O ADMINISTRADOR ESCOLAR
ENTRE O MITO DA
AVALIACAO E OS DESAFIOS DE
SUA PRATICA#*

MENGA LUDKE!

A avaliagfo, apesar de ser parte integrante & natural das atividades hu-
manas {lembre-se da afirmagio de Nietzche: “o homem & o animal que se
avalia™), estd longe de corresponder a uma noglo de significado univoco.
Em sua aplicagio no campo da educagio, focalizado neste trabalho, além de
uma variedade de sentidos & fungdes, ela vem acompanhada de uma aura de
cardter ameagador, por conta das conseqliéncias que em geral acarreta na
vida dos alunos.

Em inglés o termo “evaluation” incorpora pelo menos duas acepgioes,
ou dois componentes, usados por vezes como sindnimos, mas que guar-
dam entre si diferengas: trata-se dos termos “examinations” ¢ "assessment”,
cuja tradugiio mais ou menos aproximada poderia ser "exames"ou "pro-
vas", para o primeiro "examinations"algo mais parecido com o que cha-
mamaos de avaliagio em portugués, para o segundo (“assessment”). Assim,
enquanto se processam exames, provas e testes, dentro do &mbito de uma
das suas acepgbes, o proprio conceito de avaliagiio continua resguardado
num nivel mais amplo e menos vulnerdvel. Entre nés, o que se v& ocorrer
com nuita freqiiéncia, infelizmente, ¢ uma identificagfo redutora do termo
“avaliagdo™ ao conceito de “prova®. Ouve-se, constantemente, alunos de
1 e do 2° graus dizerem, por exemplo, © amanhi € dia de avaliagio na

I Professorn do Pootificis Universidade Cradlica do Rio dz Janeho - PUEC - Rio
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minha turma”, gquardo, na verdade, os alunos serfio submetidos a uma prova,

A falta de variedade de termos que correspondam aos sens virios aspec-
los, entre nds, ou as nuances permitidas pela riqueza da lingua inglesa, nfio
diio conta, entretanto, de explicar & persisténcia da avaliagiio guase como um
mito, Dentre as virias especialidades de estudo que compdem o campo da
educagio, ela representa, por certo, uma das mais desenvolvidas, tendo sido
objeto da dedicagio devotada de um elite de pesguisadores, por exemplo, nos
Estados Unidos, pafs que se destaca pelo desenvolvimento da pesquisa educa-
cional. Nem por isso se pode contar hoje com uma produgio acumulada nessa
drea, disponivel e acessivel para uso de professores e alunos ao enfrentarem
os problemas de ensino/aprendizagem no dia a dia de nossas escolas. Ao con-
trério, hi uma necessidade urgente de produgio de recursos nesse dominio,
como fica clare na palavra de J. Nisbet, um veterano estudioso de avaliagio,
encarregado de coordenar um recente balango dos progressos nessa frea para
a 0.C.D.E.. Ao se referir & producio do poderoso Servigo de Testes Educaci-
onais Americano, o ET.5., Nisbet transcreve uma previsiio ao mesmo tempo
critica e realista do prdprio ET.S,, feita em 1990: “as festes educacionais
mudardo mais nos prximos 10 anos, do que o fizeram nos passados 50 anos
“(Nisbet,. 1993, p.145),

Voltando-se para modelos experimentais, na insia de se aproximar do
sucesso © do prestigio cbtidos pelas ciéncias exatas, a avaliagiio andou por
muito lempo comprometida com a busca de instrumentos que medissem de
maneira viilida e fidedigna a aprendizagem dos alunos. Esquecen-se, porém,
muitas vezes, de que os resultados numéricos obtidos com esses instrumentos
apenas representam “indlcios valloses para o reconhecimento de qualidades e
competéncia, mas ndo se identificam com os mesmos”, como bem esclarece
N. Machado (1993, p.18). Embora esta associagiio entre medida e avaliagio jd
parega bastante atenuada entre nds, especizlments a partir das “domifrartes
intengdes construtivistas de todos os matizes”, ainda se encontra vigorando na
pritica uma concep¢iio de avaliagiio que aproxima muito os resultadoes de pro-
vas e lestes com o suposto conhecimento que o alune deve posuir, Isto loma
dificil a proposiglio e mesmo o didlogo sobre novas soluges para o trabalho
escolar, Como diz ainda Machado, "wma associapdo muito forte entre aprova-
pio aulomdiica e falta de seriedade parece amplamente hegeménica,
enevoando qualguer discussio gue se estabelega sobre o tema™ (p. 135},

Uma concepciio de avalisgio fortermente integrada ao préprio processo
de ensinofaprendizagem & ponto basico para permitic o desenvolvimento de
propostas que venham ao encontro das necessidades de nossos alunos e pro-
fessores, especialmente ao se considerar as altas taxas de reprovagéio que con-
tinuam presentes em nossas estatisticas escolares. NEo € preciso insistir sobre
este ponto dolorosaments persistente. O que & preciso trazer para a discussfo
e para pritica sfo as tentativas ligadas a noves tipos de avaliagio, ou de
avaliagdo alternativa, que respondam de maneira mais adequada 4 concepgio
integrada entre ensino e avaliagio. Entre essas tentativas, algumas nfo propri-
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amente novas e jd bastante utilizadas em outros pafses e mesmo entre nds,
estio a “avaliapdo continuada”, um uso maior de trabalho de casa, trabalhos
escritos mais extensos ¢ projetos substanciais, “porgfilios” on fichas de regis-
tro de resultados obtidos pelos alunos, testes relativos a critérios (e nilo a nor-
mas), testes “auténticos” usando materiais ou contextos similares Aqueles nos
guais o conhecimento e as habilidades serfio aplicados, em lugar dos testes
artificiais de ldpis ¢ papel, &nfase nas questies de resoluclo de problemas e
aplicagio de conhecimento, mais do qus em simples reconhecimento e repeti-
¢io e maior confianga nas avaliagBes feitas pelos professores e pelos proprios
alunos”. (Nisbet, 1993, p.142)

Claro que estes e outros tipos alternativos de avaliago, alguns j4 bastan-
te conhecidos de nossos professores, implicam, necessariaments, uma carga
maior de trabalho, para os prdprios professores, mas irfo, por certo, se consti-
tuir em fatores de crescimento, ou de restabelecimento do poder que [hes €
devido. Também £ claro que eles nifio substituirfio a fungfio desempenhada
pelo outro tipo de avaliagio, baseada em testagens que estabelecem compara-
¢iio entre alunos e entre instituighes escolares. Bstas continuardo a ser neces-
séirias, para formecer informagtes sobre os niveis atingidos pelos alunos e pe-
las escolas, permitindo a visualizagio de problemas que dificultam a elevagiio
desses niveis. Para tanto € indispensdvel que tal tipo de avaliagio ndo atue
como estimatizadora de alunos e de escolas, mas, 2o contriirio, ajude na
detectacio daqueles problemas e de suas possiveis solugbes.

A esta altura desponta um aspecto cuja discussio pelos administradores
escolares me parece de particular relevincia jd que eles t8m um papel funda-
mental dentro dele. Trata-se da crescente importincia que vem sendoe atribui-
da aos estabelecimentos escolares, como foco de estudos socioldgicos, De
maneira especial na Franga, mas também em outros pafses, onde o sistemna de
educacio bisica vem sofrendo uma tendéncia para a descentralizagio, um
niimero crescente de socidlogos vem percebendo a imortincia de se conside-
rar a escola, concrelaments, como ponto de cruzamento de imimeras varid-
veis, que tém sido analisadas tradicionalmente em um nivel macro-socioldgi-
©0, ou, em época mais recente, num nivel micro-socioldgico, dentro da sala de
aula. A. Ndvoa, pesquisador portugués, propde a complementagio desses dois
niveis de andlise através de nm terceiro nivel, o “meso”, representado justa-
mente pelo do estabelecimento escolar. (Ndvoa, 1992).

Entre os socidlogos franceses tratando do assunto destaca-se a contribui-
¢lio de J.L.Derovet, com vérios trabalhos discutindo a prépria constituigio do
estabelecimento escolar como ohjeto de estudo cientifico (especialmente 1987)
e apresentando interressantes pesquisas focalizando a vida de estabelecimen-
tos escolares em sen pals (1992). Também da Franga vem um trabalho de
grande repercussfo, elaborado por LP.Briand e J.M.Chapoulie (1993), que
constrol uma visdo de conjunto sobre a instiiglo escolar e a escolarizagdo na
Franga. nos dltimos cem anos. Nesses e em outros trabalhos, fica bem clara a
percepeiio do estabelecimento escolar como instincia efetiva de realizagio
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das muiltiplas interagdes que envolvem os virios atores ligados aos processos
educativos, simada em um nivel bem préximo da realidade concreta, ou me-
Ihor, das realidades concretas, com sens diferentes matrizes sociais, historicos
& culturais.

Gostaria de trazer para a consideragiio dos administradores escolares al-
gumas reflexdes apresentadas por esses autores ¢ também por alguns oulros,
cujos trabalhos estdio reunidos em uma coletiinea feita por A, Ndovoa (1992),
Wou extrair apenas aquelas idéias que considero mais sugestivas para esta re-
flexfio sobre avaliaglo, proposta aos dirctores de escola, sendo que as obras
mencionadas contém muitos outros pontos interessantes para um aprofunda-
mento do assunto. Todos os antores examinados reconhecem explicitamente a
dificuldade de aplicar ao estudo dos estabelecimentos escolares os principios
Jji consolidados em estudos da drea de administragiio ¢ gerfncia de empresas.
Eles respeitam a resisténcia dos educadores & extensfo direta desses princi-
pios ao seu campe, afirmam, enfaticamente alguns, que também no se iden-
tificam com os chamados estudos "institucionais™ {Briand e Chapoulie, p.B) e
reivindicam um tratamento especifico de andlise sociolSgica, que ainda niio
foi dedicado a essa realidade intermedidria, representada pelos estabelecimentos
escolares.

O gue emana dos drgios emissores centrais, em termos de politica edu-
cacional, nfio chega & realidade dos alunos, os sujeitos visados por essas poli-
ticas, a nio ser através da vida dos estabelecimentos. E através dela que dire-
tores, professores, alunos, funciondrios, pais @m {(ou nfo t8m) condigBes de
realizar {ou nfio realizar) o que aqueles poderes cenirais esperam com suas
leis, normas e regulamentagdes. Alids, essas todas passam pelo crivo dos agentes
que integram dentro dos estabelecimentos, ampliando ou reduzindo o alcance
daquelas expectativas do mbito central, cu mesmo introduzindo alteragBes.
As inovagBes educacionais ndo se fazem por decreto, dizem em coro nossos
autores. Elas passam, necessariamente, através das virias instancias, nas quais
vai sendo impresso o toque de cada grupo de agentes, até chegar, por vezes, a
uma verdadeira caricatura do que foi proposto inicialmente. Estou no momen-
to me lembrando de um exemplo desse tipo de transformagdio, estudado por
uma orientanda minha em sua dissertagio de Mestrado, sobre a trajetdria de
uma proposta de trabalho construtivista, desde sua partida de Secretaria de
Educagiio até sua chegada a escola estudada, (L. Albrelt, 1993),

Mais importante que uma possivel agio desviadora, & a consideragio da
autcnomia do estabelecimento, ainda que relativa. £ nesse nivel que se podem
garantir as "cemdigdes organizacionais para gue a inovaglo acontega ¢ os
experiéncias pedagdgicas nfo sejam sistematicamente destrufdas com argu-
mentas burocrdticos™, ou os atores mobilizem criticamente suas energias, re-
fugiando-se em “reorias defensivas e de fustificagdo™, como observa Névoa
(1992, pg. 24 e 41}, Cruzam-se, assim, de maneira fértil, os caminhos da teo-
ria € da inovagio. Mas & preciso também ter-se consciéncia dos limites desta
proposta, gue deve, nfio obstante, numa perspectiva estratégica, ser agarrada
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com utopia e realismo. “E preciso olhar para a escola como uma “tepia”, isto
&, come uwm lempo € um espago onde podemos exprimir a nossa natureza pes-
soal e social”, conclui Ndvoa (p.42).

E dentro de um estabelecimento com sua identidade prépria, ¢ nfio da
Escola em geral, que professores ¢ alunos, em sua subjetividade, descobrem o
lugar concreto de trabalho e de investimento. Neste sentido importa muito o
"elima social” desse estabelecimento, como fator de eficiéncia pedagbgica,
como assinala W, Hutmacher (1993). De particulares importiincia para o pon-
to de vista administrativo é a observaglio deste autor sobre o que chama de
“eestiio pela excepdo”, ao nivel dos estabelecimentos. E o que caracteriza a
atitude sempre negativa, sempre corretora, sempre admoestadora dos direto-
res, frente ao trabalho dos professores. “Tal come a exceléncia escolar dos
aluros, tambdm a exceléncia pedagdgica dos professores ndo € frequenteren-
re salientada” (p.63).

Lembro-me agora da afirmagio de uma diretora de escola de 1° grau,
entrevistada em uma pesquisa sobre avaliagio, realizada na PUC/Rio. Ao co-
mentar conosco algumas inovagbes que estimulava em seu estabelecimento,
perguntamos se efa tinha obtido sutorizagfio junto acs drgfos de administra-
o superior para fazé-las. Sua resposta foi extremaments elucidadora: “Nem
pedi: enguanto a escola apresentar os altos indices de aprovagdo que mantém
hel anos, ningudm "de 4" vem impedir alguma iniciativa nossa. Também nin-
gudm vem procurar saber coma obtemos, anos apds anos, bons resultados
quarnte & aprovagdo dos alunos”, E rematou: “hd pouco espago para o pedt-
gdgico nas relagdes entre as escolas e a administrapdo central™ Esta e outras
revelacies, sobre a escola estudada por nds, representam indicios da relativa
autonomia e da incontestivel qualidade dos trabalhos dagquela escola. Cheguei
a estabelecer um paralelo entre suas caracterfsticas e uma lista de 10 indicado-
res de boas escolas, elaborada pela O.C.D.E. Para minha surpresa (muito agra-
dével!), das 10 caracteristicas, nossa escola apresentava pelo menos 7, sem
nenhum favor. E se trata de uma escola bastante comum, da rede pdblica de 1°
gram, da cidade do Rio de Janeiro. Esse estude foi publicado em 1990, bem
antes de gue entrar em contato com a literatura aqui analisada, sobre estabele-
cimentos escolares (Lidke, 1990). Mas niio tenho didvidas em alinhar minhas
reflextes &s dos socidlogos agui citados, reafirmando, com nosso exemplo de
pesquisa, a importinecia de se focalizar o estabelecimento escolar, com seus
componentes ¢ suas interagbes, com seus problemas e seus recursos, com sua
identidade ¢ scu "clima institucional”, como objeto de estudo.

Um dos pontos sensiveis ¢ de profunda influéncia sobre o clima de traba-
Iho dentro do estabelecimento decorre da questio bésica proposta por
Hutmacher (1992) através da pergunta: “guem frabalha sobre o trabalhe " A
separagie entre alguns gue “pensan” sobre o trabalho que outros devem “axe-
cufar” nos estabelecimentos escolares tem sido forte de muitas discussBes,
especialmente dentro de umn quadro de andlise neo-marxista, tendo como base
o conceito de proletarizagfo e sua possivel aplicagio ao trabalho docente,
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(Ver, entre outros, os trabalhos de Cabrera e Jaén 1991 e Enguita 1991).
Perrenoud propde ironicamente o termo “noasfera” para indicar essa “nova
egfera em que se pensa o trabalho do professor e do aluno™ (apud Novoa,
1992). Ela estaria situada no centro do sistema e responderia a principios de
economia de escala e de estandartizagfo. Buscando nevtralizar a agio nefasta
dessa “noogfera”, Hotmacher propie descentralizar uma parte do trabalho sobre
o trabalho, vendo o estabelecimento com um nivel intermedidrio apropriads,
mesmo que seja precise manter no sistema lugares de coordenagdo e de
totalizagio, de acumulagdo critica e de animagdo geral”. (Hutmacher, 1992,
p/.74). Ainda que os estabelecimentos niio redinam de infcio as melhores con-
digbes para a criatividade coletiva, os diretores podem ter um papel determi-
nante, garantindo ocasifes e lugares propicics "para que uma cultura de
concertagde se desenvolva e se enraize” (p. 74).

Uma das tdnicas entre o5 auteres aqui analisados € reprentada pela im-
portincia por todos reconhacida do cardter coletivo da agiio dos diferentes
atores integrantes de um estabelecimento escolar. O tema é relativamente novoe,
o5 necessdrios estudos sociolgicos estiio apenas se iniciando, mas jd hi claro
consenso sobre a imprescindivel releviincia dos interesses coletivos, do esta-
bkelecimento escolar, sobre o8 especificos individoais, s& o que se visa é 0
desenvolvimento da instimighio. Vale a pena consullar a propdsito o pensa-
mento de um mestre da sociologia ¢ da antropologia ainda bastante atuante,
H.Becker. Em estudo hoje clissico, sobre como os estudantes de uma univer-
sidade americana orientam suas atividades em fungio de “tirer nota ", cle faz
o seguinte comentino: “Se ignorarmos o cardter coletive das agpfes cufo con-
trole é de nossa responsdbilidade, podemos igualmente ignorar nossa prdpria
cumplicidade no produzir tais agbes. Se colocamos a responsabilidade por
tudler o que acontece nos outres individuos com guem trabalhamos, fazendo de
fudler & gue acontece wma fungdo dos atribulos “deles”, das habilidades, dos
inferesses ou dos mofivos “deles”, nds escondemos nossa prdpria contribui-
¢éo & constitnicdo do que eles fazem(.. ) A mudanga & dolorosa. Podemaos mais
confortavelmente ignera o gue fazemos, encard-lo como alge dado ou extabe-
lecido e buscar as fontes de problemas e potencial para mudanga nos demais
participantes dax nossas instituicfes”. (H.Becker o outros, 1968, p.130).

Creio que a responsabilizagio coletiva pelo que ocorre no estabeleci-
mento escolar fica bem estimolada pelas palavras de Becker. Falta ressaltar, a
meu ver, o papel fundamental, de orquestrador de toda a cena, desempenhado
pelo diretor.

(Quanto & avaliagHo, gostaria de terminar este texto com a reflexfo criti-
ca, mas também estimulante, de outro mestre, A. Prost:

A primeira caracteristica chocante no funcionamento atual
das escolas ¢ o seu cardter cego. As ourras institwigdes in-
terrogam-se periodicamente sobre elas prdprias, refletindo
coletivamente em instdneias gualificadas sobre o seu funci-



onamento, Essa prdtica é desconhecida nos estabelecimen-
tos de ensino. E estamos de tal modo habitwados a este fum-
cionamento "oy cegas”, que jd nem sequer damos por ele!
{(A. Prost, apud Novoa, 1992, p.36).
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