia das
decisdes e sobretudo a auto aprendizagem organizacional. Este sistema exigiu
uma reformulagdo do desenho organizacional buscando estratégias integradoras
e mais participativas (AGUILAR-DA-SILVA; TSUIJI, 2006). Nesta perspectiva,
“participar” significou literalmente “fazer parte”, implicando na livre escolha
e permitindo as pessoas obterem mais conhecimento e comprometimento nos
assuntos e questdes fundamentais para o desenvolvimento Institucional. “Com-
prometimento” referindo-se além do estado de participacdo, a um sentimento
de total responsabilidade na criacdo de uma visao compartilhada.

As Institui¢des de Ensino Superior (IES) no pais estdo tradicionalmente
organizadas nos modelos de gestdo democratica, formalizada através de or-
gdos representativos internos, mas apresentando reduzido grau de exercicio
da democracia direta pelo conjunto das categorias funcionais que as integram.

Além disto, parece haver uma insatisfagao em relagdo aos processos educa-
cionais vigentes e seus resultados, tendo em vista 0 movimento da sociedade, da
criac¢do das Diretrizes Curriculares Nacionais (BRASIL, 2001) e do Sistema Na-
cional de Avaliacao (SINAES), pelo Ministério da Educacao. (BRASIL, 2004)

A pertinéncia das universidades e institui¢des de ensino superior, em termos
de sua fung¢ao face a mudanga social e da sua relagdo interativa com o mundo do
trabalho, tem sido apontada como uma das estratégias principais para responder
aos desafios do mundo em transformacgao. (UNESCO, 2000)

Diante desta situago e contrariamente a idealizagdo das [ES como geradoras
do conhecimento, encontramos frequentemente lugares dominados por uma
racionalidade instrumental, causando um desconforto existencial aqueles que
aspiram uma universidade mais humana e menos técnica.
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Devemos considerar que as IES apesar de muitas vezes se configurarem
como empresas, ndo podem ser tratadas como tal no que se refere a gestao. Elas
necessitam de uma base filosofica distinta para a discussao de seus processos
e ndo simplesmente uma transposicao de métodos.

Dibella e Nevis (1999) chamaram de aprendizagem organizacional todos os
tipos de atividades que ocorrem em qualquer etapa do processo de mudanga.
Consideram também que aprender significa ganhar experiéncia, competéncia
e evitar a repeticao de enganos.

Para Kim (1993), maior aprendizagem organizacional corresponde a maiores
indices de sucesso na realizagdo de novas agdes com menor resisténcia pelos
individuos.

Ha, portanto, que educar para o exercicio da liberdade consciente, para
a autotranscendéncia, o que significa favorecer ao longo das experiéncias
de ensino-aprendizagem o desenvolvimento da autoconfianga; estimular no
educando o exercicio da escolha, e, sobretudo a descoberta e aceita¢do de sua
singularidade e unicidade. H4 que formar pessoas criticas e responsaveis e
ndo indiferentes ou conformadas com o mundo em que vivem; formar pessoas
conscientes de seu espaco de criagdo e de sua capacidade de transformagao da
sociedade. (CAMPOS, 1995)

Utilizando, portanto as premissas da gestdo do conhecimento de:

a) promover inovagdo a partir do estimulo ao potencial presente na
organizac¢ao e da circulagdo do conhecimento;

b) desenvolvimento da capacidade de inovar da organizagdo e

¢) agdes em rede voltadas para a melhoria do potencial interno de
producao e codificacdo de conhecimento, os processos decisorios
tornam-se mais transparentes e participativos legitimando acdes e
o trabalho de coordenag@o entre os diversos niveis de hierarquia.

Para que isso ocorra ndo podemos deixar de considerar a necessidade de
se trabalhar a resili€ncia frente aos processos de mudanga, sobretudo aqueles
considerados inovadores.

Na Famema o coletivo institucional vem focalizando e refletindo sobre esta
necessidade e produzindo documentos que apontam alguns dos problemas no
ambito do processo de gestao nos diferentes cenarios que conformam as pra-
ticas de saude e educacionais. Tais documentos foram desenvolvidos a partir
das oficinas de trabalho de “Gestao participativa”, realizadas durante o Forum
2008 de Desenvolvimento Curricular da Famema.
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2 Objetivo

Verificar através da analise avaliativa como se comportam os gestores,
docentes e discentes frente a implantacdo de Metodologias Ativas de Ensino
Aprendizagem e sua correlacdo com a efetividade dos processos inovadores
de gestdo académica.

3 Método
3.1 Natureza do estudo

Tratou-se de uma analise de pesquisa avaliativa, o que segundo Contran-
driopoulos e outros (1997), significa “examinar através de um procedimento
cientifico as relagdes que existem entre os diferentes componentes de uma in-
tervengdo” e para tanto serao utilizadas as abordagens de pesquisa quantitativa
e qualitativa, as quais sdo perspectivas complementares quando se pretende
aproximar de uma realidade com a finalidade de conhecé-la. (MINAYO;
SANCHES, 1993)

3.2 Campo do estudo

O campo ¢ o recorte espacial que corresponde a abrangéncia, em termos
empiricos, ao objeto de estudo (MINAYO, 1992), este compreende o contex-
to onde se desenvolve o objeto, sendo o espago onde serdo obtidos os dados
empiricos sobre 0 mesmo.

Assim o campo determinado para este estudo foi onde se desenvolveram as
oficinas de Processo de Gestao e do Trabalho em Satude durante o Férum 2008
de desenvolvimento Institucional da Famema.

3.3 Analise dos Dados

O método utilizado para a analise baseou-se na analise de contetido, mo-
dalidade tematica, com énfase na abordagem qualitativa de pesquisa social
(BARDIN, 1979; MINAYO, 1992; GOMES, 2005). Esta técnica consiste em
descobrir os “nticleos de sentido” que compde a comunicagao e cuja presenca,
ou freqiiéncia de apari¢do pode significar alguma coisa para o objetivo analitico
escolhido. (BARDIN, 1979)

4 Resultados

Foi realizada a leitura de todos os instrumentos preenchidos durante a
oficina, buscando uma compreensao global, na qual se privilegiou ndo apenas
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o conteudo, como também sua logica. Em seguida através de confrontos de
diferentes instrumentos foram identificados nucleos de sentido ou eixos que
estruturavam os depoimentos, em torno dos quais se agrupavam caracteristicas
comuns (GOMES, 2005). As tematicas identificadas, em torno das quais os
dados foram, analisados e discutidos sao:

4.1 O entendimento do que é gestao participativa

A totalidade dos depoimentos de gestores, docentes e estudantes retratou
uma imagem satisfatoria do entendimento do conceito de gestdo participativa,
o que reforga a positividade da mudanga implementada na instituigdo.

Na visdo dos estudantes uma gestao participativa esta retratada na “quanti-
dade” de participantes nos 6rgaos colegiados da instituicao “/...J é um modelo
onde as diretrizes institucionais sdo geradas a partir da participagdo efetiva
de grande numero de estudantes.” Além disto, € ressaltada a necessidade de
que o poder decisorio seja compartilhado igualmente entre docentes e estudan-
tes “na gestdo participativa o peso do voto nas decisoes institucionais deve
ser o mesmo para professores e alunos”. Para os docentes ¢ gestores a gestao
participativa aparece fortemente com o foco da integracdo “/...J] é desenvolvi-
da com a integragdo dos setores envolvidos com o objetivo de desenvolver o
proposito de um objetivo”.

As dificuldades no processo de comunicagdo estdo presentes na fala de
docentes e estudantes e apontam esta como a mais importante caracteristica
do processo “Os processos de gerenciamento carecem de boa comunica¢do
docente o que dificulta a implantacdo da gestao” “[...] é necessario otimizar
0s processos de comunicagdo institucional melhorando a capacidade de ouvir,
dialogar e delegar poder de decisdo”.

Consideramos estas caracteristicas apontadas como uma riqueza das expe-
riéncias vivenciadas até agora compondo um quadro motivador e facilitador
do processo de mudanga.

4.2 Resultados esperados com a implantacédo da gestéo participativa

Verificamos nos depoimentos que a gestdo vem sendo considerada uma
ferramenta que norteia a producao de novos conhecimentos, possibilitando um
olhar diferenciado para a realidade, constituindo-se em um potente instrumento
para adequagao da Instituicao:
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[...] possibilita o desenvolvimento e implantacdo de uma tecnologia
avaliativa de processos considerando os aspectos que contemplam o
arcabougo delineador de qualidade” “apontard para as fortalezas e
pontos que requerem atengdo e proporcionard subsidios para a reade-
quacdo do processo analisado [...] visto que estamos em um momento
politico favoravel a implantagdo de novas tecnologias de gestdo.

Para os estudantes a gestdo “poderd fornecer elementos para melhor com-
preensdo dos processos, propiciando potencializar as estratégias ao encontro
da realidade dos estudantes”.

4.3 Aprendizagens Institucionais em relagéo
a implantacao da gestao participativa

No tocante aos processos desenvolvidos na Instituigdo foi destacada a grande
integragdo existente entre os cenarios de ensino/aprendizagem e o modo através
do qual eles se interagem:

[...] a organizagdo das séries propicia uma maior descentralizag¢do
na tomada de decisoes [...] existe uma boa integracdo entre as dis-
ciplinas e as instancias decisorias.

[...] a representatividade estudantil nos processos académicos de-
monstra a efetividade da processo de gestdo |[...]

A principal fragilidade encontrada nos discursos refere-se a pouca sistema-
tizagdo dos processos de gestao:

[...] fazemos de modo empirico, sem nos preocupar com a profis-
sionalizag¢do dos gestores” “os estudantes muitas vezes ainda nem
sabem gerir sua vida e seus estudos, como podem ajudar a gerir
uma institui¢do? [...] os estudantes precisam ser preparados para
participar dos processos decisorios, caso contrario podem continuar
resistentes ao processo de mudanga.

5 Discussao

A nog@o de resiliéncia tem origem na Fisica e na Engenharia e nessa area
¢ associada a capacidade maxima de um material de suportar tensdo sem se
deformar de maneira permanente. Ha vinte anos, tem sido também usada de
uma maneira mais abrangente para significar uma habilidade pessoal de voltar
ao estado normal de satde ou de espirito ap6s periodos de doengas ou dificul-
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dades de qualquer tipo, muitas vezes, ligada ao conceito de invulnerabilidade
as adversidades.

Assim, no ambito desta discussao, ha professores universitarios e discentes
que apresentam maior resisténcia aos fatores agressores encontrados na pra-
tica da gestdo, criando alternativas para controlar os desafios e responder as
dificuldades, reagindo as adversidades e mostrando-se capazes de recuperagao
das agressoes sofridas, e por isso, tém seu stress diminuido.

Se por um lado isto pdde ser observado na Famema, por ocasido da implan-
tagdo dos processos, com gestores, professores e discentes mais resilientes e
participativos, pudemos também constatar que muitos se sentem agredidos,
buscam mecanismos de prote¢do e deixam de participar.

Conforme Yunes (2001), os principais mecanismos de protecao contra o risco
sdo: reduzir a exposicao da pessoa a situacao estressora, reduzir as reacdes em
cadeia geradas pela situagdo de risco, garantir a auto-estima e a auto-eficacia
através da realizagdo de tarefas bem sucedidas em um clima de afeto e segu-
ranga, ¢ criar oportunidades para que a pessoa se adapte. Os mecanismos de
protecao estdo ligados a0 modo como a pessoa lida com as mudangas em sua
vida, ao sentido que ela atribui as suas experiéncias e a sua maneira de atuar
diante das adversidades, podendo interagir com outros fatores de risco, tanto
psico-sociais quanto genéticos. Entretanto, ndo podemos abordar a questdo em
termos de que aresiliéncia seja apenas conseqiiéncia de caracteristicas internas
da personalidade do individuo, passiveis de serem construidas. Ao contrario,
precisamos considerar os fatores ambientais e o contexto relacional e ressaltar
a importancia do suporte das relagdes de apoio incondicional para a promogao
do sentimento de auto-estima e auto-eficacia. Enxergar a resiliéncia em termos
individuais pode contribuir para rotular a vitima como fracassada e, desse modo,
reforcar o desequilibrio social vigente que nao oferece oportunidades para que
as pessoas se comportem de diferentes maneiras frente a uma dada situagao,
massificando atitudes e comportamentos.

Nesta dire¢@o, ¢ na articulagdo entre a capacidade da pessoa criativa de
inovar, de ser flexivel, de ter uma boa imagem de si mesma, de associar idéias
de diferentes formas e de ser persistente e a capacidade de tornar-se resiliente
que buscamos, na aceitacao do grupo de pertencimento, a chave para o desen-
volvimento de professores mais seguros, mais sensiveis e mais equipados para
agir na transformacao de seu proprio ambiente cultural.

Para Alarcdo (2001), hoje, ser professor pressupde um conceito de formagao
permanente, continua, especializada e em acdo. Este perfil de formacao ina-
cabado traz consigo novas formas de trabalhar em equipe, de ser pro-ativo, de
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identificar as proprias necessidades de formagao e os meios para consegui-la,
de usar novas tecnologias e assumir riscos.

As politicas de Formagao Permanente buscam atuar na formagao e na gestao
do trabalho pedagdgico e em saude; para tanto, deve envolver “mudangas nas
relagdes, nos processos, nos atos de saude e, principalmente, nas pessoas.”
(CECCIM; FEUERWERKER, 2004)

Para isso a Famema instituiu o Programa de Desenvolvimento Docente
(PDD) que ¢ o responsavel pelo trabalho de capacitagdo docente institucional.
Atua através de Educacdo Continuada e Educacao Permanente, focalizando a
construgdo de instrumentos pedagdgicos e de uma cultura reflexiva que possibi-
litem docentes, comunidade académica e rede de servigos comprometidos com
a formagao de profissionais na area da saude, a releitura de suas concepgoes
e praticas profissionais sob a luz das necessidades de saude explicitadas pela
sociedade.

Este programa tem como objetivo a desconstrucao de representagdes internas
e do processo de trabalho internalizado advindo do modelo biologicista a partir
da confrontacdo de sua adequacao frente as realidades do mundo do trabalho e
assim, a transformacao e construcao de novas praticas pedagogicas que tenham
maior potencialidade em assegurar a integralidade do cuidado as necessidades
de satde das pessoas (HIGA; ILIAS; FIORINI, 2007).

Para Campos (2000), o processo de trabalho apresenta uma dupla finalidade:
produzir bens e servigos necessarios ao publico e cuidar da constituicao do
Sujeito e dos Coletivos. O trabalho significando ndo somente um meio para
assegurar sustento material, mas também para a constitui¢ao das pessoas ¢ de
sua rede de relacdes: equipes, grupos, organizacdes, instituicdes e sociedades.

A aposta de Merhy (1997) ¢ de que devemos tomar como desafio central a
produgdo de uma reforma “publicizante” do sistema de direcdo dos servigos,
que implique em uma “coletivizagdo” da gestdo dos processos de trabalho.

Historicamente pautada na administracao cientifica, cabe a geréncia ins-
titucional o papel de controlar e regulamentar o trabalho, através de normas
administrativas e com padronizacdes técnicas. A critica formulada a esta abor-
dagem ¢ que se retira do trabalhador a responsabilidade pela criagdo autbnoma e
desregulamentada, necessaria para assegurar a qualidade em satide (CAMPOS,
1997). O mesmo autor afirma que podemos verificar a impossibilidade deste
controle total, pois os trabalhadores operam com suas subjetividades, com seu
autogoverno, conseguindo burlar normas e trabalhar de acordo com sua pro-
pria consciéncia; porém esta autonomia ndo tem sido utilizada para construir
projetos eficazes.
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Este desafio deve ser superado com trabalho continuo e com participacao co-
letiva. A Famema apesar de haver buscado modos de gestao mais participativos
ainda enfrenta dificuldades como as apontadas pelos docentes e discentes no que
se refere, sobretudo, aos canais de comunicacao internos como foi explicitado
durante a pesquisa avaliativa. Esta falta de comunicacao pode fazer com que
muitos sujeitos se sintam a margem da implantagdo dos processos. Isto fica
evidenciado com o apontamento de que ainda existe pouca sistematizagao dos
processos de gestdo implantados até o0 momento.

Novas técnicas gerenciais criadas pelas Teorias da Administra¢do das
Organizagdes, supostamente potentes para lidar com os trabalhadores pouco
produtivos e alienados, tém se mostrado insuficientes para erradicar o desin-
teresse, a alienagdo, o agir mecanico e burocratizado (CAMPOS, 1997). Este
autor atribui que o algo mais € um pouco mais complexo do que uma simples
tecnologia de gestdo; ha necessidade de instituir novas formas de governar os
servigos publicos, e aposta na reordenagao da distribuicdo de macro e micro-
poderes, ou seja, na criagdo de sistemas de gestdo que permitam combinacao
de diretrizes consideradas como antagdnicas, como a centralizacdo e descen-
tralizacdo, autonomia da base e responsabilidade para com objetivos gerais
da instituicdo, planejamento de metas e flutuagdes de demanda. Este processo
exigiria uma flexibilidade doutrinaria e operativa, um grau de democracia e de
distribuicao de poder que nao fazem parte da nossa cultura (CAMPOS, 1994).
Nesta dire¢do, afirma que € possivel revolucionar o cotidiano, ao se trabalhar
com o pressuposto de que os mecanismos de dominagao/exploragdo, os mi-
cropoderes, podem ser questionados durante a organizagao ordindria e comum
da vida das instituicdes, sem que se tenha alterado o esquema mais geral de
dominagdo no nivel do Estado, da sociedade politica e do mundo da produgdo.
Ou seja, a institui¢ao de novas relacdes dependeria de sujeitos capazes de gerir
seu cotidiano, considerando as potencialidades e limites para a mudanga, em
um contexto de determinacdes histérico-estruturais.

Campos (1994, p. 67) conclui apostando:

[...] que o viver cotidiano ndo precisa ser aquele da repetigdo, da
renuncia a autonomia e ao desejo; [...] que o trabalho pode ser um
espago para a realizac¢do profissional, para o exercicio da criativida-
de, um lugar onde o sentir-se ttil contribua para despertar o sentido
de pertinéncia a coletividade, transcendendo o papel tradicional do
trabalho que ¢ de, quando muito, assegurar a sobrevivéncia ¢ um
determinado nivel de consumo. Uma via para transcender a alienagéo
social. Uma possibilidade em aberto.
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Partindo da construgdo tedrica de Merhy (1997), podemos afirmar que no
processo pedagodgico, professores e estudantes produzem-se mutuamente, atra-
vés de suas “subjetividades”, de modos de sentir, de representar ¢ de vivenciar
as necessidades educacionais e tomar decisdes acerca do projeto politico a ser
desenvolvido nas institui¢des, atuando na micropolitica do trabalho em saude.
Ao trabalhar a tematica da micropolitica do trabalho vivo em saude, Merhy
(1997) nos proporciona possibilidades sobre a gestdo do cotidiano em saude,
conforme aponta Campos (1997). Esta perspectiva nos remete a transitar da
producdo e cristalizagdo da organizagao do trabalho em satde para processos de
mudangas que se caracterizam por novos espagos de agdo e novos sujeitos cole-
tivos, bases para redirecionar o sentido do cuidado de saude. (MERHY, 1999)

Desta forma, na micropolitica do processo de trabalho, este esta sempre
em aberto, ou seja, passivel de se analisar seu sentido e a maneira como esta
sendo gerido pelos trabalhos vivos que se cristalizaram, a fim de inventar no-
vos processos de trabalho. Isto ocorre na medida em que se abrem fissuras nos
processos instituidos, em que a logica do processo de trabalho, bem como sua
finalidade, s@o postos em xeque, incluindo a forma com que esta sendo gerida
pelos trabalhos vivos precedentes, que se cristalizaram.

Nesse sentido, Merhy (1997, p. 101) aposta

[...] na possibilidade de se constituir tecnologias da agdo do trabalho vivo
em ato e mesmo de gestdo deste trabalho que provoquem ruidos, abrindo
fissuras e possiveis linhas de fuga nos processos instituidos, que possam
implicar a busca de processos que focalizem o sentido da “captura”
sofrido pelo trabalho vivo e o exponham as possibilidades de “quebras”
em relac@o aos processos institucionais que o operam cotidianamente.

Na perspectiva de gestao participativa, Campos (1997) afirma que o desafio
estaria na adequada combinagao de autonomia profissional com certo grau de
responsabilidade para os trabalhadores. Nao haveria uma combinacao prio-
ritariamente ideal, deveriamos buscar, em cada contexto, arranjos singulares
articulados ao projeto politico assistencial em curso. Este conceito vai ao en-
contro das propostas da Famema que busca a constru¢do do conhecimento a
partir das experiéncias prévias de cada sujeito, tomando cada um como parte
do processo de construg¢ao das propostas institucionais.

Afonso (2005), ao discutir sobre as fungdes da avalia¢do, coloca que nas
organizagdes, tanto de satide como de educagio, sao os processos de avaliagdo,
instrumentos de gestdo importantes na estruturacdo das relagdes de trabalho e
também funcionam quase sempre como instrumentos de controle e de legiti-
magao profissional.
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Portanto, vem ao encontro da idéia da avaliagdo formativa, entendendo que
o professor ndo reflete sozinho e que um projeto avanca quando a coletividade
pensa sobre ele. Alarcdo (2001) traz o conceito de escola reflexiva, definindo-a
como uma “organizagao que continuamente se pensa a si propria, na sua missao
social e na sua organizagao, e se confronta com o desenrolar da sua atividade
em um processo heuristico, simultaneamente avaliativo e formativo.”

A mesma autora constata que a escola ndo estd atendendo as demandas
atuais da sociedade, sendo necessaria uma mudanga paradigmatica. Destaca
que, para isso, ¢ necessario mudar o pensamento sobre ela, refletir sobre a vida
em uma atitude de didlogo com os problemas e as frustragdes, 0s sucessos ¢
os fracassos, mas também um dialogo com o pensamento, o proprio ¢ o dos
outros. Para cumprir essa fungao, ¢ necessaria uma mudanga nos métodos, no
processo de aprendizagem e nos contetidos, nos valores e nas relacdes humanas.

Assim, a Famema instituiu um Nucleo de Avaliagao que esta estruturado nos
comités de avaliagdo do estudante e de avaliagdo de processo. Este trabalho
continuo de avaliacdo formativa possibilita a transformacao e/ou correcao de
rumos durante a implantacao dos processos o que acaba gerando mais confianga
e satisfacdo.

Alarcdo (2001) destaca ainda o fato de que a escola ndo tem s6 o compro-
misso de preparar para a cidadania, mas de oportunizar a vivéncia desta na
compreensao da realidade, no exercicio da liberdade e da responsabilidade, na
atencdo e no interesse pelo outro, no respeito a diversidade, na correta tomada de
decisdes, no comprometimento com as condi¢oes de desenvolvimento humano,
social e ambiental; possibilitando a participagao de todos. Assim, o professor,
como um ator, tem um papel a desempenhar na politica educativa e sua ativi-
dade deve desenrolar-se no cruzamento das interagdes politico-administrativo-
curricular-pedagdgicas. E a escola, ndo querendo estagnar, deve interagir com
as transformacdes ocorridas no mundo e no ambiente que a rodeia. Conclui
que s6 a escola que se interroga, podera mudar seu rosto.

Diante desta realidade, € preciso um posicionamento pessoal, responsavel
e radical do sujeito comprometido com a construcdo, como afirma Belloni
(1999, p. 36):

[...] uma sistematica de avaliagdo que vise o aperfeicoamento da
qualidade da educacdo — isto €, do ensino, da aprendizagem e da
gestdo institucional — com a finalidade de transformar a escola atual
em uma institui¢do voltada e comprometida com a aprendizagem
de todos e com a transformac¢do da sociedade em uma sociedade
realmente democratica.
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A avaliagdo deve ser um processo continuo e de responsabilidade de todos,
uma vez que o resultado esperado ¢ a aprendizagem organizacional e dos su-
jeitos. Sacristan (1998, p. 298) define que:

Avaliar se refere a qualquer processo por meio do qual alguma ou
varias caracteristicas de um estudante, de um grupo de estudantes,
de um ambiente educativo, de objetivos educacionais, de materiais,
professores, programas, etc., recebem a atencdo de quem avalia,
analisando-se e valorizando-se suas caracteristicas e condi¢cdes em
fungdo de alguns critérios ou pontos de referéncia para emitir um
juizo que seja relevante para a educacgao.

A avaliacdo ndo ¢ um fim em si mesmo, mas deve possibilitar a analise
da realidade para focar as agdes com a finalidade de refletir sobre a mesma
na perspectiva da reconstrugdo da agdo. Patton (2002) propde nesta diregdo
a ponderacdo avaliativa como uma forma de pensar sobre a conexao entre a
acao e a reflexdo.

Nao se pode falar de gestdo em saude sem falar de Donabedian (1992), que
desenvolveu, no inicio da década de 90, um quadro conceitual fundamental
para o entendimento de qualidade em satide, a partir dos conceitos de estrutu-
ra, processo e resultado. Donabedian aponta os limites dos conceitos por ele
elaborados, considerando ser uma versao simplificada da realidade e que as
dificuldades encontradas para a disting@o entre as trés categorias surgem mais
freqiientemente quando sdo separadas do ambito clinico para o qual elas foram
desenhadas, e se tenta utiliza-las em outros tipos de avaliagdo. Mesmo assim,
estas categorias foram e continuam sendo exaustivamente utilizadas, inclusive,
atualmente nos processos de acreditacdo e gestdo pedagdgica. Na Famema,
estamos utilizando os referenciais de avaliagdo provenientes da educacao arti-
culando com os da saude, uma vez que o nosso desafio ¢ desvendar a realidade
dos processos de producdo pedagogicos, integrados aos processos de gestdo e
de producédo do cuidado.

6 Concluséo

Ao realizar esta pesquisa avaliativa do processo de gestdo na implantagio
de processos inovadores foi possivel um olhar diferenciado para a realidade
do entendimento e da participagdo de gestores, docentes e discentes nos me-
canismos de gestdo, inferindo a resiliéncia presente em cada seguimento. Isto,
constituiu-se em um potente instrumento para a melhoria e otimizagao gerencial.
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Os resultados apontaram fortalezas como socializagdo do conceito de gestao
participativa e pontos que requerem atengdo como a fragil comunicagao inter-
na. Isto proporciona subsidios para a readequagao dos processos e serve como
parametro para outras instituigdes existentes que estdo vivenciando processos
similares, visto que estamos em um momento politico favoravel na implantacao
de novas tecnologias de formagao e gestao.
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