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Resumo: Problematiza-se as percepcdes do diretor acerca do trabalho coletivo como indutor
da autoavaliacdo da escola. Tomou-se como referéncia a insercdo da Avaliacdo Institucional
como uma politica do municipio de Campinas-SP, a qual utilizou ComissGes Préprias de
Avaliacdo como forma de se promover a qualidade da educacdo. O estudo, etnografico,
contemplou oito escolas de ensino fundamental, revela dificuldades e aprendizagens da
politica, e acOes capazes de fortalecer os coletivos para realizar mudancas de qualidade da
escola publica.
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INTRODUCAO

Muitos sdo os atores/fatores que interferem no éxito de processos de implementagédo
de politicas publicas educacionais, em especial aquelas que contrariam a l6gica hegemonica e
recuperam o significado do processo coletivo para o alcance dos resultados como se observa
em propostas de avaliacdo institucional centradas na escola e em seus multiplos atores.

Ao se formular uma politica publica educacional orientada por principios e valores
democraticos, ndo se pode imaginar que, por decreto, as relagdes intersubjetivas existentes no
cenario da escola/rede de ensino rapidamente se alterem. Quando se opta por politicas de
cunho participativo ndo ha como desconsiderar que as relacfes piramidais sdo de certo modo
desafiadas, como € o caso da rede municipal de Campinas que assume como modelo a gestdo
democratica e a partir dessa opcdo elegeu um formato avaliativo igualmente participativo
como sustentador de seu processo de avaliacdo institucional.

Esta opcdo tende a acelerar o processo de democratizagdo das relagbes no espago

escolar, mas pode em funcdo de uma cultura ja internalizada de centralizagdo dos processos



decisorios introduzir novos obsticulos ao éxito de uma politica que se quer dialogica na
construcdo do pacto de qualidade que norteara a avaliacdo do projeto pedagdgico (PP)
escolar.

Sem desconsiderar a peculiaridade dos papéis institucionais de cada ator social
implicado na qualificacdo das escolas, entendemos que h& possibilidades concretas de
construcdo de processos relacionais mais agregadores que permitam sinergismo das acfes em
favor das aprendizagens dos estudantes. Simultaneamente temos que considerar a estrutura
organizacional das redes de ensino, que, na forma dominante, tende a fortalecer uma visao
hierarquica das vozes dos chamados “profissionais da educagdo” em relacdo aos segmentos
dos ndo profissionais (funcionérios, familias, estudantes). Essa perspectiva hierdrquica se
mantém forte mesmo quando se considera a relacdo dos proprios profissionais entre si.

Nesse sentido, tomamos como eixo deste trabalho a experiéncia de avaliacdo da
qualidade da escola publica vigente em Campinas, optamos por dar relevo as vozes dos
diretores buscando conhecer as formas com que estes reagiram ou perceberam a politica
avaliativa, ora em fase de implementacdo, por meio de estudo etnografico desenvolvido em
oito escolas de ensino fundamental, e examinar eventuais contradi¢des. Trata-se de recorte de
pesquisa desenvolvida com apoio do Observatério de Educagdo/CAPES.

Destaca-se que essa politica apontava o orientador pedag6gico como articulador dos
trabalhos avaliativos na escola e, por estratégia, elegeu a Comissdo Propria de Avaliacdo
(CPA) como instancia restauradora de um olhar avaliativo mais abrangente e plural, pela
inclusdo das vozes de outros segmentos da comunidade escolar ndo profissionais da educacao.

Entrevistou-se os diretores por meio de um roteiro semiestruturado tentando desvelar a
memoria do processo, a partir do lugar ocupado. Explora-se as percepcfes sobre a escola em
que atua; as relacdes da CPA com o0s outros espacos da escola; o sentido da CPA na escola e
como esta interfere na realidade da sala de aula; os problemas mais recorrentes na escola e
presentes nas reunides de CPA; em sintese, a leitura que fazem da politica de Avaliacdo
Institucional Participativa (AIP) na rede e seu protagonismo no processo foram os focos
priorizados. Os dados coletados em 2012 foram agrupados a partir da recorréncia de ideias e
analisados a luz da anélise de conteudo (BARDIN, 1977).

1. O ADMINISTRADOR DA ESCOLA: SENTIDO, ATRIBUICOES E REALIDADE

Né&o se pode falar de um ator do processo educativo sem antes situa-lo historicamente.
Paro (2001, p. 94) nos diz que a administragcdo costuma ser entendida como chefia ou controle

das acdes dos outros. “Isso decorre do fato de que, diuturnamente convivemos com o arbitrio



e a dominagdo e quase ndo nos damos conta disso. E compreensivel, portanto, que gerir,
administrar, seja confundido com mandar, chefiar”.

Sobre as formas de conducao da escola, de organizacédo e gestdo da educacdo a LDB
9394/96 nos lembra, em seu Art. 3° inciso VIII, principios fundamentais para o
desenvolvimento do ensino e, dentre eles, o principio da “gestdo democratica do ensino

pablico na forma da Lei e da legislagdo dos sistemas de ensino”. Realca, ainda que:

Art. 14° - Os sistemas de ensino definirdo as normas da gestdo democréatica do
ensino publico na educagdo basica, de acordo com as suas peculiaridades e conforme
0s seguintes principios:

| — participacéo dos profissionais da educacéao na elaboragao do projeto pedagogico;
Il — participacdo das comunidades escolar e local em conselhos escolares ou
equivalentes [...].

Para confirmar se tais principios estdo presentes na realidade da legislacdo municipal
cenario de nosso estudo, revisitamos o Regimento Escolar Comum das Unidades
Educacionais da Rede Municipal de Ensino de Campinas, Portaria SME n° 114/2010, que
apresenta as atribuicdes do Diretor Educacional, além das previstas na legislacdo vigente.
Observa-se no documento que, embora sustente a op¢do pelo principio da gestdo democratica,
das XIX responsabilidades atribuidas ao diretor verifica-se que se tratam, na sua totalidade, de
acOes de cunho técnico burocratico individual, diferenciando-se apenas, na ideia de trabalho

coletivo, nos incisos a sequir:

I - responsabilizar-se pela elaboraco coletiva, sistematizacdo, implementacdo e
avaliacdo do Projeto Pedagogico;

[]

V - responsabilizar-se pela elaboragdo coletiva do calendario escolar, conforme
Resolucdo especifica da SME;

VI - instituir o Conselho de Escola e garantir o funcionamento dos diferentes
colegiados da unidade educacional,

VII - definir e organizar, juntamente com cada integrante da equipe educacional, o
respectivo horério e/ou escala de trabalho.

Para que se possa entender que o trabalho do diretor da SME se ampara no Art. 14,
supracitado, realgamos os dois primeiros artigos da Resolugdo 23/2010 que estabelece as

diretrizes e normas para planejamento e elaboracdo do PP de modo participativo:

Art. 1° O Projeto Pedagdgico é o documento que registra o compromisso publico da
comunidade escolar em, continuadamente, aperfeicoar a educacdo ofertada na
unidade educacional.

Art. 2° Na elaboragdo do Projeto Pedagdgico a equipe educacional devera:
I - wvisar a exceléncia das praticas do processo ensino aprendizagem;
Il - garantir um plano curricular que considere as diferentes faixas etarias de seus
alunos e o tempo de aprendizagem individual;

Il - incluir as a¢Bes e os indicadores, inclusive os estatisticos, que evidenciem a
forma pela qual a unidade educacional planeja, organiza, realiza e avalia 0s
trabalhos individuais e coletivos que visam ao ensino e a aprendizagem dos alunos;

]



VI - apontar a demanda de formacéo dos profissionais da unidade educacional para o
cumprimento das diretrizes educacionais gerais da Secretaria Municipal de
Educacéo;

VIl - considerar os dados da Avaliacdo Institucional, no caso das unidades
educacionais que ja a implantaram;

[-]
X1 - incluir a auto-avaliacdo e o Plano de Trabalho da Comissdo Prépria de
Avaliacdo, CPA, elaborados pela referida comissao.

Consideramos que o PP s6 tem sentido e viabilidade de transformagdo do real se
construido pelo coletivo, se vivificado nas acdes dos atores. Tendo em conta que a
implementacdo da Avaliacdo Institucional e a presenca da CPA (inciso VII e XI) na escola
corroboram para o fortalecimento do PP e que ambas fazem parte das a¢cdes da comunidade
escolar sob a lideranca do diretor, recuperamos o artigo 4° da Resolugdo 05/2008 que assim
estabelece: “O Diretor devera co-responsabilizar-se pela composicdo da CPA, pela otimizagédo
de tempos e espacos para o desenvolvimento do processo de Avaliacdo Interna da Unidade
Educacional”. Isto posto, e nos encaminhando para o objetivo primeiro deste trabalho
apresentamos o olhar e a voz do diretor sobre a CPA.

1.1 - Memdrias do processo: reagdes, adesdes, resisténcias, aprendizagens

Pesquisas constatam que a cultura histérica da avaliacdo nas escolas tem se dado num
movimento de resisténcia, afastamento e desconfianca. A idéia de que a avaliacao desvelara a
realidade a qual ndo se pretende mostrar é presente e, como uma “caixa preta”, ao ser aberta,
expora pessoas, escolhas e mecanismos de trabalho. Desta forma de ver, resultam

depoimentos que constatam a premissa:

Logo que a CPA foi criada em 2008 a gente ficou um pouco preocupada, pois
parecia que seria uma coisa a parte, que iria avaliar o nosso trabalho para ser
talvez criticado, ou seja, uma avalia¢do que a gente ndo acreditava. Todos, ndo
somente eu, mas meus professores ficaram com muito medo porque acharam que
era uma avaliagdo que viesse punir (Diretor A).

[...] a nossa angustia era essa e outra, tinha cobranca da rede também. A gente tem
o conselho. “Ndo, tem que ter CPA...” Vamos batalhar... (Diretor F).

A questdo de avaliacdo ¢ muito ampla e muitas vezes esse processo historicizado
que a gente tem de fazer escola, do que a escola tem que ser, essas coisas todas sao
culturalmente construidas e as vezes a gente precisa desconstruir alguma coisa pra
compreender exatamente o que a gente quer (Diretor D).

Compreende-se, dos depoimentos o carater processual da AIP e as rea¢fes que surgem a
partir do momento em que o debate sobre ela se instala na escola. Assim como a inseguranga,
ha resisténcia e as relacbes de poder hierarquico, interpessoal e institucional ganham espaco
para se reafirmarem sobre os objetivos educacionais. Para Foucault (1995, p.78) o poder é

uma relacdo de forcas “[...] € uma acdo sobre a acdo, sobre as agdes eventuais, ou atuais,



futuras ou presentes”. Considerando que historicamente um dos mecanismos de poder nas
relacbes possibilitadas pela escola é a avaliacdo, pode-se dizer que quando o assunto €
avaliacdo se apresentam o medo, a necessidade de prestacdo de contas, a puni¢édo, a exposi¢do
das fragilidades, enfim, percebe-se que 0s sentimentos e crencga externados por este discurso
foram construidos ao longo do tempo, determinados por uma ldgica de avaliagdo
classificatdria e punitiva (SOUSA, 2005).

Verifica-se que, além da ideia de processo os diretores relatam as dificuldades e
satisfacdo advinda do trabalho na escola e a constatacdo da importancia do principio da

continuidade:

Trabalhamos com muita dificuldade em 2009, montamos [CPA], mas ndo tivemos
um éxito. Em 2010 melhorou muito, os professores vestiram a camisa e trabalharam
na CPA com os alunos. Nossas reunifes eram semanais e faziamos um trabalho
voltado para avaliar o trabalho de cada professor, da direcdo, da escola e de todos
os envolvidos. Quando terminou o ano fiquei muito gratificada, vim dar o valor do
que seria a CPA (Diretor A).

E agora ela vem se desenvolvendo, acho que ja esta mais organizado o trabalho da
CPA. Hoje existe visibilidade desse trabalho na escola. A CPA existe. E ela tem se
desenvolvido. Nesse Gltimo ano tiveram mais reunifes e o pessoal tem participado
(Diretor E).

A descontinuidade dos trabalhos nos espacos coletivos esta atrelada as dificuldades
préprias do servico publico que lida com a rotatividade e, ou auséncia de servidores ao longo
do ano. Contudo, a consciéncia de que é preciso dar sequéncia aos trabalhos ja representa um
avanco e implica noutras necessidades, a do registro dos caminhos trilhados, o de
compartilhar o conhecimento produzido, de oportunizar a participacdo de outros sujeitos nas
reunides de CPA e consolidacdo da politica de AIP.

Dos reflexos da descontinuidade da equipe € visivel a necessidade de aprender a lidar
com as dificuldades vividas no chdo da escola, seja pelos problemas comuns da rede, seja pela

inexperiéncia com a AlP:

[..] vou tentar responder porque quem acompanha a avaliagdo é mais as
orientadoras. Porque antes eu era de outro sistema e da educacéo infantil. Tinha
pouca experiéncia de avaliagdo institucional. [...] A minha experiéncia é daqui
(Diretor F).

O diretor ndo consegue avancar, quando nao se tem professor no trabalho, sobra
muita coisa para o orientador fazer, ndo consegue dar conta do processo (Diretor
C).

Tive varios anos sem OP. Em 2006 sem OP. Em 2007 veio uma OP, em 2008 n&o
tive OP. No ano de 2009 até 2011 veio a OP mas ela vivia mais de licenga do que
trabalhando. Teve ano que a OP ficou o ano inteiro de licenga [...]J(Diretor A).

Nossa escola € muito grande, nés temos 4 portdes e um so vigilante, entdo, sdo
problemas ainda que vao ter que ser amenizados (Diretor G).



A modificacdo da cultura das praticas de avaliagdo e das relagdes na escola ndo se dao
tranquilamente. Ao contrario, ocorre na contradicdo, no conflito, nas adversidades do real.
Sordi (2009, p.5), sobre isso, enfatiza a necessidade de avaliar tal realidade, uma vez que,
“Avalia-se para mudar e superar as fragilidades de um projeto, mas avalia-se também para
manter e desenvolver potencialidades. Mas para isso, a base ético-epistemoldgica da avaliacdo
precisa ser desvelada e problematizada”.

Apesar dos limites, verifica-se poténcias da acéo do diretor como parte do coletivo, no

campo do desejo, ha presenca do compromisso com a politica da rede:

Gostaria que todas as escolas se engajassem, pois depois que a gente se engajou
percebemos que a Avaliacdo Institucional via CPA ja era o que faziamos e nédo
sabiamos expor; faziamos e ndo sabiamos registrar (Diretor A).

A CPA resolveu varios problemas, n6s temos a participacdo de pais bem ativos, n6s
conseguimos fazer muitas coisas através da CPA. Tudo aquilo que nds colocamos
I, claro, ndo conseguimos de um dia pro outro, mas nés conseguimos aos poucos
realizar. [...] Ja tinha vivenciado a CPA noutra escola [...Jela é fundamental; [...]
Nela vocé levanta os problemas e busca as solu¢des. Eu aprendi muito com isso;
[...] através da CPA a gente consegue refletir juntos (Diretor G).

2. A DINAMICA DO PROCESSO DE TRABALHO DAS CPAS, FORMAS DE

PARTICIPACAO

Conforme o Art. 6° da Res. n° 05/2008, a CPA devera ser constituida por, no minimo,
um representante dos segmentos de docentes, de alunos, de funcionérios, das familias e da
equipe gestora. Nesta configuragcdo todos os atores da escola estardo representados e nédo se
coloca em questdo a possibilidade de auséncia de um dos segmentos. A presenca e
participacdo do diretor nas reunies de CPA representa a possibilidade de mudanca de
perspectiva e de ampliacdo do olhar sobre os problemas da escola, uma vez que tera que
exercitar a capacidade de escuta, de tolerdncia e de respeito. Ao mesmo tempo é possivel
dizer que a presenca e participacdo do diretor sdo a¢Oes naturais e desejadas pelo coletivo que
tera a chance, nesta experiéncia, de desenvolver relacdes de trabalho democraticas, de o
coletivo se fazer ouvido e de se tornar representativo de fato na defesa da qualidade da escola
publica.

Para Freitas et al (2012, p. 214), “a CPA ¢, de fato, um espago de encontro para a
reflexdo sobre a escola e seus problemas relacionados a aprendizagem dos alunos. Um espago
de tomada de deciséo e de avaliacdo das agdes e processos [...]”. Na verificacdo da dindmica
de implementagdo da CPA reunimos alguns aspectos que ddo mostras das dificuldades de se
desenvolver os trabalhos nas escolas por falta de clareza das fragilidades e pela presenca do

sentimento de frustracdo e pertencimento ao coletivo.



Quanto aos periodos em que ocorrem 0s encontros das CPA eles séo suficientes
sim! Pra fazer com que as demandas sejam discutidas e encaminhadas. Eles
acontecem acho que uma vez por més, mas sao feitas outras quando é necessario
(Diretor E).

Foram umas 5 reunifes no ano. [...] mas por falta de articulacdo nossa, 0s
combinados na reunido nao aconteciam, o que deixou o Prof. X bem chateado, no
ano passado. Ele é um dos professores que mais participa da CPA (Diretor F).

Uma dificuldade é a de promover o agrupamento dos segmentos. Entrave que
dificulta a realizacio dos encontros da CPA. A CPA se efetivou porque o segmento
aluno, ele acredita e ele participa dessa comisséo (Diretor H).

A gente combinou de ter um painel porque a comunidade daria atencdo a isso. [...]
Tem vérias coisas que vocé pode por no painel (Diretor D).

Constata-se que o desenvolvimento da cultura da participacdo depende das possibilidades
que os atores encontram e promovem para a superagdo das dificuldades préprias da estrutura
organizacional da escola, dos ruidos de comunicacdo e capacidade de negociacdo, dentre

outros. Paro (2001) enfatiza que a participacao:

[...] dificilmente sera conseguida alguma mudanca se ndo se partir de uma postura
positiva da instituicio com relagdo aos usuérios, em especial com o0s pais e
responsaveis pelos estudantes, oferecendo ocasifes de dialogo, de convivéncia
verdadeiramente humana, em suma, de participagéo na vida da escola (p.107-108).

A construcdo de um espaco voltado a autoavaliacdo institucional envolve, neste
sentido, disposicdo a mudanca, ao estudo e investigacao intensivos sobre a realidade da escola
a partir de dentro e, vontade politica por parte dos seus representantes legais. Com relacdo a
esta ultima, pode-se dizer que a publicacdo e implementacdo de uma politica institucional ndo
garantem a sua efetividade se ela ndo for ressignificada pelos atores da escola, se ndo oferecer
condi¢cdes minimas de funcionamento e de acompanhamento, se ndo encontrar coro e sentido

no cotidiano das relagdes.

[...] pensamos no comeco que seria bom escolher as pessoas que tenham uma certa
sensibilidade para a coisa comecar a agregar. [...] ndo tem muito pai que participa
da CPA. [...] entdo a gente tentou politizar mais a coisa, conversar sobre outras
coisas: que escola que a gente quer para o filho da gente? (Diretor D).

[...] aqui na escola a CPA comegou em 2010 e no comeco foi dificil organizar. A
gente ndo estava sabendo o que é trabalhar o contelido, né!? (Diretor E).

A CPA na minha escola teve altos e baixos. Enquanto tivemos professores
envolvidos nas reunides, as coisas aconteciam [...] A cada ano temos professores
diferentes e ndo querem continuar no ano seguinte. Nesse ano ndo temos nenhuma
professora que esteja interessada em participar da CPA (Diretor C).

Em 2010 a gente também n&o conseguiu montar a CPA, porque nessa escola imensa
nunca tinha um horario disponivel. Ano passado acho que foi o Gnico ano que néo
teve reunido extra. Acho que tava tendo a CPA. Entdo ano passado a gente
conseguiu a CPA aos sébados, foi bem bacana (Diretor F).

Verifica-se nos depoimentos que, a0 mesmo tempo em que o0s diretores apresentam as

dificuldades, principalmente a participacdo de professores e da familia, trazem algumas



constatacdes que ddo sentido a CPA, seja na possibilidade de enfrentamento dos problemas da
escola assim como na busca coletiva de solucdes pelos proprios atores das CPAs.

[...] os alunos precisavam compreender este processo, precisavam comegar a
enxergar a escola de outra forma porque a escola tem uma outra natureza. A gente
achou que deveria fazer um trabalho com eles junto com a CPA para discutir as
questdes e ai a noite vocé ndo tinha os alunos. [...] esse é o segundo ano que a gente
faz a experiéncia com a participacdo dos meninos. Eles agregam muito mais. Eles
comegam a ver a escola de outra forma, e isso é legal (Diretor D).

Os alunos vivenciaram relagdes democraticas. Houve propostas de mudanca no
jogo de bola, trabalho, licdo de casa, entraram num consenso (Diretor C).

3. A IDEIA DE GESTAO DEMOCRATICA: ENTRE PAUTAS, PARTICIPACAO,
PLANO E METAS

Conforme Freitas (2009, p. 36) “Apropriar-se dos problemas da escola inclui um
apropriar para demandar do Estado as condi¢fes necessarias ao funcionamento dela. Mas
inclui, igualmente, o compromisso dos que fazem a escola com os resultados de seus alunos,
num processo bilateral chamado de qualidade negociada”. Nesta perspectiva, a politica de
AIP amplia as formas de participacdo das comunidades, interna e externa, fortalecendo as
possibilidades dos atores exercerem o controle social sobre os processos avaliativos da escola.

A partir do olhar do diretor, a discussdo e formulacdo da pauta da CPA tem por base a
realidade do trabalho técnico, politico e pedagdgico produzido na escola, portanto, € de
competéncia da equipe de profissionais da educacdo. Os depoimentos, nesta ldgica,

explicitam que os pais, alunos, funcionarios ndo participam na definicdo das pautas.

A pauta sempre é montada em cima do cotidiano, do planejamento que tem no ano e
em cima das demandas do plano, sempre! [...] Mas quem planeja a pauta? Tem 0s
professores representantes, do periodo da manha e da tarde, e a gente senta, [...]
com o0s professores e organiza a pauta. [...] ndo chama nem pai e nem aluno. A
gente faz as coisas aqui mesmo porque é muito complicado. Quando vocé chama as
pessoas € para elas participarem (Diretor D).

[...] A pauta se constitui pela necessidade. E, por enquanto, estdvamos lidando com
infraestrutura e com seguranca para que o pedagdgico possa acontecer. A partir
deste ano conseguiremos chegar ao pedagégico (Diretor F).

Eu acredito que nasca do TDC (Trabalho Docente Coletivo), da reunido da equipe
gestora que nos temos; as vezes, algo ndo ta bem,, nds ndo estamos contente com
isso, ta prejudicando a aprendizagem, o bom andamento da escola, entéo isso é
levado pro TDC, no TDC sao levantados outros problemas, e ai vai ser feita a pauta
pra CPA, as prioridades e tudo o mais (Diretor G).

A ldgica de centralizagdo da elaboracdo da pauta aos profissionais da educacdo da
escola contraria o principio da participagdo e enfraquece o coletivo, reforcando-se a ideologia
capitalista da hierarquia congregando saber e poder. Considerando que a aprendizagem da
AIP e a vivéncia de CPA sdo processos e, portanto, ndo se dao por decreto, pode-se afirmar

que a corporeificagdo de novos conhecimentos e superacdo de velhas praticas sé encontram



possibilidades de se concretizar em espacos coletivos. N&o se realizam na soliddo dos
gabinetes e tampouco teoricamente no dominio de leis, normas e documentos. Freire (1987,
p.78) sobre isso nos ajuda a pensar quando afirma: “N&o é no siléncio que os homens se
fazem, mas na palavra, no trabalho, na agdo”.

Diferentemente da pratica observada na elaboragdo das pautas, os diretores informam
que h& participacdo dos atores na elaboracdo do plano de avaliacdo da CPA. O diretor da
Escola D apresenta a preocupacdo de envolver funcionarios e alunos, assim como de
publicizar o plano em painel para que todos 0 vejam. Essa preocupac¢do vai ao encontro dos
principios da AIP e trabalho da CPA uma vez que, este coletivo, como estratégia integrante de
uma gestdo democratica, deve prever no seu percurso momentos em que 0S representantes

retornem as bases para dar a devolutiva aos pares:

[...] no inicio do ano, quando é reconfigurado o plano, [...] um de nds senta com os
funcionarios, porque quando a gente junta todo mundo, os funciondrios ficam
inibidos, eles revelam que ndo gostam de participar junto, de vez em quando a gente
faz a coisa junto, porque é importante também sentir e tal. [...]no inicio do ano eles
jé recebem o plano da CPA. (Diretor D).

Levantar com os pares 0s problemas concretos, discuti-los a luz da funcéo da escola e
das necessidades da realidade local, pensar coletivamente alternativas para sana-los,
demandar acBes para si, para 0S responsaveis de outras instancias, acompanhar e cobrar
resolucbes sdo acOes especificas dos espacos da CPA. Nesse sentido, os diretores relatam os
problemas e questdes que os angustiam no dia a dia da escola:

Um dos problemas foi o de recursos humanos... a falta dos professores; tambhém tem
a discussdo das necessidades de espaco fisico. Eles colocam sempre a dificuldade
que ndo tem a quadra, problemas de falta de salas. [...] sobre a dificuldade dos
alunos, a necessidade de reforco, e é discutido a disciplina na escola. [...] pra cada
item a gente vai vendo o que pode ir definindo, o que vai ser da escola e o que vai
ter que ser encaminhado pra outras instancias (Diretor E).

O plano de avaliacéo da escola é enviado para o DEPE e consta no PP. As agBes
foram tiradas de acordo com as demandas das discussdes da CPA que tem na
escola em varios momentos (Diretor H).

De acordo com o diretor da Escola F, a CPA mantém o plano ja elaborado em anos
anteriores, “o plano de acédo da CPA... ainda é o de 2008 porque ele continua sendo relevante
pra escola, e pra mim”. Posicionamentos como este, entretanto, conflitam com a necessidade
de atualizacdo dos dados requerida pela propria realidade da escola, uma vez que os atores e
as situacbes mudam a cada momento. Ao mesmo tempo entra em confronto com as metas
gue, muito embora sejam ja conhecidas e reincidentes, se revestem de novas expectativas e de
novos encaminhamentos, de novas demandas e de outros tempos de resolucdo e de

acompanhamento. Das metas elencadas pelos diretores das escolas investigadas, destacamos:



Em 2012 nossas metas sdo quase as mesmas de 2011. Muitas demandas
conseguiram ser superadas com a CPA. Ela deu um impulso muito grande. A
questdo do projeto especifico, a questdo do lanche, os alunos foram atendidos e
melhorou muito; mudamos o horario do lanche para atender a necessidade do
aluno (Diretor A).

As metas de 2012.. foram levantados o que foi trabalhado em 2011 e
complementado com atividades do Mais Educacdo e os projetos da U.E. [...] As
novas metas... é avancar na formacdo do professor, participacdo mais efetiva
através da promocdo de atividades educativas com acdes que envolva os pais
(Diretor C).

[...]a cobertura da quadra; outra coisa que estamos pedindo que arrumem, quando
chove, alaga aqui (aponta o corredor ao lado da sala), a prefeitura terceirizou, eles
estdo arrumando, mas ainda néo esta ideal (Diretor G).

Faziamos acGes. Os pais iam 14, protocolavam e nada acontecia. Isso na verdade,
ndo afetava o pedagégico, a sala de aula. Esse ano nés demos um salto qualitativo
na questdo da CPA, mas que é resultado de um processo. Vocé tem que errar, tem
que fazer, tem que buscar caminhos até conseguir. Eu espero que esse ano,
realmente o resultado no pedagogico seja maior (Diretor H).

Esta na hora de conseguir essa meta da aprendizagem. [...] agora nds estamos no
caminho certo, conseguimos enxergar qual a funcdo da CPA na escola. As outras
demandas nés ja temos outros colegiados. A grande potencialidade da CPA é
aprendizagem (Diretor H).

N&o temos muitos problemas estruturais, comparando com outras escolas da rede,
temos que avancar nas dificuldades de aprendizagem. Avaliacdo nesta quest&o!
(Diretor C)

Das acdes realizadas pelas CPAs ao longo dos ultimos quatro anos constata-se uma
mudanga de conteddo relacionado as metas com aumento consideravel daquelas pedagdgicas.
A que se deve tal alteragdo? Pode ela ser tributaria da resolu¢do ainda que parcial dos
problemas estruturais da escola? Teriam os atores amadurecido o entendimento sobre a
responsabilidade politico-pedagdgica nas relagcbes de ensino e aprendizagem? E
compreendido que muitas demandas sdo dependentes do tempo e da postura vigilante de todos
os atores para desenvolverem formas mais criticas de discussdo dos problemas complexos que
afetam o trabalho escolar.

Segundo os diretores, o grande desafio da escola estd na motivacdo dos atores para
participar da CPA, atribuem um peso maior ao segmento professor, quando afirmam que o

trabalho néo tem tido sequiéncia, em virtude da ndo permanéncia desse ator na escola:

A grande desmotivacao com a CPA é do proprio professor, o primeiro se removeu,
0 segundo aposentou-se, o terceiro professor adjunto foi para outra escola (Diretor
C).

Nés temos que ter mais professores acreditando e participando dessa CPA. Porque
é muito enriquecedor quando vocé ouve o aluno apontar algumas coisas que é tdo
especifico do papel do professor e que o0 aluno consegue enxergar (Diretor G).

Falta de formacdo continuada dos professores. Essa é uma area delicada nesta
escola, temos que cutucar o professor para rever sua forma de ensinar. Ele ndo
quer que interferimos no trabalho de classe. Com relacdo a participagdo politica
desse processo da AlP, eles ndo se sentem pertencentes, ndo se vé o envolvimento
deles. [...] Os professores ndo conseguem dialogar com os pais (Diretor C).



Tem professores que atuavam em outras escolas e participava do TDC na outra
escola e isto complicava muito. O professor ficava perdido, dificultava o trabalho
do coletivo, pois ndo participava da CPA, conselho de escola, ndo participava de
reunido (Diretor A)

Além da percepgéo sobre os segmentos, destaca-se o olhar autoavaliativo do diretor no
processo de desenvolvimento da CPA, enfatizando que precisa se envolver mais no processo.
O diretor da Escola E, diz: “Acho que preciso me envolver mais, mas a OP tem todo apoio
para fazer o trabalho. E ela é muito boa para realiza-lo. Precisava ter mais retorno de outras
instancias das questbes que temos mais dificuldade”. Ao mesmo tempo verifica-se a
constatacdo da ideia de superacdo: “Tenho aprendido muito. Tenho me modificado muito,
também. Eu achei que, ao chegar, eu mudaria a escola e ela estd me mudando” (Diretor F).
A mudanca verificada € um dos indicativos de que o processo de AIP pode, aos poucos,
modificar o cendario e os atores encontrar novos sentidos para 0s espacgos, comungando com

essa perspectiva, outro diretor se posiciona:

[...] eu vejo com muita tranquilidade fazer este trabalho junto com a CPA e colocar
numa mesa para discutir a questdo de que rosto vocé quer para a escola, que
servico que esta escola pode oferecer como melhoria para todo mundo, para quem
trabalha, para os meninos que aqui vem pros estudos (Diretor D).

Contudo, a0 mesmo tempo em que se constatam mudancas significativas nas
experiéncias encontram-se contradi¢cdes na pratica da gestdo quando assumem as dificuldades
de participacdo efetiva nas CPAs. Para parte dos gestores entrevistados o fato de a RMC

fornecer condi¢des de funcionamento da CPA ja € um avanco.

O tempo da escola é um outro tempo.[...] Nessa escola € assim, a solicitagdo vem de
tudo que é lado. Vem de aluno, de professor, da comunidade, da Secretaria. O
tempo todo vem solicitacdo para a escola (Diretor D).

As demandas sdo muito grandes. [...] praticamente ndo participo das reunides. Na
hora que h& uma necessidade entdo eu faco, dou todas as condi¢des, busco tudo que
eu posso fazer para que aquilo também se efetive. [...]A gente muitas vezes ndo
participa da reunido, mas se sabe tudo o que acontece. [..]JN&o tem aquela
participacao constante, porque a demanda da escola ndo possibilita (Diretor H).

Nesta légica a dicotomia Administrativo/pedagdgico se instala e o diretor toma para si
as responsabilidades gerenciais que podem enveredar para o burocratismo e ao OP restam 0s

demais desafios:

O projeto foi montado com os professores e alunos, ndo desmerecendo o trabalho
da OP um trabalho importante, é um trabalho que vem ajudar muito, da mais tempo
para acompanhar, pois eu que tenho que fazer a parte burocratica ndo da para
acompanhar tanto. Eu me esforgo para fazer o maximo (Diretor A).

O OP na verdade esta ali representando a equipe gestora, é uma tarefa da equipe
gestora. H& uma obrigatoriedade da CPA ser acompanhada pela OP, na minha
opinido a legislacdo deveria citar a equipe gestora como responsavel e ndo somente
a OP, embora a OP seja membro e represente a Equipe Gestora (Diretor F).



Importante ressaltar a manifestacdo explicita de descontentamento sobre a definigdo
legal do OP como o ator responsavel pela articulagdo da CPA, assim como expressa a sua
percepcdo sobre o OP na equipe gestora. Neste depoimento o diretor assume que demandas
especificas para membros da equipe gestora ndo envolvem a todos. Uma compreensdo
equivocada de trabalho coletivo, dos principios da AIP, revelando desconhecimento da
legislacdo que regulamenta a politica, a qual deixa explicito o seu papel como co-responsavel
da AIP (PMC —Resolucédo 05/08).

Olha! Esse ano nés estamos apontando na CPA, que o foco principal, como esta
apontando no Projeto Pedagogico, [...] é a aprendizagem do aluno. Por qué?
Porque anteriormente ndés fomos aprendendo a ser CPA, aprendendo o que fazer,
entendendo qual era a real funcdo da CPA. E ela foi muito confundida, em alguns
momentos com o Conselho de Escola, as demandas fisicas e as discussGes da
disciplina (Diretor H).

Acerca das contribuicGes da politica de AIP a partir da experiéncia na escola 0s

diretores reconhecem a positividade da CPA enquanto espaco de reflexdo sobre o trabalho
educativo e realcam algumas a¢des vividas apds a implementacgdo da politica:

A CPA foi muito importante para a escola melhorou o nivel de ensino, melhorou o
entrosamento do coletivo, um cobrava do outro, aquele que queria se escorar, 0
outro cobrava. [...]Conseguimos avaliar nossas metas, que escola nés queremos, 0
que ndés queremos para nossos alunos e a gente estd tentando que a cada dia
melhore o processo de ensino aprendizagem (Diretor A).

[...] acho que a nossa escola caminha, com passos curtos, lentos mas caminha
tentando se apropriar do que realmente isso signifique.[...] quando a gente faz as
reunides, quer discutir as coisas, sabe por que estd fazendo, com que significado,
que sentido esta dando para isso nessa escola (Diretor D).

[...]a tendéncia é s6 melhorar. Nessa hora que vocé vai, que discute, que apresenta,
mesmo que vocé ndo consiga determinada coisa, mas isso ndo quer dizer que vai
deixar de lado, a gente tem esperanca e sabe que vai acontecer mais pra frente;
(Diretor G).

Levando em conta os posicionamentos dos diretores sobre a politica, compreende-se
gue os principios da avaliacdo institucional encontram abertura e possibilidade de
concretizacdo em escolas que se abrem a aprendizagem da gestdo democratica. Conforme
relata a diretora da Escola G “Acho que hoje a escola sozinha, a dire¢do ou a equipe gestora
sozinha ndo é nada, precisamos da equipe gestora, dos professores, dos funcionarios, dos

pais, dos alunos, de todos, porque ai a gente consegue .
ALGUMAS CONSIDERACOES

A experiéncia da Avaliagéo Institucional nas escolas da Rede Municipal de Campinas
pode ser traduzida de varios angulos, perspectivas, formas de leitura de mundo e de préaticas

compartilhadas, portanto € preciso, ao falar de AIP, considerar as experiéncias, qualificar o



debate e a poténcia dos coletivos. Isto posto buscamos, neste texto, apresentar as percepgoes
dos diretores participantes da pesquisa, sobre a Politica de Avaliacdo Institucional
Participativa com o foco nas CPAs. Dos relatos selecionados tratamos de ler, reler, organizar
e, num exercicio analitico, compreendé-los a luz dos principios da participacdo, do trabalho
coletivo, da qualidade negociada e da realidade da escola publica.

Verifica-se, na perspectiva anunciada, que o modelo de gestdo democrética
apresentado como opcao politica da RMC contrapde-se a si mesmo na forma da Lei, o que
quer dizer que, embora anuncie os principios de uma gestdo democratica e 0s alinhavem com
outras medidas legais, prioriza a énfase no trabalho técnico. Entretanto, vale destacar que
nesta configuracdo de trabalho a AIP € gestada como politica publica e demanda novas
formas de atuacdo da equipe gestora, levando-a a avaliar-se e avaliar a escola com o0s demais
atores. Ao olhar para a politica, olha para si enquanto administrador da escola, percebe as
limitacdes do trabalho e resgata memorias do processo de institui¢do e vivéncias das CPAs.
Da analise dos dados destacam-se as dificuldades, as aprendizagens, as contradi¢cdes e as
expectativas através das lentes dos diretores.

Dentre as dificuldades anunciadas encontramos: o enfrentamento do desconhecido, do
medo e da inseguranca gerados pela avaliacdo e pela ideia de autoavaliacdo; descrencas em
projetos da rede em funcdo dos problemas estruturais; descontinuidade dos trabalhos iniciados
pelas CPAs decorrentes da mudanca de atores no percurso e auséncia ou baixa participacéo
dos segmentos; de envolvimento das comunidades internas e externas na avaliacdo da escola;
auséncia de compreensdo do trabalho coletivo, de participacao significativa de todos os atores
na avaliacdo dos problemas da escola e na tomada de decisdes; de compreensdo dos papéis
sociais e das relagcOes de poder.

Com respeito as aprendizagens detectamos a consciéncia de que: é preciso aprender a
lidar com a complexidade das relacdes, com as dificuldades estruturais e relaces de poder; ha
poténcia no trabalho do diretor desde que ele seja pautado em interesses do coletivo; é
fundamental a disponibilidade a mudanca de postura e a abertura as relagcbes democraticas; ha
necessidade de dar seqliéncias as acdes da CPA e de recuperar a historia vivida para planejar
as acgdes politico-pedagdgicas a partir dos principios da participacdo, do debate significativo
aos atores: alunos, professores, funcionarios, pais e gestores sobre a qualidade do ensino e da
aprendizagem.

Entre dificuldades e aprendizagens da gestdo democratica e da AIP verificamos a
presenca de contradi¢Ges nos relatos, incluindo-se a ideia da diviséo do trabalho entre atores

profissionais e ndo profissionais da escola e a transferéncia de responsabilidades pelos



fracassos vividos pela CPAs. Esta constatacdo pode ser compreendida pela ideia de que AIP e
praticas democréaticas sdo processos, portanto considerar o tempo é um fator imprescindivel.
Por outro lado, verificam-se nos depoimentos acfes concretas e significativas aos atores da
escola, capazes de fortalecer os coletivos e realizar as mudancas necessarias para a qualidade
da escola publica, como por exemplo, a preocupacdo com a formacao dos professores, com a
melhoria dos espacos fisicos para os trabalhos na escola, com a valorizag¢do da participacdo da
familia e alunos e, em especial, com a priorizacdo de praticas que viabilizem a aprendizagem
das criangas. Entendemos, por fim, que estas acdes individualmente podem ndo representar
muito, contudo podem, no coletivo das escolas, produzir a mudanca e a superacao de praticas
pedagogicas antidemocréticas.

Para finalizar concluimos com o depoimento da diretora da Escola G que,
enfaticamente, frisa: [...] eu j& percebi que ndo ha retorno; [...Jtem que haver uma gestao
democrética, sim! Acabou-se aquela historia de: eu sou diretora, eu mando! A CPA forte tem,

como consequéncia, uma escola forte.
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