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riticas a escola sao freqiientes e nascem de publicos diversos. As criancas revelam, a seu modo, que nao
gostam da forma como esta escolhe ensina-las. As familias exigem, com alguma impaciéncia, que as
escolas e seus professores se comprometam mais com a aprendizagem de seus filhos. Admitem que
preferem a escola que reprova aquela que nao ensina. Os professores queixam-se das condi¢oes de
trabalho e da falta de apoio das familias e das equipes gestoras e estas, por sua vez, sinalizam a ndo
aderéncia dos professores ao projeto pedagdgico (PP) bem como o excesso de demandas que recebem do
sistema central que os desvia da funcao finalistica que deveriam cumprir.

0 sistema central de ensino também lastima as estatisticas sobre a eficacia das escolas que compdem sua
rede. Os dados da avaliacao externa continuam aquém dos indices desejados e sugerem a necessidade de
maior controle em busca de resultados.

Se a escola, sistematicamente, é acusada de nao cumprir sua missao precipua - garantir a aprendizagem
das criancas - o desafio é problematizar as razdes pelas quais esta insuficiéncia se cronifica.

Processos de avaliacao que tomam a escola como unidade de referéncia para analise dos processos que
ocorrem em seu interior e que ultrapassam formatos de avaliacdo centrados fortemente nas medidas de
desempenho dos alunos sdo iniciativas valorizadas para este fim.

Estudantes tém servido a avaliacdo externa como produtores de dados e paradoxalmente tém sido
descartados do processo de interpretacao de seus significados. Atribui-se a eles pouca legitimidade para
este momento da avaliacdo. Professores, sujeitos na avaliacdo da aprendizagem de seus alunos, tornam-
se, N0 momento seguinte, objetos de avaliacdo externa. E tem sido, subliminarmente, responsabilizados
pelos insucessos dos alunos nos exames nacionais sem que se lhes oportunize contextualizar o que os
ndmeros sugerem.

Muito pouco tem mudado na escola ao fim dos ciclos de avaliacao e muito dinheiro plblico tem sido
despendido para explicar o fracasso da escola, quase sempre terceirizando-se responsabilidades.

Nao basta "medir” a qualidade da escola. Dados de avaliagdo devem produzir sentidos e estes se
ampliam quanto estao proximos dos atores da escola. Esquecidos nos relatérios, os dados da avaliacao
acabam inertes e despreziveis, truncando-se as possibilidades de transformacdo qualitativa da realidade
das instituicdes escolares.

Questionamos a forma como o discurso da eficacia da escola vem legitimando a idéia de que o que é
verossimil ou verificavel tende a ser entendido como verdadeiro, ainda que ndo se interroguem como as
escolas obtém suas marcas na louca corrida a que sao instigadas a participar. A indugao do coletivo da
escola a atingir certas marcas pode leva-lo a nao mais questionar a legitimidade dos indicadores de
qualidade selecionados ou a lisura dos processos de obtencdo de bons resultados, justificando uso de
artificios capazes de melhorar desempenhos em busca de recompensas formais ou informais.

A voracidade com que se propde avaliar a escola e seus “produtos”, eclipsando os processos que lhes
dao origem, acaba repercutindo negativamente sobre a escola e seus atores. A solugdo seria, entdo, nao
avaliar a escola e deixar que esta se desenvolva livremente sem nenhum controle social sobre o trabalho
que executa e que é de interesse publico?

Cabe ao sistema central o dever de monitorar o desenvolvimento de suas escolas.Trata-se de garantir um
direito fundamental das criancas que freqlientam a escola publica. Contestar a forma como vém sendo
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avaliadas as escolas e as conseqiiéncias da proposicdo de modelos avaliativos centralizados e distantes
do chao das escolas ndo implica desprezar a avaliacdo e negar sua dimenséo formativa.

Dada a fluidez do conceito de qualidade e os diferentes interesses, quase sempre politicos implicados
nesta definicdo, tem sido dificil construir consensos sobre o significado da qualidade no campo
educacional. Em decorréncia, torna-se mais complexo e tenso o trabalho de avaliacdo desta qualidade
abstratamente definida.

Fica evidente que se ndo resolvermos a contento o que é qualidade e para quem se destina, dando
transparéncia as intencdes educativas que demarcam o projeto da escola, a avaliagdo como expressao
desta qualidade se tornara trabalho exposto a um subjetivismo perigoso. Evidentemente, estas questoes
explicam as razdes pelas quais o campo da avaliacdo é tao disputado. Espelham a luta pela primazia na
definicdo de indicadores de qualidade de um projeto.

Explica-se desta forma porque se resiste tanto aos mecanismos de regulacdo externa sobre a escola,
advertindo-se de que estes ferem a autonomia desta instituicdo na definicdo de seus rumos.
Paradoxalmente, observa-se igual desqualificacao das tentativas de avaliacdo engendradas pela escola,
realcando seus vieses e remetendo-os ao corporativismo dos professores.

Observa-se que grande tempo se consome desqualificando as formas de avaliar a escola. Tempo que
poderia ser usado tentando explicitar como a escola publica vem enfrentando seus problemas tanto em
relacdo ao descaso de alguns profissionais como em relagdo ao poder publico que, igualmente, pode
estar se furtando de cumprir sua funcao social de garantir o direito e as condicbes de as criancas
aprenderem.

Urge que se agregue ao direito de acesso das criancas a escola, o direito a aprendizagem. Este destaque
parece redundante, mas nao o é. A avaliacao permitira conhecer como uma instituicdo educativa cumpre
a funcao social que lhe foi outorgada e subsidiara a formulacdo de politicas publicas que promovam as
condigbes necessarias para que este direito seja assegurado.

Nao vemos como ato autoritario instituir uma politica de avaliacao institucional participativa (AIP), que
procure regular responsavelmente o desenvolvimento do projeto pedagdgico das escolas. A esta politica
se agrega a possibilidade de regulacdo de baixo para cima. Disso ndao tem divida. Basta que a
comunidade local se organize e entenda os fluxos da avaliacdo que se dao de forma circular. A isso
chamamos acdes de contra-regulacdo. (Freitas, Sordi, Malavasi & Freitas, H. 2009)

Barroso (2005) sinaliza que ndo ha uma maneira Unica de entender a regulacdo e estas diferentes
maneiras podem, inclusive, se dar na forma de uma multi-regulacdo descentralizada (co-regulacao).

E possivel que algumas reacées aos processos de avaliacio institucional advenham da recusa sistematica
de alguns segmentos a prestacao publica de contas sobre seu trabalho. As narrativas utilizadas para
rejeitarem qualquer tipo de avaliacdo ajudam a ocultar, na argumentacao politica, a insuficiéncia ou
deficiéncia de determinados processos de trabalho pedagégico desenvolvidos nos quais os direitos das
criancas a aprendizagem nem sempre sdo respeitados. Isso reclama por contestacdo. Em nome da
preservacao de relacdes democraticas com determinados segmentos, o poder publico ndo pode ser
impedido de agir (Freitas, 2005).

Os conflitos entre a primazia do mercado e da sociedade na referencializacao dos construtos de qualidade
da educacdo que se quer firmar disputam, palmo a palmo, a hegemonia no processo de regulacdo.
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Porém, a forma e velocidade de implementacao das politicas de regulacdo central sofrem mudancas toda
vez que os atores sociais assumem algum tipo de protagonismo na cena politica dando concretude ao
fendmeno da micro-regulagdo local que constitui

[...] processo de coordenacdo da accdo dos atores no terreno que resulta do confronto, interaccdo,
negociacdo ou compromisso de diferentes interesses, logicas, racionalidades e estratégias em presenga
quer, numa perspectiva vertical entre administradores e administrados, quer numa perspectiva horizontal
entre os diferentes ocupantes dum mesmo espago de interdependéncia (intra e inter organizacional),
escolas, territdrios educativos, municipios. (Barroso, 2005:71)

Outros atores interferem no funcionamento das escolas como prestadores ou utilizadores dos servicos
(funcionarios, pais, alunos, professores) atuando de modo individual ou em coletivos préprios. Esta
multiplicidade de regulacdes locais possiveis, distribuidas entre atores sociais com diferentes poderes de
pronunciar sua versao de qualidade, pode produzir um efeito mosaico no interior do sistema educativo,
que acaba despotencializando os efeitos positivos que a regulacdo local poderia ter em relagdo as
regulacdes externas. O desafio estd em construir um sentido coletivo para estas regulacdes, de modo a
que possam se converter em forcas de transformagdo. Resulta ai a defesa de um pacto de qualidade
negociada (Bondioli, 2004, Freitas, 2005).

Depreendemos que, por mais que uma politica publica, nacional ou local, proponha implementar
processo de avaliacdo externa da qualidade de suas escolas, as regras de funcionamento destas politicas
regulatérias sofrem reinterpretacdes dos atores considerados periféricos em relacdo aos atores que
propdem a politica.

Ao romper o estéril processo de resisténcia ao processo regulatorio, aceitando a importancia da avaliagao
da qualidade das escolas, os segmentos locais, fortalecidos pela vinculagdo a um pacto de qualidade
formulado de modo polifénico, podem recuperar e ampliar seus espacos de interlocu¢ao e trazerem o
debate sobre a qualidade para dentro da escola, cenario no qual possuem titularidade e legitimidade
politica.

Disso deriva a possibilidade de outra concepcao de qualidade de educacao servir de balizamento para os
processos regulatorios, na qual as vozes de importantes atores sociais nao estarao subtraidas.

Entendemos que processos de auto-avaliagdo institucional se inscrevem como importantes “reguladores”
das regulagdes sistémicas. Acreditamos possa a AIP tornar-se campo propicio para a aprendizagem de
uma cultura de avaliacdo ambidestra e plural, capaz de cruzar e integrar saberes, fomentadora de acdes
colaborativas e detentoras de pertinéncia social. Lembramos a necessidade de assumirmos posicdo e
arriscarmo-nos a conceber outros formatos de avaliacao escolhendo entre

[...] a destreza da mdo diireita que, de tdo destra e sabia se transformou sinistramente num fator de puro
habito, ajustamento e domesticacéo ou permitir o discrepar, aparentemente mais descentrado, desajeitado
e algo indbil, de uma mdo esquerda que, menos sabia e competente, se assume mais livre e curiosa para
aprender. (Lima, 2007:36)

Considerando tais observacdes, este trabalho descreve o processo de implantacdo de avaliacdo
institucional em rede municipal de ensino, cujo design foi concebido em parceria com professores da
universidade. Pretende-se discutir a validez da proposicao do orientador pedagdgico como o ator
estratégico para a sustentacao do processo de avaliagdo institucional junto aos atores internos e externos
da escola. Busca-se identificar o papel que a avaliacao institucional cumpre no fortalecimento do pacto
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de qualidade (Bondioli, 2004) que orienta o projeto pedagdgico da escola, além de problematizar os
obstaculos e limites da proposta.

1. As DECISOES METODOLOGICAS

O projeto de Avaliacdo institucional em estudo foi fruto de discussoes travadas desde 2002 entre a
Universidade Estadual de Campinas e a Secretaria Municipal de Educacdo SME/Campinas. Envolveu
varias a¢oes de sensibilizacdo junto as equipes gestoras e professores ocorridas na forma de simpésios,
palestras, sessoes publicas de discussao de indicadores de qualidade da escola, entre outros. Fruto dessas
aproximacdes progressivas ocorreu a decisdo politica de assumir como programa de governo a
implementacdo da AIP no ensino fundamental o que implicou a adesdo de 42 escolas. Previa-se a
instalacdo de Comissdes Proprias de Avaliacdo (CPA) em cada escola, constituidas por indicacdo do
Conselho de Escola e envolvendo representantes de estudantes, funcionarios, professores, familias e
equipe gestora. A indicacao do Orientador Pedagdgico (OP) como articulador deste processo inscreveu-se
no campo tatico-operacional e ético-epistemoldgico (Dias Sobrinho, 2005) e envolveu um conjunto de 16
encontros de capacitacdo mediados por professor da universidade com funcao assessora. Cada encontro
durou 3 horas e sua organizagdo interna acompanhava as fases do projeto.

O objetivo central da acdo de capacitacdo era o de instrumentalizar o OP para exercer, de forma
exaustiva, funcdo articuladora dos atores da escola para que estes intensificassem suas formas de
insercao no PP, estimulando o sentido de pertencimento e de colaboracdo ativa, componentes
fundamentais para potencializar o trabalho da equipe gestora na direcao de uma escola comprometida
com as aprendizagens das criancas.

O monitoramento do processo de implementacdo obedeceu uma légica formativa desde seu nascedouro.
Uma das metas era a de sensibilizar a comunidade escolar para participar do projeto de qualificacao da
escola e promover condigdes politicas para firmar um pacto de qualidade negociada norteador das agoes
de avaliacao, explicitando metas, discriminando responsabilidades e orientando o dialogo centro (rede) e
periferia (escolas).

Cabe lembrar que o processo de mudanca nao é linear, mas consiste em uma série de fases que podem se
fundir uma com a outra. Apesar de coexistirem na pratica, torna-se didatico descrevé-las separadamente.

Segundo Reynolds (et a/. 2008:434), este processo consiste em trés fases que se superpdem: iniciagao,
implementacdo e institucionalizacdo. Na iniciacdo ocorre a decisao de adotar a inovacdo e o
desenvolvimento de um compromisso com o processo (sensibilizacao). Esta fase envolveu a constituicao
das CPAs, a pactuacdo da agenda local de trabalhos, o diagndstico da realidade existente e a reflexao
sobre a imagem de futuro contida no PP, a definicdo de metas e designacdo de responsabilidades para
permitir controle social sobre o trabalho. Concorrem para o éxito desta fase condi¢des anteriores ao
projeto inovador, tais como: o clima institucional; a qualidade dos processos relacionais, inclusive com a
consultoria externa; as condi¢des materiais da escola; a conectividade do grupo com o projeto
pedagogico. Tal equilibrio interno permite maior aceitacdo por parte da comunidade escolar de processos
tidos como impostos, uma vez que nao dependentes da adesao voluntaria das escolas. Devidamente
organizados, os atores da escola conseguem, desta forma, rearranjos que Ihes permitem participar sem
sinais de subserviéncia ao proposto. Mantém—se em postura, simultaneamente, vigilante e implicada.
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Na fase de implementacdo, os OPs deveriam estar instrumentalizados para intensificar a adesao de
outros atores ao projeto. “As atividades chave sao a execucao dos planos de acao, o desenvolvimento e
a sustentacdo do compromisso, a checagem do progresso e a supera¢dao dos problemas. (idem,
2008:435).

Pode-se falar em institucionalizagdo do projeto inovador quando a mudanca deixa de ser vista como algo
novo e se torna parte da maneira usual de agir da escola. Tal fase envolve muito cuidado para eliminar
praticas contraditorias ou concorrentes, sejam locais ou sistémicas, internas ou externas a escola. Torna-
se mais eficaz quando a mudanca proposta estabelece fortes conexdes com outros projetos da escola e
ocorre de forma incremental (Canario, 2005).

Neste trabalho, centramos o olhar na fase de iniciacao e de pré-implementacao do projeto de avaliacao
institucional nas escolas. Optamos pela observacao intensiva das sessdes de trabalho junto aos OPs,
devidamente registradas em diario de campo. A natureza destes encontros baseou-se na metodologia da
problematizacdo. A estes dados se somaram as respostas dos participantes a questionarios previamente
preparados e orientados pelo interesse de preservacao de memoria do processo e como base de reflexdo
para o conjunto de atores envolvidos. Os objetivos da investigacao foram complementados por meio de
meta avaliacdo do processo da avaliagdo institucional, obtido na forma de depoimentos dos diferentes
membros das CPAs das escolas reunidos no Encontro de Avaliacao realizado em dezembro de 2008.

O conjunto do material foi qualitativamente tratado e organizado em categorias previamente definidas:
fragilidades e potencialidades da Avaliagao Institucional; o orientador pedagdgico como articulador da
CPA e significados da Al no projeto da escola. Os referenciais de Bondioli (2004), Freitas (2005) e Barroso
(2005) foram utilizados para interpretacdo dos dados.

2. LA EVALUACION DE LOS CENTROS EDUCATIVOS DE ANDALUCIA

Os OPs distribuem-se na faixa etaria de 40 a 50 anos, predominantemente. Em sua maioria sdo mulheres
e possuem mais de 10 anos de formados. Ha heterogeneidade no tempo de trabalho na rede,
observando—se profissionais com menos de 1 ano de inser¢ao ao lado de uma maioria que tem mais de
10 anos de envolvimento nos trabalhos, pressupondo uma cultura de rede, que tanto pode favorecer o
engajamento ou gerar posturas reativas dadas as experiéncias nem sempre exitosas anteriormente
vivenciadas.

Curiosamente, o tempo de inser¢do dos OPs nas escolas é bem mais reduzido, observando-se presenca de
recém-chegados em fase de legitimacdo junto ao coletivo e outros ja envolvidos com o cotidiano escolar
ha pelo menos 3 anos. Pressupde-se possuam estes Ultimos, maior facilidade para orquestrar os trabalhos
da avaliagao institucional.

De forma quase unanime, os OPs manifestam-se pouco conhecedores do tema da avaliagao institucional,
embora tenham interesse nesta aprendizagem. Via de regra, seus processos de formacdo inicial
centraram-se mais no debate da avaliacdo da aprendizagem. Avaliam que, em seus cursos de formacao,
os conteudos ligados ao projeto pedagdgico e compromisso social da educagdo foram tratados de modo
profundo e critico. Assinalam que outros temas igualmente relevantes, tais como trabalho coletivo, os
indicadores de qualidade e as politicas publicas que incidem sobre a escola foram abordados de forma
superficial ou desinteressante. H3, no entender dos pesquisados, pouca fundamentacdo tedrico-pratica
para a gestao de conflitos, para o desenvolvimento da competéncia dialdgica e isso repercute na

51




Revista * Iberoamericana L L. . . .
de Evaluacion Educativa Avaliacdo Institucional no Ensino Fundamental: o Orientador Pedagégico

como Articulador do Coletivo Escolar

Mara Regina Lemes De Sord)i y Margarida Montejano da Silva

capacidade de conduzir negociagdes plurais e sintonizadas com a idéia de trabalho orientado pelo bem
comum. Para a conducdo da avaliacdo institucional, este dominio revela-se fundamental, convém
destacar.

Em relacdo aos processos de formacdo continuada, indicam que estes sao norteados por problematicas
relevantes a vida da escola o que inclui a participacdo das familias, porém remanesce a queixa da
insuficiéncia de reflexdes sobre indicadores de qualidade da escola.

Como membros da equipe gestora e indicados como responsaveis pela mediacao do processo de
avaliacdo institucional junto aos demais atores, observamos que a primeira reacdo dos OPs foi a de se
esquivar de mais esta atividade que se somava ao conjunto de trabalhos ja assumidos no cotidiano da
escola. Sensibiliza-los para o trabalho foi decisivo.

Cada OP, articulador da CPA em sua tarefa de auxiliar a escola a se qualificar, precisa reeducar-se no
processo de articulacdo e se perceber e se aceitar como dinamizador das reflexdes que favorecerdo a
tomada de decisdo pelo grupo de atores da escola. Para subsidiar este trabalho, foi concebida uma
atividade em pequenos grupos (realizacdo de um glossario), visando construir bases de entendimento
acerca de categorias comumente presentes nos processos de avaliacdo institucional, cujos significados
tendem a ser fluidos dificultando a firmacao dos pactos.

Vejamos como os OPs consensuaram, em plendria, conceitos-chave para o formato de avaliacdo ora
examinado:

" Competéncia coletiva é acdo coletiva que retne saberes/fazeres/utopias embasados na qualidade
negociada, na auto-organizacdo, na qualidade da participacdo e da mediacéo pactuadas pelos sujeitos;
que respeita as individualidades, que reconhece a histdria produzida pelo grupo e esteja estruturada no
didlogo, nos saberes compartilhados e na avaliacdo/auto-avaliacdo constante do grupo sobre a realidade. ”

“Qualidade negociada implica debate democratico, participacdo/discussdo e tomada de decisdo coletiva,
a partir de principios pré-estabelecidos pelo grupo,; compromisso/responsabilidade sobre os objetivos que
se pretendem atingir e a contribuicdo de cada membro para o éxito do projeto coletivo. ”

" Participacdo no projeto da escola é ato intencional, portanto politico, o que envolve posicionamento,
compromisso e humildade na acdo de compartilhar com o grupo sentimentos, pensamentos e as agoes. ”

“Mediar um grupo significa Intervengdo/interferéncia - acdo intencional de direcionar/encaminhar as
discussbes para se alcancar determinados objetivos jd pactuados pelo coletivo; Ag¢do de
retomar/problematizar diferentes contribuicées do grupo sobre coisas, fendmenos, pessoas ou conceitos
que se esta refletindo, a fim de valorizar a constru¢do coletiva e a produgéo do conhecimento. ”

Afinados conceitualmente, observamos que os encontros passaram a ser mais proficuos, superando a
fluidez dos discursos e permitindo novas reflexdes agora voltadas para aspectos operacionais ligados a
formulacao do plano de avaliagdo e a definicao dos problemas da escola. Neste ponto do processo cresce
a reflexao sobre o que existe e o que precisa ser aprimorado no projeto da escola. O orientador é
desafiado a articular as diferentes vozes sem perder sua propria identidade. Precisa, mais do que nunca,
encontrar a justa medida para orquestrar os diferentes interesses e fortalecer o espirito de pertencimento
a um projeto maior ao qual os interesses particulares devem se curvar.

“Vejo que hd participantes do grupo que ndo entendem os comandos da mesma maneira. Os
participantes ndo se entendem no momento da definicdo do problema por diferentes visoes ou concepgoes
pedagogicas”
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“Procuro exercitar minha capacidade de ouvir o outro e redimensionar algumas questdes. Ndo quero cair
no territdrio infindavel e improdutivo das queixas, apontando sempre algum culpado: os outros”

“Percebo que gosto de ser mediadora e tenho aprendido a aproveitar tudo que é dito pelo grupo,
sintetizar e alavancar a discussdo para um ponto além da queixa, permitindo que vislumbremos
possibilidades de acdo em nosso cotidiano, embora limitadas ”

“As reunides tém me feito refletir sobre como encaminho determinadas questées da escola e tenho
procurado me convencer de que ndo € possivel resolver tudo. Preciso, juntamente com meus parceiros de
trabalho, estabelecer/antever possibilidades de agcdo, ndo havendo a garantia de sucesso, mas o real
compromisso/ responsabilidade com o PP que juntos construimos e tentamos implementar, contando
sempre com a possibilidade dos erros e dos acertos, sem que para isso tenha que haver culpados”

“Tenho atuado mais como ouvinte. Confesso que figuei um pouco deslocada, era dificil participar,
conciliar tudo, mas fui me interando e consegui tornar minha participacéo mais efetiva ”

“A no¢do do poder deve ser pensada historicamente. Queremos que eles (referindo-se as familias,
estudantes, funcionarios) se sintam responsaveis, mas a gente (referindo-se a equipe gestora) guarda a
chave no bolso, longe do alcance de todos”

“Muitas vezes, parecia que estava tudo fora do contexto ou o que eu dizia era irrelevante para o grupo,
estou um pouco cansada destes encontros comuns na escola”

“Alguns dizem que os professores ndo vestem a camisa e esperam que a equipe gestora resolva todos os
problemas para que eles exercam com tranqiilidade o trabalho que lhes é especifico: ensinar. Isso
desanima”

Um aspecto que os OPs anteviam como obstaculo a implementacdo da avaliacdo institucional se
confirmou e eles assim se expressaram retomando a critica ao tarefismo da forma de organizacao escolar
existente:

“Néo tenho a obrigacdo de ter a resposta para tudo, a solucdo magica para resolver problemas que vio
desde o parafuso que soltou da cadeira até a condicdo de vida do garoto que sobrevive apesar da familia.
Preciso que eu mesma seja capaz de me perceber como mais uma parceira, ainda que com
responsabilidades especificas de quem é gestor.”

“Talvez estejamos matando muitos touros a unha todos os dias na escola e o desgaste esteja sendo
grande demais”

“Apesar do muro de lamentagées, percebo um movimento de busca de solucdes e o desejo de resolver as
questdes que se apresentam no cotidiano das escolas e que vao nos engolindo dia a dia”.

“Iniciar o processo de conquista de professores, funciondrios, alunos e pais foi uma tarefa bastante drdua.
O pessoal esta desanimado”

Mesmo admitindo a complexidade da tarefa de articular coletivos desabituados da vivéncia do trabalho
colaborativo e reconhecendo que partilhar desta aprendizagem exatamente na avaliagdo, uma das
categorias do trabalho pedagdgico mais conflituosa, os OPs nao deixam de registrar as potencialidades
do processo vivido:

“As mudangas sO ocorrerdo a partir das desacomodacdes dos paradigmas internalizados em cada
profissional que compde a equipe. Seja ela equipe de funciondrios, secretaria, professores ou até mesmo a
equipe de gestao de cada escola”
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“Desejo que sejamos menos imediatistas e consigamos redimensionar nosso olhar para o objetivo tracado
em nosso PP, percebendo que nossas agoes sdo coordenadas, interdependentes e, deste modo, podemos e
devemos contar uns com os outros para atingir nossos objetivos ”

“Penso que deveriamos sair das falas que demonstram o que jd sabemos ou ndo sabemos e
aprofundar/estudar mais os desafios. Sinto necessidade de sistematizar algumas coisas”

Discutidos os principios basilares do plano de avaliacao derivados do pacto de qualidade negociado entre
os gestores da rede municipal e os professores da universidade que apoiariam externamente o processo e
que reafirmou a avaliacdo institucional como politica de contra-regulagdo, observou-se uma mudanca de
atitude dos OPs. A compreensao da poténcia da sua figura para sustentar processos de avaliacdo que
tomam a escola como unidade de referéncia passou a ser mais introjetada. Passam da negagdo para
aceitacao do protagonismo na cena tao logo vao sendo “tocados” para a relevancia de seu trabalho.
Assim se manifestam:

" 0 orientador pedagdgico tem maior trénsito para discussdo com professores, alunos e funcionarios, pois
ajuda a que se coloquem sem serem reprimidos ”

" Faz a ponte entre os segmentos. professores, direcdo, funcionarios, alunos, pais, comunidade articulando
suas necessidades a organizacdo e decisoes da Secretaria”

" E o profissional que mais tem acesso as informacoes necessarias para organizar e neqociar o processo de
qualificagcdo da escola”.

" A formacdo continuada existente na rede leva o orientador a ser muito mais reflexivo e pedagdgico que
0s demais componentes da gestao, por isso é o ator indicado para otimizar o processo”,

" Exerce mais mediacdo do que regulacdo na unidade escolar”.

" Possui visdo mais ampliada do trabalho pedagdgico envolvendo a todos, cobrando-lhes responsabilidade.
Ele ja coordena trabalhos de avaliacdo do projeto”.

Observa-se que a oportunidade de orquestrarem o processo de implementacao da politica de avaliacao
contribuiu para o revisitar do significado de seu trabalho profissional e reforcou a importancia de sua
legitimidade junto aos varios segmentos da escola. O trabalho de mediacao que deles se espera nao se
restringe apenas a equipe gestora e professores e avanga na direcdo dos segmentos menos organizados
da escola agregando suas expectativas na formulagdo do pacto de qualidade e comprometendo-os com o
projeto de qualificacdo da escola. Isso contribui para que a visdo patrimonialista da escola se atenue
(Mendonga, 2000).

Os OPs sinalizam problemas que podem obstaculizar sua acao articuladora do processo de Al na escola.
Consensualmente, afirmam a sobrecarga de demandas que recaem sobre o OP, a falta de apoio da
equipe gestora e a fragmentagdo existente no compartilhamento do projeto pedagdgico, inclusive com
falta de apoio da secretaria e suas instancias meio:

" Muitos professores se sentem desobrigados de refletir sobre o pedagdgico, estdo desacreditados do
processo avaliativo”.

" Penso que ndo vou dar conta dos processos jd iniciados e outra vez pode-se acabar morrendo na praia.
Isso jd aconteceu com outros trabalhos (bons) iniciados na rede”.

" Temos falta de autonomia, a figura do diretor é muito forte junto ao coletivo”.
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" Falta de tempo para registrar, tempo para pensar. A avaliacdo institucional é vista como mais uma
atividade na agenda do OP”.

“Néo pode haver conflitos de entendimento entre as instdncias gestoras do projeto de avaliacdo
institucional. As politicas da secretaria de educagdo sdo pouco integradas”.

A indispensavel existéncia de condi¢des objetivas para o trabalho coletivo e os esforcos no sentido de
romper com a cultura da fragmentacdo dos processos de trabalho nos diferentes niveis de comando da
rede aparecem ja na fase de iniciacao do projeto. Sem organicidade, a politica publica perde poténcia.

Algumas angustias expressas pelos respondentes nos ajudam a entender limites que extrapolam o
ambito da proposta de avaliacao institucional e devem assim ser problematizadas. Nao se trata de uma
reacao a avaliagdo institucional. Reportam-se a problemas que, eventualmente, poderiam até ser melhor
equacionados se examinados pelo coletivo dos atores, organizados em torno dos dados sistematizados
pela avaliacdo. Isso envolve repensar os processos de formacao inicial e continuada dos profissionais.

" Senti a defasagem entre o que eu esperava de um bom profissional e o que vi na realidade, aprendi a ter
paciéncia para lidar com este universo téo diversificado de pessoas com atitudes desfavoraveis e negativas
sobre educagéo”,

" Tive que aprender a pensar e agir como grupo”.

“Precisei me adequar a realidade indspita que ndo batia com a teoria da faculdade e buscar formas de
superagao”.

"0 que atrapalha é a falta de conhecimento do mecanismo da rede. Existe falta de orientacdes, auséncia
de metodologia de trabalho”.

Alguns dirdo que o viés da regulagdo esta presente neste formato avaliativo, haja vista que a adesao
voluntéria das escolas nao foi respeitada. Outros perceberdo que esta forma de regular traz em si, por
contradicao, o germe da emancipacao. Pode constituir estratégia de contra-regulagdo recuperando a
proatividade dos sujeitos no ambito da escola. Esta adesdo, neste caso, induzida pela politica
implementada, ainda que contraditoriamente, favorece a organizacdo dos atores internos e externos a
escola. “Autoriza-os” a reapropriagdo de um espaco social que lhes pertence e no qual precisam assumir
sua titularidade na definicdo de caminhos capazes de garantir melhores condicdes de aprendizagens
detentoras de qualidade social.

Os OPs assinalam ainda que o processo que vao mediar depende do trabalho coletivo e, como se viu, esta
categoria aparece como deficitaria em seus processos de formacgdo. A aprendizagem da competéncia
coletiva qualifica os processos de negociacao sobre os rumos e metas do projeto da escola e da sociedade
que se quer edificar. Igualmente, convoca os diferentes publicos a participarem da avaliacdo da agenda
comum que firmaram. Mas, se ndo se iniciar este exercicio na escola, como torna-lo possivel?

" Pensar e agir coletivamente para alguns da muito trabalho, mas estamos descobrindo que é muito mais
produtivo”,

" Considero como avango a forma como a maior parte dos professores e gestéo elege, planeja e avalia os
trabalhos, mas penso que apenas a metade destes sujeitos considera a opinido dos alunos no processo. ”

"Sou apenas uma das mediadoras do trabalho coletivo, ndo a unica. Acho-me responsavel para nos
mantermos fiéis ao que projetamos. ”

" 0 dia-a-dia nas escolas nos ensina muito, ndo sdo apenas os cursos que nos formam. ”
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“Temos dificuldades de lidar com conflitos para chegarmos a pontos comuns, a decisbes realmente
coletivas”.

“Somos um grupo individualista que se une quando precisa de alguma benfeitoria para si proprio”.

“Sinto-me lutando contra a maré. Insatisfeita. As vezes, procuro aglutinar e em outras, me afasto
buscando pensar meu trabalho solitariamente embora o discurso do coletivo se mantenha”,

3. A GUISA DE CONCLUSAO

A freqliéncia com que as reformas educacionais tém fracassado na alteracdo dos resultados da eficacia
escolar tem ensinado muita coisa por tortuosos caminhos.

O discurso da urgéncia da mudanga cresce, porém mais importante do que mudar é a direcao em que
mudamos e os que se beneficiam com esta mudanca. Sem rigoroso monitoramento e envolvimento das
pessoas que fazem as mudangas acontecerem no real, os processos perdem significado e podem
exatamente prestar-se mais a manutencao das coisas como estao. Barroso (2006:118) destaca que:

A maior parte das mudangas que incidem sobre os sistemas escolares tem-se efetuado sem qualquer
articulacdo entre s, com agendas, ritmos e estratégias diferentes, sem objetivos globais claramente
definidos e fora de qualquer perspectiva sistémica. Ndo existem, na maior parte das vezes, uma
coordenagao integrada, nem uma politica global que lhes dé coeréncia.

A escola tem sido vista como dependente das decisoes engendradas pelos poderes centrais do sistema,
cabendo-lhe pouca autonomia na definicdo de seus caminhos. Como mudangas ndo ocorrem por
decreto, e menos ainda sem o envolvimento dos atores implicados no processo, parece sensato
refletirmos sobre a necessaria retomada da participacao dos atores da escola nos processos de mudanca
e isso envolve, inclusive, o direito de participarem autenticamente da avaliacdo destes processos,
firmando determinadas concepcdes de qualidade.

Pensar a escola a partir da propria escola é aceitar o protagonismo de seus atores sobre os contextos e os
processos de trabalho. Comprometé-los, em sintese, com uma causa comum, pelo principio de co-
responsabilizacdo e co-gestao, o que envolve participacdo desde a concepgao do projeto de qualificacao
até sua implementacao e avaliacao.

Dada a natureza dos processos sociais que vivenciamos nos quais o exercicio da participacao vem se
precarizando, cabe lembrar que a frustracao da participacao tem o condao de exibir claramente a todos
os limites dentro dos quais as instituicdes vigentes operam; e essa exibicao é profundamente pedagégica
do ponto de vista politico (Saes, 2006:52).

Logo, se o discurso da participacao parece simples de ser aceito, na pratica implica uma revolugdo nas
formas usuais de funcionamento dos estabelecimentos de ensino, cuja légica tem se aproximado de
préticas hierarquizadas, atomizadas e centralizadoras, cuja base organizacional colide frontalmente com
o ideal do trabalho coletivo freqlientemente presente nos documentos e discursos sobre o projeto da
escola.

Viver projeto implica necessariamente compartilhar a avaliagdo deste projeto. Rastrear evidéncias
capazes de confirmar a eficacia do trabalho pedagdgico desenvolvido. Implica refletir sobre indicadores
que traduzam quando uma gestdo democratica se efetiva para que a acdo coletiva possa dela se
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beneficiar. Nesta perspectiva, avaliar é preciso. Do contrario, como estabelecer, em ato, as mediacdes
necessarias para lograr o alcance dos objetivos do projeto da escola?

O compromisso dos membros das CPAs com a AIP confirmou-se na participacdo macica em evento de
avaliacdo do processo de implementacdo promovido pela rede municipal. Apontam como potencialidades
a integracao entre os segmentos; fortalecimento das relacdes interpessoais; democratizacao das escolas;
a avaliacdo institucional tornando-se politica publica com foco na escola de qualidade; uma nova
concepcao de avaliacdo; o OP como articulador do processo; CPA como espaco de reflexdo e de
aprendizagens conjuntas. Como fragilidades indicam a dificuldade em conciliar horarios comuns; pouca
participacdo da familia; a auséncia de formacdo especifica para todos os segmentos para melhor
compreensao da AlIP e o desafio da continuidade do projeto. Como sugestoes aparecem a necessidade de
troca de experiéncias entre as CPAs; reunides setoriais; a formacdo continuada como politica publica.
Como se observa, suas percepcoes sinaliza a poténcia do vivido e a natureza processual das mudangas na
e da escola.

Convém destacar a indissociabilidade processo/produto para que a avaliacao da robustez de um PP se
evidencie. Este duplo olhar é imperativo, pois pouco adianta ter um projeto em processo se ele nao
resultar em ‘produtos’ que evidenciem a concretizacdo de suas metas. Este entendimento constitui-se
forca motriz para o trabalho coletivo nas escolas e para a orientacdo dos processos de avaliacao que
incidem sobre as mesmas visando a otimizacao de seus resultados. Constituem-se saberes essenciais para
nortear o trabalho de administracao das escolas, assegurando-lhe legitimidade politica para dar conta de
suas responsabilidades finalisticas.

Fragilidades de um PP, mesmo na vigéncia de modelos de gestdo ditos democraticos, sdo visiveis e
inegaveis quando indices de evasao e de fracasso escolar continuam presentes nas estatisticas da escola
e a aprendizagem ndo se efetiva. A avaliagdo institucional necessita ser pensada como alternativa que
potencializa os resultados da escola em busca de uma eficacia com pertinéncia social.

Mudangas na cultura de participacdao e a capacidade de dialogo e negociacdo destas decorrentes é
processo que se constroi historicamente. Geram possibilidades de releituras continuas dos avancos e
retrocessos individuais, coletivos e institucionais acelerados pelo compartilhamento da experiéncia
comum de implementacdo. Podem subsidiar, inclusive, mudancas nos niveis hierarquicos superiores
afetando suas formas de regulacao junto as escolas para que o relacionamento topo/base recupere o
sentido de globalidade e continuidade que deve reger uma rede de ensino que quer se autoconhecer e
autoavaliar autenticamente. Favorecem a aprendizagem da demanda bilateral na qual o principio da co-
responsabilidade determina a forma como os atores interagem no complexo processo de construir um
projeto com qualidade social (Freitas, 2005).

O repensar dos processos de trabalho das escolas mediado pela acdo problematizadora do orientador
pedagogico evidenciou que a qualificacdo da escola publica depende da consisténcia do pacto de
qualidade negociada entre os distintos atores e pode, pelo exercicio continuado, converter-se em
componente de forte contetido pedagégico-politico.

A aprendizagem de trabalho colaborativo constitui saber essencial para a qualificacdo da escola publica
que temos, na direcao da escola publica que queremos construir e para este fim deve servir a avaliagdo.
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