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Planejamento Estratégico e Controle de Qualidade:  
Monitoramento e Avaliação  

Este paper aborda um dos principais 
componentes de transformação efetiva nas 
escolas e nos sistemas de educação. Cada paper 
é produzido por um autor especializado, que 
apresenta uma perspectiva global sobre o tópico 
por meio de evidências e do pensamento atual 
a partir de pesquisas e prática, bem como de 
exemplos de demonstração. Juntos, os papers 
documentam as contribuições das abordagens 
‘a qualquer hora, em qualquer lugar’ da 
aprendizagem da escola primária e secundária 
e exploram o potencial da nova tecnologia em 
transformar os resultados de aprendizagem para 
alunos e suas comunidades.  

Controle de Qualidade: Monitoramento e 
Avaliação para Permear a Prática e a Liderança 
Este paper fornece exemplos e guias de avaliação e 
monitoramento para líderes. O monitoramento e a avaliação são 
usados pelos governos no mundo todo para melhorar os sistemas 
escolas e os resultados educacionais – e eles podem desempenhar 
um papel integral em uma transformação de educação holística.  

Os líderes educacionais em todos os níveis podem tirar proveito 
da aplicação do ciclo de planejamento, monitoramento e 
avaliação e da avaliação e do planejamento baseados em 
resultados para as iniciativas de transformação educacional.  
O monitoramento e a avaliação podem ajudar os programas 
de transformação educacionais a definirem e avaliarem 
os indicadores de qualidade e as medidas do processo de 
transformação educacional, medir o progresso frente aos 
resultados educacionais desejados, aumentar a participação 
dos envolvidos e capacitar os líderes e professores a criarem e 
sustentarem a transformação nas escolas.  

Como cada sistema educacional é único, os avaliadores devem 
estar preparados para variar suas abordagens de avaliação com 
base no contexto e na finalidade do programa. A tecnologia 
está desempenhando um papel cada vez mais importante no 
aumento do acesso a dados, assim como uma ferramenta para 
que os líderes  e professores passem instruções e melhores 
os resultados dos alunos nas iniciativas de transformação 
educacional.  

O que é o Framework de  
Transformação da Educação? 
O Framework de Transformação da Educação da Microsoft 
ajuda a acelerar a transformação por todo o sistema ao 
resumir décadas de pesquisa de qualidade. Ele inclui uma 
biblioteca de materiais de apoio para transformação, sendo 
que cada um desses materiais traz um resumo executivo e 
um White Paper acadêmico com evidências detalhadas.  Isso 
fornece um atalho para melhores práticas, acelerando a 
transformação e evitando os erros do passado. A Microsoft 
também oferece arquiteturas de tecnologia e workshops 
colaborativos para atender às suas necessidades.  



As primeiras etapas 
para o sucesso  

Como eu posso ajudar 
a garantir que nossa 
transformação será um 
sucesso? 
Quando você pretende garantir 
uma iniciativa de transformação da 
educação bem-sucedida e sustentável, o 
monitoramento e a avaliação de controle 
de qualidade (M&E) desempenha um 
papel importante. De acordo com James 
& Miller, “o processo M&E deve ser um 
componente integral de qualquer ICT 
planejado no programa de educação e 
deve ser dividido no planejamento antes 
de um projeto começar.”1 Além do mais, 
o planejamento para M&E é considerado 
um dos dez componentes críticos 
necessários para gerar a transformação 
educacional.2  

O que o monitoramento e a 
avaliação atingem?  
O M&E pode ajudar a dar início aos 
programas de educação:  

•    Desenvolvendo resultados 
claros e atingíveis e metas para a 
transformação da educação, além de 
estratégias flexíveis para atingi-las  

•    Promovendo altos níveis de 
envolvimento pelos participantes da 
escola local  

•    Promovendo a comunicação contínua 
sobre as funções, expectativas, 
progresso e desempenho  

•    Documentando o sucesso do 
programa para financiadores e 
participantes educacionais.  

O M&E pode manter os programas 
educacionais sob controle:  

•   Monitorando a implementação do 
programa e o progresso rumo aos 
resultados desejados  

•   Ajudando os programas a identificar 
e remediar os problemas de 
implementação remédio no início  

•   Ajudando a sustentar a implementação 
efetiva do programa ao longo do 
tempo  

•   Ajudando a equipe, os professores e 
os parceiros a aprenderem com suas 
experiências, permitindo que eles 
tomem decisões mais informadas, 
sejam responsáveis e reposicionem seus 
esforços.3  

1  James, T., & Miller, J. (2005). Developing a monitoring and evaluation plan for ICT. In Wagner, D. A., Day, B., Jones, T., Kozma, R. B., Miller, J., & Unwin, T. (Eds), Monitoring and evaluation  
of ICT in education projects (pp. 32-42). Washington, DC: Banco Mundial. 

2  Cavanaugh, C., McCarthy, A., & East, M. (2014). An innovation framework for holistic school transformation: ten critical conversations for the 21st century. Redmond, WA: Microsoft  
World Public Sector. 

3  United Nations Development Programme. (2009). Handbook on planning, monitoring and evaluating for development results. New York. 
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O processo de M&E 
deve ser... dividido em 
processos antes de  
um projeto começar. 
James & Miller, 2005  



Estratégias de  
Gerenciamento  
Gerenciamento Baseado em 
Resultados 
Junto com o planejamento, o M&E cria o  
ciclo de Planejamento, Gerenciamento e 
Avaliação. Uma série de abordagens de 
gerenciamento incorpora esse ciclo.  O 
Gerenciamento Baseado em Resultados 
(RBM) é uma das mais conhecidas, usada 
por muitas agências internacionais 
de desenvolvimento.  Em abordagens 
de gerenciamento como RMB, os 
participantes criam uma visão, definem 
os resultados desejados, planejam o 
projeto, monitoram a implementação 
e, em seguida, avaliam se os resultados 
desejados foram alcançados e fazem 
melhorias ou alterações conforme for 
necessário.  Aqui está um guia ilustrado 
para o ciclo, segundo o uso feito pelas 
Nações Unidas:  

O que exatamente você quer 
dizer? 

O Planejamento é abordado com 
mais detalhes no primeiro e no 
segundo white papers em Visão e 
Habilitando a Transformação com 
Planejamento Estratégico. 

O Monitoramento pode ser definido 
como um “processo contínuo pelo 
qual os participantes obtêm feedback 
regular sobre o progresso que está 
sendo feito rumo às metas e os 
objetivos.” O Monitoramento é uma 
importante fonte de informação para a 
avaliação do programa. 

A Avaliação é definida por Patton 
como “a coleta sistemática de 
informações para fazer julgamentos, 
melhorar a eficácia do programa e/
ou gerar conhecimento para informar 
decisões sobre os futuros programas.”   

Avaliação Planejamento  

Monitoramento  

Fonte: United Nations Development Program (2009), p.10.  
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A má implementação 
geralmente é um resultado 
direto da “abordagem de 
alavancagem política”, mas 
geralmente a culpa é do 
mau alinhamento. 
A avaliação pode ser formativa, 
fornecendo feedback para a melhoria, ou 
somativa, avaliando o mérito ou o valor. 
Ela pode ser interna, realizada pela equipe 
do programa, como “Diretores de M&E” 
em programas de desenvolvimento, ou 
externa, realizada por avaliadores externos 
que fornecem validação de terceiros ou 
examinam questões de interesse especial.  

O Gerenciamento 
baseado em  
Resultados (RBM) é uma  
estratégia de 
gerenciamento que usa 
loops de feedback para 
atingir metas estratégicas.  

Abordagem de Framework 
Lógico 
A primeira etapa na criação de um 
programa de transformação da educação 
efetivo é a definição dos resultados 
desejados (as mudanças mensuráveis   
nas pessoas ou organizações) que 
ajudarão a solucionar necessidades ou 
problemas críticos englobados na sua 
missão organizacional.  Pensar sobre 
as necessidades do seu programa e os 
resultados desejados deve preceder 
o planejamento das atividades do 
programa, de monitoramento ou 
avaliação.  

Veja um exemplo de modelo de lógica 
para uma iniciativa de transformação de 
educação que está combatendo a baixa 
escolaridade devido ao limitado acesso 
educacional: Assim que você obtiver os 
resultados desejados que resolvem o 
problema, é hora de considerar como o 
programa irá alcançá-los.  “Identificar a 

teoria subjacente ao programa e os fatores 
contextuais que afetam suas operações e o 
sucesso é fundamental”. 4  Essa percepção 
levou ao desenvolvimento do modelo de 
lógica, que oferece uma teoria de ação 
sobre como pretende-se que o programa 
funcione.  Algumas agências referem-se 
a modelos de lógica como frameworks 
lógicos ou “logframes”. 5  

O exemplo de modelo de lógica para a 
transformação educacional mostra uma 
situação (o que o programa pretende 
abordar), entradas (recursos existentes), 
processos (serviços e atividades do 
programa), saídas (quem e quantos são 
atendidos) e resultados (mudanças em 
curto, médio e longo prazo nas pessoas e 
nas organizações atribuídas ao programa, 
pelo menos em parte dele).  

Esquemas de avaliação e monitoramento 
geralmente seguem essa abordagem, quer 
eles tenham ou não um modelo de lógica 
explícita ou logframe. Um esquema M&E  

típico para ICT na educação inclui  
1) entrada de indicadores, 2) indicadores 
de processo,  3) resultados, 4) 
instrumentos de avaliação, e 5) um plano 
de monitoramento e avaliação. 6  
O plano é a parte mais crítica, pois inclui 
um cronograma para monitoramento dos 
indicadores, administrando as avaliações e 
realizando atividades de avaliação.  

Um Framework Lógico 
(Logframe) estabelece 
os diferentes tipos de 
eventos que acontecem 
assim que um projeto é 
implementado: Entradas, 
Processos, Saídas e 
Resultados.  

Situação 
Entradas  Atividades  Saídas   

O que estimula o programa:  
•  Financiamento  
•  Parceiros da Equipe  
•  Instalações  

O que o programa faz:  
•  Treinamento para o dirigente escolar  
•  Criação da infraestrutura tecnológica  
•  Mentoria de Pares e RD de Professores  
•  Desenvolvimento de Conteúdo e Web  

Quem o programa atende:  
•  Alunos  
•  Professores 
•  Dirigentes Escolares 
•  Escola e Distritos  

Resultados 
Curto prazo Médio prazo Longo prazo  

Melhorias em:  
•  Habilidades e conhecimento do professor  
•  Atitudes dos alunos  
•  Acesso à tecnologia escolar  

Melhorias em:  
•  Práticas dos professores e do dirigente 

escolar  
•  Aprendizagem dos alunos  
•  Políticas escolares  
•  Nível de inovação escolar  

Melhorias em:  
•  Retenção de professores  
•  Nível de instrução atingido  
•  Eficácia da escola   

4  Wholey, J. S., Hatry, H. P., & Newcomer, K. E. (Eds.). (2010). Handbook of practical program evaluation. 3rd Ed. São Francisco: Jossey-Bass.  
5  Banco Mundial. (2004). Monitoring & evaluation: some tools, methods & approaches. Washington, DC. 
6  Rodríguez, P., Nussbaum, M., López, X., & Sepúlveda, M. (2010). A Monitoring and evaluation scheme for an ICT-supported education program in schools.  
    Educational Technology & Society, 13 (2), 166–179. 
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O que deve ser 
observado  

O desempenho do governo na 
Austrália, no Canadá, na Irlanda e 
nos Estados Unidos mostra uma 
ênfase comparada nos resultados de 
monitoramento e nas saídas, em vez 
de atividades.  

Desafios para um 
monitoramento  
e avaliação efetivos  
Enquanto os modelos baseados em 
resultados e o gerenciamento baseado em 
resultados podem ser ferramentas valiosas, 
a forma como eles são implementados 
impacta sua eficácia como métodos 
para gerenciar a transformação da 
educação.  MANGO, uma instituição de 
caridade do Reino Unido que trabalha no 
desenvolvimento internacional, identifica 
uma série de maneiras nas quais os modelos 
de lógica/logframes e o gerenciamento 
baseado em resultados podem não ser 
usados de forma efetiva: 7 

•    Os planejadores podem supor que 
questões sociais complexas podem ser 
reduzidas a um simples problema global, 
mas muitas vezes eles não podem. Além 
disso, algumas metas importantes não 
podem ser medidas facilmente.  

•    Os resultados e o impacto podem estar 
além do controle da agência, levar 
anos para serem atingidos e serem 
influenciados por vários fatores além do 
programa.  

•    Pode haver vários pontos de vista sobre 
os problemas e interesses concorrentes, 
não apenas um único ponto de vista ou 
interesse facilmente expressado como 
um resultado.  

•    Logframes podem concentrar o 
projeto em ações da agência, em vez 
de concentrar no programa local e nas 
pessoas atendidas, e tendem a excluir 
as pessoas locais do planejamento, 
especialmente os marginalizados.   

•    Os planos iniciais nunca são 
completamente precisos, e as 
circunstâncias e prioridades podem 
mudar, mas os logframes podem reduzir 
a flexibilidade para fazer mudanças mais 
tarde para se adequar às realidades do 
projeto.  

•    Os logframes muitas vezes não são 
usados   pelo pessoal de campo após o 
planejamento inicial porque eles não 
se encaixam na forma como o projeto 
realmente funciona na prática. 

Lições aprendidas e práticas 
recomendadas 
Para tornar o monitoramento e a avaliação 
eficazes na transformação da educação:  

•   Os resultados desejados do programa 
devem ser desenvolvidos com os 
dirigentes escolares locais e com as 
entradas do professor, ser realistas e, 
se possível, estar sob o controle do 
programa.  

•   As estratégias e atividades selecionadas 
para atingir os resultados pretendidos 
devem ser flexíveis e abertas para 
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revisão, se necessário, por gerentes 
locais do programa capacitados e pelos 
dirigentes escolares para refletir o 
programa em evolução na prática.  

•   O monitoramento e a avaliação em escolas 
locais devem ser participativos, criar 
adesão local e capacidade de sustentar um 
programa eficaz.   

•   O planejamento para monitoramento e 
avaliação devem começar desde o início. 
Por exemplo, identificando os indicadores-
chave e como os dados serão coletados.  

Segundo a análise de Kozma & Wagner 
dos estudos de monitoramento e avaliação 
nacionais e internacionais anteriores de uso 
do ICT, algumas das práticas mais eficazes 
para os avaliadores são:8 

•   As avaliações do programa devem se 
concentrar nas medidas [resultados] de 
aprendizagem de alunos e professores. 
Os ... mais suscetíveis são aqueles que 
foram personalizados para o programa 
... Inclua medidas de aprendizagem 
que provavelmente resultarão do uso 
sistemático do ICT.  

•   Os avaliadores precisam documentar e 
medir as entradas de linha de base do 
programa.  

•   Os avaliadores precisam reconhecer 
e descrever os fatores educacionais, 
tecnológicos, sociais e econômicos que 
permitem e limitam... o programa.  

•   As medidas diretas de indicadores de 
M&E são as fontes mais confiáveis   
de informação. Elas também tendem 
a ser as mais caras. A confiabilidade 
das medidas [indiretas] pode ser 
aumentada com a obtenção  
de informações de várias fontes.   

•   Finalmente, o programa pode 
se beneficiar da distribuição de 
informações sobre essas medidas em 
toda a implementação do programa, 
em vez de apenas no final. 8 

Monitoramento de função e   
avaliação no governo  
De acordo com Wholey, “a avaliação 
é usada no governo para aumentar a 
transparência, reforçar a responsabilização 
e melhorar o desempenho”, onde 
os sistemas de gerenciamento de 
desempenho “estabelecem metas 
orientadas para resultados e metas de 
desempenho, monitoram os progressos,  
estimulam melhorias de desempenho e 
comunicam os resultados aos níveis mais 
elevados de política e ao público”. 9 

Nos Estados Unidos, o Government 
Performance and Results Act de 
1993 (GPRA) ampliou a avaliação de 
desempenho para todas as agências 
federais, enquanto a No Child Left Behind   
(2000) a estendeu para as escolas 
públicas do país inteiro. Desde 2008, a 
administração Obama concentrou-se no 
uso efetivo de informações de desempenho 
na avaliação, nomeando o primeiro Diretor 
de Desempenho e desenvolvendo um 
portal de desempenho federal (www. 
performance.gov) que define metas entre 
as agências, como melhorar a educação 
STEM por meio de esforços colaborativos 
de 16 departamentos federais.  

Boyle examinou a avaliação de 
desempenho do governo na Austrália, no 
Canadá, na Irlanda e nos Estados Unidos, 
descobrindo diferenças marcadas na 
prática, mas uma ênfase comparada nos 
resultados de monitoramento e nas saídas, 
em vez de atividades. Ele descobriu que os 
indicadores de desempenho desenvolvidos 
pelas agências americanas eram mais 
propensos a atender aos critérios SMART 

(Específicos, Mensuráveis, Conquistáveis, 
Relevantes, Vinculados  ao Tempo) para o 
design do indicador efetivo (Doran, 1981), 
mas também que muitos desses   
indicadores foram “inspirados” na natureza 
— ou seja, além do controle direto da 
agência conquistá-los.10 

Chelimsky observa o choque cultural 
contínuo entre a avaliação e os mundos 
políticos e limites à independência do 
avaliador nos sistemas governamentais, 
enquanto cita o papel contínuo da 
avaliação como uma ferramenta 
confiável e segura para preservar a 
responsabilização pública. 11  

A implementação tem 
impacto sobre a eficácia 
de métodos para gerenciar 
a transformação da 
educação.  

7  MANGO. (2014). What is wrong with results-based management? Oxford, UK. 
8  Kozma, R. B., & Wagner, D. A. (2005). Core indicators for monitoring and evaluation studies in ICTs for education. In Wagner, D. A., Day, B., Jones, T., Kozma, R. B., Miller, J., & Unwin,  

T. (Eds), Monitoring and evaluation of ICT in education projects (pp. 21-31). Washington, DC: Banco Mundial.  
9  Wholey, J. S., (2010). Use of evaluation in government: the politics of evaluation. In J. S. Wholey, H. P. Hatry, & K. E. Newcomer (Eds.), Handbook of practical program evaluation  

(pp. 651-667). 3rd Ed. São Francisco: Jossey-Bass. (pp. 652-654). 
10  Boyle, R. (2009). Performance reporting: insights from international practice. Washington, DC: IBM Center for the Business of Government.  
11   Chelimsky, E. (2008). Clash of cultures: improving the “fit” between evaluative independence and the political requirements of a democratic society. American Journal of Evaluation,  

29(4), 400-415.    
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Estratégias de
Avaliação  

As diferenças entre os modelos de 
avaliação recaem em três campos, 
definidos pela ênfase em métodos, 
valor ou uso.  

Modelos de teoria de avaliação  
Na literatura de avaliação, o termo "teoria” 
refere-se principalmente a modelos 
ou abordagens que especificam como 
deve ser realizada uma avaliação. Até 
o momento, uma quantidade limitada 
de teoria de avaliação baseia-se no 
estudo empírico sobre o que funciona na 
avaliação. Até que tal teoria empírica seja 
desenvolvida, segundo Alkin, “devemos 
contar com os modelos prescritivos 
gerados por membros conhecidos da 
comunidade de avaliação para orientar a 
prática”. 12  

Alkin vê diferenças entre os modelos que 
recaem principalmente em três áreas:  
Uma ênfase relativa em métodos, valor 
ou uso (consulte a tabela). Os avaliadores 
tendem a seguir um modelo que faz 
sentido para eles intelectualmente, mas 
devem estar preparados para variar sua 
abordagem baseada na finalidade da 
avaliação e no contexto do programa.   

Qual é a diferença entre 
abordagens voltada para 
métodos, uso e valor? 
Smith, Mitton, Cornelissen, Gibson & 
Peacock desenvolveram as seguintes 
diferenciações principais: 13 

•    Uma avaliação voltada para métodos 
pode examinar a eficácia do programa 
verificando se os resultados dos 
testes melhoraram em decorrência da 
participação no programa, conduzindo 
um experimento de pesquisa controlada 
ou um quase experimento e produzindo 
um parecer especializado sobre se 
o programa obteve os resultados 
desejados.  

•    Uma avaliação voltada para o uso 
pode analisar o que o gerente do 
programa precisa saber para melhorar 
o programa ou demonstrar progresso, 
reunindo várias fontes de evidências e 
recomendando melhorias que o gerente 
de programa pode decidir implementar.  

•    A avaliação voltada para o valor pode 
explorar o impacto de um programa 
sobre questões de equidade ou justiça 
social.  Aqui o público é quem dá a 
última palavra.  
Ele também pode capacitar de maneira 
ativa a equipe local e os participantes 
para garantir que a transformação da 
educação se adapte às necessidades e 
aos interesses locais.   
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Como é possível usar o melhor 
de cada abordagem? 
Uma avaliação da reforma da escola 
holística requer elementos de todas as três 
abordagens:  

•    Abordagens voltadas para o uso 
podem ser a melhor ênfase principal 
para a avaliação de um programa de 
transformação da educação no nível do 
sistema.14 

•    Estudos de pesquisa voltados para 
métodos podem ser incorporados 
para determinar o impacto causal dos 
principais recursos do programa. Nesse 
caso, a formação da equipe é necessária 
para a fidelidade da implementação de 
recursos principais e a importância da 
adesão para pesquisar protocolos.  

•    Componentes de avaliação voltados 
para valores devem ser incluídos 
envolvendo ativamente os funcionários 
locais da escola e os participantes 
para conectar a teoria e a prática do 
programa, garantindo uma participação 
equitativa de pessoas marginalizadas 
e criando capacidade local para 
sustentabilidade.   

Diferenças nas abordagens de teorias de avaliação voltadas para métodos, uso e valor 

Principais recursos Avaliação voltada para métodos  Avaliação voltada  Avaliação voltada  
para uso                                            para valor   

Perguntas essenciais  Qual é o impacto casual do                       O que os tomadores de decisão      Como os processos do programa 
programa nos resultados desejados?      precisam saber para melhorar          afetam o posicionamento relativo             
                                                                          a utilidade do programa?                 de grupos diferentes?            

                                                                      
Foco de avaliação  •  Objetivo ou resultados pretendidos  •  Processo •  Processo 

•  Teoria do programa                                 •  Uso pretendido                         •  Resultados não pretendidos 
•  Avaliação somativa                                  •  Aprendizagem organizacional     •  Relacionamentos de poder 

e criação de capacidade           
                                                            •  Avaliação formativa                        •  Igualdade e justiça social

Quem julga 
principalmente  
os benefícios do 
programa?  

•  Avaliação formativa  
• Equidade e justiça social  

Avaliador  Tomador de Decisão  Público/Sociedade   

Metodologias  Pós-positivista  Pragmático Construtivista  
e métodos  
comuns   

•  Experimentos controlados  •  Várias fontes de evidências           •  Métodos críticos ou   
quando possível participativos  •  Entrevistas/grupos de foco  

•  Medida de resultados •  Pesquisa de ação  •  Dados quantitativos   
•  Dados qualitativos                                       e qualitativos •  Dados qualitativos  

12   Alkin, M. C. (2012). Comparing evaluation points of view. In M. C. Alkin (Ed.), Evaluation roots: A wider perspective of theorists’ views and influences (pp. 3-10).  
Nova York, NY Sage Publications.  

13  Hall, W. (2013). Development and implementation of a priority setting and resource allocation evaluation tool for achieving high performance (Master’s Thesis,  
University of British Columbia).  

14  Patton, M. Q. (2008). Utilization-focused evaluation. 4a. ed. Thousand Oaks, CA: Sage Publications.  
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Pilar nº1 
Ambiente de 
aprendizagem 

Pilar nº2 
Currículo e 
conteúdo

Pilar nº3 
Pedagogia e 
liderança

3.  Os alunos colaboram 
diariamente online 

6.  Índices de computador 1:1 
ou próximo de 1:1 

7.  Viagens de campo virtuais 
pelo menos uma vez ao 
mês 

8.  Os alunos usam os  
mecanismos de pesquisa 
diariamente

 1.  Tecnologia  integrada em 
cada classe de intervenção 

4.   A tecnologia é 
integrada no currículo 
principal pelo menos 
semanalmente 

5.  Avaliações formativas 
online realizadas pelo 
menos uma vez por 
semana

2.  Os líderes oferecem um 
tempo para a colaboração 
e o desenvolvimento 
profissional do professor 
pelo menos uma vez ao mês 

9.   Os diretores são treinados 
na adesão dos professores, 
melhores práticas e 
em aprendizagem 
transformada em 
tecnologia

Vendo o sucesso  
Condições que promovem a 
transformação educacional 
Vários estudos recentes identificaram 
os principais indicadores de sucesso 
na transformação educacional. Juntos, 
esses estudos de pesquisa fornecem 
evidências de que, ao longo do tempo, 
iniciativas de tecnologia avançada bem 
planejadas podem ajudar as escolas e 
os sistemas educacionais a alcançarem a 
transformação da educação.  

A SRI International e os avaliadores que 
estão em sete países (Austrália, Inglaterra, 
Finlândia, Indonésia, México,  
Rússia e Senegal) conduziram juntos 
um estudo de ensino e aprendizagem 
inovador ou ITL. 15  Em cada nação, eles 
entrevistaram professores e dirigentes 
escolares em 24 escolas, metade delas 
identificadas por meio de pesquisas 
anteriores como inovadoras e metade 
delas como escolas de comparação. Eles 
também conduziram estudos de caso 
de um exemplo de escolas inovadoras 
em cada país.  Eles descobriram que, 
entre os países, determinadas práticas ou 
condições eram mais prováveis de serem 
implementadas em escolas nas quais as 
práticas de ensino inovador ocorreram, 
incluindo:  

•   Uma cultura escolar que oferece uma 
visão comum de inovação, bem como 
suporte consistente que incentiva 
novos tipos de ensino  

Principais fatores do Project Red (2013)  

Medidas e indicadores 
de qualidade para 

transformação educacional   
Nine factors most strongly  
linked to educational  
success in transformation  
initiatives (rank ordered  by 
predicatively)   

Fonte: Cavanaugh, Hargis, Soto &  
Kamali, 2013; Greaves, Hays, Wilson,  
Gielniak, & Peterson, 2013  

•   Colaboração do professor que se 
concentra no suporte em pares e o 
compartilhamento de práticas de ensino 

•   Desenvolvimento profissional que 
envolve o engajamento ativo e direto dos 
professores, especialmente na prática e 
pesquisa de novos métodos de ensino. 15 

Com base nas suas experiências de trabalho 
na província canadense de Ontário e na 
revisão da pesquisa ITL, Fullan acredita 
que a reforma de todo o sistema pode 
ser realizada em períodos de tempo 
razoavelmente curtos. 16 Ele sugere que 
os sistemas de educação estabeleçam um 
pequeno número de metas ambiciosas e um 
conjunto de ações coerentes e integradas a 
serem conquistadas, proporcionando, assim:  

•   Uma cultura escolar colaborativa e 
determinada ou “capacidade coletiva” 
como base  

•   Um novo papel para o diretor como 
aprendiz líder e patrocinador  

•   Professores líderes como mentores de 
pares colaborativos e que oferecem apoio  

•   Adoção de práticas de ensino concretas e 
inovadoras. 

Os pesquisadores do Project Red 
pesquisaram uma amostra de propósito de 
997 escolas nos Estados Unidos inteiro que 
tinham computação 1:1 ou iniciativas de 
integração de tecnologia em larga escola 
implementadas.  Eles identificaram nove   
fatores de implementação importantes 
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atrelados de forma mais positiva ao sucesso 
dos alunos.   Escolas com esses fatores 
vigentes eram mais propensas de relatar 
melhorias nos resultados dos alunos, bem 
como diminuição nos índices disciplinares e 
aumento nos resultados dos testes.17 

Cavanaugh, Hargis, Soto e Kamali propõem 
um framework holístico para programas de 
aprendizagem em nuvem/para celular de 
larga escala que agrupe elementos com o 
potencial de transformar a educação em 
três pilares: ambiente de aprendizagem, 
currículo/conteúdo e pedagogia/liderança.18 

A tabela do Projeto Red abaixo mostra 
os nove fatores-chave identificados 
pelo Projeto RED como mais preditivos 
do sucesso da educação alinhados com 
este framework holístico.  Juntos, eles 
ilustram a importância de cada pilar para a 
transformação educacional bem-sucedida. 
Esses nove fatores também correspondem 
bem às descobertas dos pesquisadores 
de ITL e de Fullan sobre as condições que 
promovem a transformação da educação.  

Os principais indicadores de condições que 
promovem a transformação da educação 
- cultura de apoio escolar, liderança 
participativa do diretor, mentoria em pares 
colaborativa, aprendizagem profissional 
envolvida e adoção de novos métodos 
de ensino inovadores - precisam ser 
acordados e monitorados como parte do 
monitoramento e da avaliação das iniciativas 
nacionais e internacionais relacionadas.   

Usando o Monitoramento e 
a Avaliação para melhorar os 
resultados da escola  
Os países mais emergentes estabeleceram 
sistemas de informação de gerenciamento 
de educação nacional, mas a coleta de dados 
muitas vezes é sistemática, e o uso de dados 
na melhoria da escola é limitado. Nayyar-
Stone descreve os esforços do ministério 
da educação do Paquistão para usar dados 
nacionais para identificar escolas de baixo 
desempenho e treinar funcionários do distrito 
no desenvolvimento dos planos de ação 
para a melhoria da escola. 19  No futuro, os 
sistemas de dados em nível escolar, ligados 
a sistemas centrais, podem oferecer aos 
dirigentes escolares locais a capacidade de 
acessar diretamente dados seguros sobre o 
desempenho do aluno.  

Já é comum nos países desenvolvidos que 
os dirigentes escolares se envolvam na 
tomada de decisão voltada para dados para 
a melhoria da escola. No entanto, dados 
em larga escala usados pelos professores 
são mais limitados. Iniciativas em dois 
estados americanos usaram o tempo de 
desenvolvimento profissional incorporado, as 
comunidades de aprendizagem profissional e 
técnicos de dados para treinar professores no 
uso de dados de teste somativos anuais para 
transmitir instruções com algum sucesso. 20 

O Project Red pesquisou 
997 escolas americanas 
para identificar nove fatores 
principais de implementação 
vinculados de forma mais 
positiva ao sucesso dos alunos.  
Durante o processo de monitoramento e 
avaliação, os avaliadores e os tomadores de 
decisão podem usar os dados disponíveis 
em nível nacional e local para analisar os 
principais resultados da educação como 
proficiência dos alunos, índices de abandono 

e de graduação, falhas de conquista entre 
subgrupos de alunos e prontidão para a 
educação e carreiras de nível superior.  O 
uso de medidas de crescimento do nível de 
aprendizagem do aluno individual ao longo 
do tempo, já em vigor em alguns países, 
pode melhorar a precisão dos dados de 
resultados.  

O teste de alunos de alto risco está se 
tornando online nos países, incluindo 
a Dinamarca, uma tendência que 
provavelmente se espalhará. Nos EUA, dois 
consórcios de avaliação, PARCC e SBAC, 
desenvolveram sistemas de avaliação dos 
alunos online para uso em nível estadual.  
Seus regimes de teste estão alinhados com 
os novos Padrões Estaduais Fundamentais, 
que definem os conhecimentos e as 
habilidades para os quais os alunos precisam 
estar preparados após a graduação para 
a faculdade e suas carreiras no século XXI. 
Assim como o teste internacional PISA, 
ambos exigem tarefas de desempenho do 
aluno e de pensamento de ordem superior.  
Os testes online estão incentivando 
as escolas americanas a atualizar as 
infraestruturas tecnológicas, assim como elas 
estão mudando para avaliações e padrões 
mais rigorosos.  

Usando dados formativos  
para aumentar o sucesso do 
aluno  

Um foco está emergindo quanto ao uso de 
dados de avaliação formativa contínua para 
transmitir a instrução em sala de aula. Isso 
é mais útil para os professores de sala de 
aula do que o acesso aos dados de avaliação 
somativa uma vez que isso permite que eles 
solucionem as lacunas de aprendizagem 
dos alunos no início. 20  No entanto, Swan 
e Mazur descobriram que professores 
que ainda não estão dando aula muitas 
vezes não têm as habilidades e o tempo 
necessários para desenvolver, implementar 
e analisar as avaliações formativas e usá-las 
para personalizar o ensino.21  

As escolas são bem-sucedidas 
quando promovem uma 
cultura de inovação visionária, 
colaboração de professores e 
desenvolvimento profissional.  
As avaliações online e as ferramentas 
analíticas têm o potencial de remover 
algumas dessas barreiras para o uso eficaz 
da avaliação formativa para transmitir 
a instrução.  Revenaugh (na imprensa) 
descreveu a aprendizagem personalizada 
voltada para dados em uma escola mista, 
na qual os dados de maestria dos alunos 
provenientes de avaliações formativas 
online no conteúdo do curso são usados 
por professores para identificar déficits de 
aprendizagem e agrupar dinamicamente 
alunos com necessidades de aprendizagem 
semelhantes para atividades de 
aprendizagem no local. Dawson descreve 
o uso colaborativo de uma ferramenta de 
pesquisa de ação por professores em um 
projeto de computação 1:1 estadual para 
melhorar a prática.  Os professores também 
pode encontrar um número crescente de 
ferramentas de avaliação formativa online.22 
Por exemplo, os consórcios PARCC e SBAC 
oferecem avaliações formativas opcionais 
alinhadas aos novos padrões.  

A atividade do aluno no curso online pode 
fornecer uma riqueza de dados para uso em 
monitoramento e avaliação.  Por exemplo, 
os padrões de logins de estudantes e 
“cliques” no sistema online podem prever 
se os alunos irão concluir com êxito uma 
atividade de aprendizagem online.23 A 
mineração de dados em simulações online 
pode ser usada para avaliar de maneira 
formativa as habilidades de investigação 
científica de alunos.24 Aqueles envolvidos no 
monitoramento e na avaliação podem usar 
esses novos tipos de dados educacionais 
online para recomendar melhorias de 
formação recomendadas nos sistemas de 
aprendizagem e políticas que oferecem 
suporte ao sucesso dos alunos.   

15  Shear, L., Gallagher, L., & Patel, D. (2011). Innovative Teaching and Learning Research. Menlo Park: SRI International.  
16  Fullan, M. (2011). Whole system reform for innovative teaching and learning. In Microsoft-ITL Research (Ed.), Innovative Teaching and Learning Research (pp. 30-39).  
17  Greaves, T. W., Hayes, J., Wilson, L., Gielniak, M., & Peterson, E. L. (2013). Revolutionizing education through technology: the Project RED roadmap for transformation.  

Eugene, OR: International Society of Technology in Education.  
18  Cavanaugh, C., Hargis, J., Munns, S., & Kamali, T. (December 2012). iCelebrate teaching and learning: Sharing the iPad experience, Journal of Teaching and Learning with Technology,  

1(2), 1-12.  
19  Nayyar-Stone, R. (2014). Using national education management information systems to make local service improvements: the case of Pakistan. PREM Notes, Number 30.   

Washington, DC: Banco Mundial.  
20  McCann, C., & Kabaker, J. C. (2013). Promoting data in the classroom: innovative state models and missed opportunities. Washington, DC: New America Foundation.  
21  Swan, G., & Mazur, J. (2011). Examining data driven decision making via formative assessment. Contemporary Issues in Technology and Teacher Education, 11(2), 205-222.  
22 Dawson, K. (June 06, 2012). Using Action Research Projects to Examine Teacher Technology Integration Practices. Journal of Digital Learning in Teacher Education, 28, 3, 117-124.  
23  Liu, F. & Cavanaugh, C. (2011). High enrollment course success factors in virtual school: factors influencing student academic achievement. International Journal on E-Learning,  

10(4), 393-418.  
24  Gobert, J. D., Sao Pedro, M., Razuiddin, J., & Baker, R. S. (2013). From log file to assessment metrics: measuring students’ science inquiry skills using educational data mining.  

The Journal of the Learning Sciences, 22, 521-563.   
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Conclusão 

Monitoramento e avaliação são 
ferramentas essenciais para os líderes em 
educação uma vez que eles procuram 
levar a transformação educacional nos 
níveis nacionais, regionais e locais.  Junto 
com o planejamento, eles são parte dos 
ciclos de gerenciamento do programa 
bem-estabelecidos e de teorias de ação 
do programa centradas nos resultados 
desejados — mudanças significativas na 
vida das pessoas e nas organizações.  

Enquanto o monitoramento e a avaliação 
podem ser mal utilizados, quando usados 
com eficiência, eles podem ser inclusivos e 
capacitadores, envolvendo os participantes, 
informando a liderança da escola e 
ensinando a prática, além de documentar 
o progresso em direção à transformação 
educacional e o sucesso dos alunos.  

Os avaliadores de iniciativas de 
transformação da educação podem 
querer considerar a combinação de tipos 
diferentes de avaliação, como avaliação 
voltada para o uso que informa os 
gerentes de programa, avaliação voltada 
para métodos, que ajuda a demonstrar o 
impacto casual, e a avaliação voltada para o 
valor, que ajuda a garantir acesso equitativo 
e a capacitar a equipe da escola local a 
realizar a transformação.  

Tecnologias que as 
escolas podem usar 
para apoiar a mudança 
Dispositivos equipados com Windows 10,  
Office 365 for Education, OneNote e 
Moodle estão sendo usados para organizar 
e monitorar o ensino e a aprendizagem.  

As avaliações online estão sendo 
gerenciadas com Forms, que faz parte do 
Office 365 for Education. 

O OneNote está sendo usado para 
gerenciar o ePortfolio dos alunos.   

A tecnologia está propensa 
a criar capacidade local 
para dirigentes escolares 
para usar os dados de 
avaliação somativa para 
informar a melhoria escolar.  
Tem havido considerável pesquisa sobre as 
condições que promovem a transformação 
educacional. Os principais indicadores 
de transformação educacional precisam 
ser acordados e usados no planejamento 
do programa, no monitoramento e na 
avaliação.  

Os países diferem amplamente em seu uso 
dos dados educacionais habilitados para 
a tecnologia para informar a liderança e a 
prática nas escolas, mas a tendência é criar 
capacidade local para que os dirigentes 
escolares usem os dados da avaliação 
somativa para informar a melhora escolar 
e para que os professores usem os dados 
a avaliação formativa para informar a 
instrução.   

A avaliação de alunos se tornando online e 
está cada vez mais alinhada com os novos 
e mais rigorosos padrões de aprendizagem 
que exigem habilidades do século XXI.  
Melhor acesso aos dados de avaliação 
somativa nacionais e locais e a novos tipos 
de dados de avaliação formativa podem 
ajudar os envolvidos no monitoramento e 
na avaliação a documentar os resultados 
dos alunos e a estudar “o que funciona” em 
iniciativas de transformação educacional. 

Enquanto o M&E pode 
ser mal utilizado, quando 
usado de forma eficaz, 
pode ser inclusiva e 
capacitador, envolvendo os 
participantes, a liderança e 
a prática docente.  

Desenvolvendo sua própria estratégia de mudança 
Perguntas orientadoras para planejamento estratégico, capacidade 
de organização e controle de qualidade   

•   Quais são as tendências globais atuais 
relacionadas à tecnologia, educação e 
tecnologia educacional? 

•   Como uma escola pode medir seu 
sucesso e qual sistema de métricas ela 
deve empregar?  

•   Como o gerenciamento da escola está 
relacionado com sua capacidade de 
implementar práticas inovadoras?  

•   A visão reflete as expectativas e filosofias 
gerais?  

•   O quanto a comunidade está pronta/
preparada para a mudança?  

•   Qual treinamento personalizado e 
exigências de desenvolvimento pessoal 
devem ser consideradas?   

•   Qual parâmetro de comparação precisar 
ser implementado para avaliar o antes e 
após a implementação da visão?  
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•   Quais são os Principais Indicadores de 
Desempenho?  

•   Qual processo será entregue para 
garantir o Controle de Qualidade - 
conteúdo, desenvolvimento profissional, 
liderança, resultados acadêmicos?  

•   Qual o percentual do orçamento da 
educação diz respeito à aprendizagem 
do século XXI?  

•   Estamos estabelecendo melhorias 
incrementais quando poderíamos 
introduzir a inovação que 
fundamentalmente transformará a 
aprendizagem?  

•   Estamos visando mudanças em muitas 
ou em poucas áreas?  



Interessado em dar o próximo passo na sua jornada de 
transformação?  

Visite microsoft.com/education/leaders  
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