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Por que um roteiro de apoio ao PAP?

O Plano de Acao Participativo (PAP) tem se mostrado uma importante
ferramenta para que a equipe gestora da Escola, em conjunto com a
comunidade escolar, identifique problemas criticos e proponha acdes dentro de
sua governabilidade para supera-los. Além desse principal objetivo, o PAP tem
contribuido também para:

v Mobilizar e aproximar a comunidade escolar do dia a dia da Escola,
aumentando sua participagao;

v' Proporcionar a revisita a Proposta Pedagdgica da Escola, por parte dos
gestores e professores, norteando o trabalho educacional;

v' Facilitar a participacdo da Escola no Prémio Gestao Escolar dado o
alinhamento entre fundamentos e perspectivas de analise;

v' Orientar a Acao Supervisora de modo que possa oferecer suporte no que
os gestores da Escola entendem como importante e necessario para o
incremento da qualidade de ensino.

v Aproximar o Supervisor de seus pares e PCNPs, socializando as
Orientacdes Técnicas e compartilhando as experiéncias referentes aos
PAPs das Escolas em sua Diretoria de Ensino, e;

v" Fornecer informacgoes a Diretoria de Ensino sobre as principais dificuldades
enfrentadas pela direcao da Escola, resultando em eventuais agbes de

apoio por sua parte.

Identificar problemas, formular acdes e acompanhar sua execugao requer
esforcos no dia a dia da gestdao escolar. Com o envolvimento da equipe, o PAP
podera contribuir para a concretizacdo das mudancas diagnosticadas como
necessarias pela prépria Escola. Essa é uma tarefa da gestdo escolar,
representada pelo Diretor, que deve contar com estreito apoio da Supervisao de
Ensino. Assim, este roteiro basico, orientador para a atuacdao dos Supervisores
de Ensino quanto ao efetivo acompanhamento do Plano de Acao Participativo
(PAP), procura dar conta desses aspectos.

Assim como as questbes e as proposicoes do préprio PAP, o presente

roteiro foi construido coletivamente, a partir de contribuicdes de mais de 230



Supervisores reunidos em junho de 2012 em Orientacdao Técnica na EFAP sobre
o Plano de Agao Participativo.

Trata-se de um instrumento norteador, que considera o PAP em
movimento, como ferramenta para o diagndstico, planejamento, execucao,
acompanhamento e avaliacao de acoes propostas pela Escola para evidenciar
mudancgas em sua prépria realidade. Observa-se que este roteiro ndo deve ser
um documento a ser preenchido como atividade meramente burocratica. Ao
contrario, seu uso é opcional e ndo ha pretensao de que seja acompanhavel
por meio de qualquer sistema informatizado. Se utilizado, deve ser um
instrumento para facilitar o acompanhamento do PAP pelos Supervisores e
guardar coesao com as demais atividades da agao supervisora.

Sem pretender abordar todas as possibilidades de acompanhamento do
PAP, sugerem-se, no presente roteiro, atencdao e reflexdao por parte da
Supervisao de Ensino sobre cinco focos basicos de atengdo ao PAP:

1. Analise do PAP e devolutiva para a Escola;

2. O PAP no dia a dia da Escola;

3. Execugao das acOes planejadas no PAP;

4. Mudancgas na realidade escolar: avaliagdo dos resultados desejados e das
metas estabelecidas;

5. O PAP na Diretoria de Ensino.

Seguido a cada foco, encontra-se:

v Uma breve proposicao para a agao supervisora conforme a conjuntura de
desenvolvimento do PAP na Escola;

v" Algumas definicbes relevantes em apoio a respectiva proposicdo, em
quadros a direita;

v Lista de questdes para subsidiar a reflexao do supervisor, €;

v Um quadro facilitador para o planejamento da agao supervisora.



Informacoes sobre a Escola

Identificacdao do Supervisor de Ensino responsavel pela Escola

Nome do Supervisor:

Diretoria de Ensino:

Identificacao da Escola

Nome da Escola:

Data de homologacao do PAP: / /201__

Outras informacoes relevantes sobre a Escola ou o Processo do PAP:

Dados comparativos de rendimento da Escola:

2009 2010 2011 2012 (meta)
Indicador de | 42/5°FEF
Fluxo 82/ 9 EF
32 EM

Indicador de | 42 /5°FEF

Desempenho | 82/ 92EF

32EM

42 [ 59 EF

32 EM

Porcentagem de alunos com rendimento abaixo do basico no SARESP:

2009 | 2010 | 2011

42 /5o EF | LP
MAT

82/ 92 kF | LP
MAT

32gm | LP
MAT




1. Analise do PAP e devolutiva para a Escola

Vocé, Supervisor de Ensino, tem atuado nos ajustes necessarios
junto a Escola para assegurar um planejamento coerente e a

viabilidade das acdes planejadas?

Um bom Plano de Acdo é flexivel e esta sujeito a modificacdes. Para isso,

além dos aspectos que podem ser alterados a qualquer tempo (entregas, equipe

e responsavel), esta previsto no meio do ano letivo
um periodo para o replanejamento escolar,
incluindo o PAP.

A forma como se d& a elaboracdo do PAP,
assim como o seu replanejamento, impacta suas
etapas posteriores. O PAP pode ser um instrumento
interessante para incluir os diversos segmentos da
Escola nos processos de reflexao, de diagndstico, de
identificacao e de de
de de

estabelecimento de metas bem qualificadas e,

priorizacao problemas,

formulagao indicadores relevantes,

especialmente, de elaboracao de acdes boas o
suficiente para superar seus problemas. Incluir a
comunidade escolar na execucao daquilo que foi
planejado também é um caminho para aumentar
sua participacao em todas as etapas.

O olhar do Supervisor deve ser aquele que
observa, analisa, pesquisa, realiza intervencgoes
necessarias e oferece apoio a implementacao das
acoes que a Escola elencou como prioridades para
superar seus problemas e incrementar a qualidade e
a eficacia do trabalho com vistas aos resultados
desejados e as metas estabelecidas.

Nesse sentido, sugere-se que o0 Supervisor

-

Replanejamento do PAP: assim
como na elaboracdo do PAP, as
alteragbes no Plano devem ser
fruto de reflexdo e decisdo do
coletivo da Escola. O
replanejamento do PAP podera ser
o momento de engajar segmentos
da comunidade escolar, os quais
podem trazer novas contribuicdes

e ideias importantes para a
solugdo de algum problema
especifico. Além disso, o

replanejamento do PAP é também

uma oportunidade para
acompanhar se as metas
propostas e seus respectivos
prazos sao alcangaveis e

relevantes, bem como se as agodes
estdo atacando as causas dos
problemas identificados. Caso
perceba-se que o responsavel pela
acdo ndo consegue viabiliza-la, por
qualquer razdo que seja, surge
uma boa oportunidade para que se
promova um diadlogo voltado a por
em pratica a acdo identificada
como necessaria pela prépria
comunidade.

Participagdo: a forte mobilizacdo
da comunidade escolar para a
elaboragdo do PAP contribui para
aumentar o vinculo e o sentimento
de pertencimento a Escola por
pais, maes, alunos, professores e
funcionarios. A comunidade sentira
a Escola como sendo sua na
medida em que participe do
diagndstico de seus problemas e
também seja co-responsabilizada
pela manutencdo dos espacos,
pela disciplina interna, pelo
desempenho de cada aluno (filho),
entre outros. Este reconhecimento
da Escola pela comunidade, obtido
por meio da participacdo, €
essencial para a mitigacdo de
eventuais conflitos e passo certeiro
para a melhoria da qualidade de
ensino.

~N

J

promova, em conjunto com o0s gestores da Escola, reuniGes para avaliagdo

coletiva do PAP, com o objetivo de fazer uma andlise reflexiva sobre as acoes

planejadas e verificar se existe coeréncia e objetividade no PAP. O PAP da
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Escola deve identificar com clareza as
dificuldades e propor acdes capazes de
supera-las.

Além disso, o Supervisor pode apoiar os

gestores e a Escola a priorizar focos

problematicos e suas respectivas acoes,
identificando conjuntamente as atividades que
terao maior impacto positivo no processo de
ensino e aprendizagem. Para isso, sugere-se
Matriz GUT,

resumir

como ferramenta a sigla

utilizada para as

palavras Gravidade, Urgéncia e Tendéncia.

o5 = extremamente grave
*3 =grave
e1=ndo é grave

Gravidade

o5 = imediata
*3 = 0 mais cedo possivel
e 1 =ndo hd pressa

o5 = agravamento imediato

3 = agravamento em médio prazo

¢ 1 =ndo havera agravamento,
podendo até melhorar

Tendéncia

Matriz GUT: é um simples e eficaz
instrumento de gestdo para priorizar
problemas. Num contexto de recursos

escassos, considera a gravidade, a
urgéncia e a tendéncia de cada problema.

Gravidade: reflete sobre o impacto do
prejuizo ou o aumento da dificuldade para
lidar com o problema, e procura
dimensionar o custo por ndo agir para
supera-lo.

Urgéncia: reflete sobre o prazo (tempo)
necessario para agir no sentido de superar
o problema. Quanto menor o prazo, maior
a urgéncia.

Tendéncia: reflete sobre o grau de
propensdao do problema agravar-se, e
procura dimensionar o potencial de
crescimento do problema se nada for feito
para supera-lo.

A pontuacdo de 1 a 5, para cada dimensao
da matriz, permite classificar em ordem
decrescente de pontos os problemas a
serem atacados na melhoria do processo.
Esse tipo de andlise deve ser feita
coletivamente de forma a estabelecer a
melhor  priorizagdo  dos  problemas.
Lembrando que deve haver consenso entre
os membros do grupo. Apos atribuida a
pontuacdo, deve-se multiplicar GxUxT e
achar o resultado, priorizando de acordo
com os pontos obtidos. Para saber mais:
consulte o arquivo: “PAP Fundamentacao
Tebrica”.

Matriz GUT para priorizacao de problemas

Problema

. Gravidade ‘

5

Problemal [ 5 * 5 * =
Problema 2 & 5 * 3 * 3 =
Probleman [ 3 * 3 * 1 =




Considere os pontos abaixo como sugestao para refletir sobre a

analise do PAP e a devolutiva para a Escola:

1. A Escola apresentou dificuldade para identificar e/ou priorizar seus proprios
problemas?

2. A Escola esta conseguindo reunir evidéncias que apontam para a realizacao
das acoes?

3. Caso o Supervisor nao tenha tido a oportunidade de participar ativamente do
processo de elaboracdao do PAP na Escola, quais as providéncias tomadas
para inteirar-se desse processo?

4. Como observar se a Escola conseguiu estabelecer relacdes de compromisso e
de auto-comprometimento no processo de delegacao de responsabilidades
pelas agoes?

5. Considerando a necessidade de replanejamento de algumas agdes, como a
Supervisao de Ensino podera contribuir com a Escola neste processo?

6. Houve necessidade de adaptar as agoes planejadas?

7. O PAP esta ajudando a orientar as acdes importantes para a Escola, sem que
fique restrito apenas aquelas urgentes?

8. O Supervisor considera que orientou de forma boa o suficiente a equipe
escolar para o processo do PAP na Escola?

9. O Supervisor tem dado a necessaria devolutiva para os gestores da Escola
sobre como esta vendo o processo, o que estd bom e o que pode ser

melhorado segundo sua prépria compreensao?



Foco 1: Andlise do PAP e devolutiva para a Escola

Problema Identificado

Acao Supervisora

Prazo




2. O PAP no dia a dia da Escola

O PAP esta efetivamente presente na organizacao dos trabalhos

da equipe escolar?

O PAP pode ser um potente instrumento a disposicao das Comunidades

Escolares que desejem alcancar objetivos superiores na qualidade de ensino.

Apdés a intensa reflexdo coletiva da Escola para

diagnosticar e priorizar seus problemas, e para
formular estratégias de acao (como, quando, com que
recursos e com quem fazer) para cada foco do PAP
considerado insatisfatério e importante, chega o
momento de colocar em pratica aquilo que foi
planejado.

Aqui, cabe ao Supervisor reforcar e apoiar o
papel do Diretor de Escola, o qual deve liderar o
processo de execucao do PAP para que a Escola
melhore seu préprio desempenho. O PAP ajuda a
definir e a organizar acdes planejadas, com atribuicao
de responsaveis e do tempo necessario para sua
execucao. Neste aspecto, porque conhece muito bem a
realidade da Escola, ao mesmo tempo em que guarda
certo distanciamento esta

com realidade, o

Supervisor tem papel estratégico para que o PAP
promova mudancas relevantes no ambiente escolar. E
importante que, numa periodicidade minima quinzenal,
0 Supervisor sempre reserve tempo suficiente para
cada Escola a fim de dialogar e orientar a equipe

gestora em relagdo ao andamento das acgbes e das

Vs

&

Distanciamento: o relativo
“afastamento” em relagdo aos
fatos e acles permite ao
Supervisor antever problemas,
produzir juizos e hipdteses
alternativas para questodes
especificas da realidade Escolar.
Também permite acesso a
exemplos de boas praticas em
outros contextos Escolares que

podem inspirar gestores na
solugdo de um problema
pontual.

Tempo suficiente: Procure
agendar com antecipagdo a

pauta da reunido sobre o PAP

com 0s participantes,
possibilitando que todos da
equipe Escolar entrem

preparados para conversar sobre
a situacdo de cada acdo ou
entrega previstas. Procure fazer
com que esta reunido sobre o

PAP torne-se uma rotina no
trabalho de todos.
Papel mediador: um dos

desafios do Supervisor é o de
coordenar expectativas em um
sistema complexo e aberto que é

a Escola, marcado por
oposicbes, tensdes, conflitos,
dificuldades e perspectivas nem
sempre convergentes. Isso
pressuple a conviccdo de que a
cooperacao é um valor
profissional. Portanto, o

supervisor deve agir como um
lider orientado a mediar o
trabalho com diretor,
professores, alunos, funcionarios
e pais de forma que haja o
melhor relacionamento entre
todos.

entregas prioritarias do PAP. Assim, aumentam as chances de concretizagao do

projeto de mudanca explicitado no Plano de Agao Participativo da Escola.

O Supervisor tem, enquanto lideranca técnico-pedagdgica,

papel de

elemento-chave para conectar o PAP a equipe gestora e aos professores, as

acoes do Grupo de Referéncia, ao Nucleo Pedagdgico, a Proposta Pedagdgica e a

outros projetos em andamento na Escola.
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Em sintese, cabe ao Supervisor acompanhar o andamento das acoes
planejadas no PAP, atuando como desafiador, problematizador, motivador,
multiplicador e, principalmente, mediador ao longo do processo, de modo que
o mesmo transforme-se em um movimento colaborativo a favor da qualidade de

ensino na Escola.

Considere os pontos abaixo como sugestao para refletir se o PAP
esta efetivamente presente na organizaciao dos trabalhos
cotidianos da equipe escolar:

1. A execugao, o acompanhamento e a avaliacao do PAP estdao suficientemente
presentes nos espacos de formagao da Escola e como pauta nas reunides dos
Colegiados e outras instituigdes auxiliares?

2. A participagao da comunidade escolar foi expressiva e contemplou todos os
segmentos?

3. As equipes da Escola estao recebendo devolutivas dos gestores sobre seu
desempenho na realizagao das agoes propostas no PAP?

4. Como a equipe gestora estda acompanhando a execucdo do PAP na Escola?
Garantem-se momentos de estudo? Utilizam-se instrumentos para seu
acompanhamento?

5. Como estd a articulagdo do PAP com os demais instrumentos (Proposta
Pedagodgica, Plano de Gestdo, Prémio de Gestdao Escolar) e orientacdes
(Grupo de Referéncia, Nucleo Pedagdgico, etc.) norteadores da gestao
escolar?

6. Como o Diretor e sua equipe organizam-se para revisitar o PAP e atender aos
prazos planejados para as acdes e respectivas entregas? Esta organizacao
permite o acompanhamento dos trabalhos referentes ao PAP?

7. O que a equipe gestora sugere para um melhor encaminhamento do
trabalho?

8. O Supervisor participou do processo de elaboracao do PAP de forma ativa,
isto &, esteve presente nas reunides de elaboracao do PAP e contribuiu com
seu olhar para o diagndstico e a elaboracdo de acoes?

9. Os responsaveis pela execucao das acdoes tém o perfil adequado e as

competéncias necessarias e suficientes para realiza-las?
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Foco 2: O PAP no dia a dia da Escola

Problema Identificado

Acao Supervisora

Prazo
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3. Execucao das acoes planejadas no PAP

As acoes propostas no PAP estao sendo realizadas conforme o
planejado e dentro dos prazos estabelecidos?

Certamente o Painel de Acompanhamento do PAP, desde que atualizado

constantemente pela equipe gestora, proporcionara a toda a Escola uma visao

bastante clara das acdes propostas, se de fato
foram iniciadas pelos responsaveis no prazo
pactuado, se sdo passiveis de desdobramentos em
entregas com prazos factiveis, e se as metas
propostas estao sendo de fato perseguidas. Para
que isso ocorra, é necessaria uma dupla ocorréncia.
Por um lado, é importante que o Supervisor atue
sistematicamente para estimular e orientar a
execucao de cada acao do PAP que, afinal, foi
considerada prioritaria pela Escola.

A sustentacao de uma acao pode se dar pela
identificacdo dos possiveis obstaculos que o
responsavel pela acao encontrara na efetivagao da
de

alternativas para contornar ou enfrentar tais

mesma e na consequente proposicao
obstaculos. Por outro lado, a Escola s6 conhecera o
real desempenho do PAP se houver esforco, por
parte dos Gestores da Escola, na transparéncia
ativa do diagndstico, das acdoes e dos componentes
de acompanhamento do PAP, por meio de sua ampla
divulgacao.

O pressuposto é o de que tal pro-atividade
nessa divulgacao contribuird para fortalecer a
confianca da comunidade na equipe gestora, além

de permitir que todos conhegam, sensibilizem-se e

Ve

Entregas: estdo presentes nas
acdes que se desdobram em um
ou mais produtos, por exemplo:
um relatério, um informativo, uma
palestra, um documento etc.

Possiveis obstaculos: muito
provavelmente haverao
resisténcias ao se tentar poér em
pratica uma ou outra acdo do PAP.
Por exemplo: uma agdo proposta
pela comunidade escolar para um
sistema de controle de frequéncia
transparente pode gerar alguma
resisténcia em um ou outro
profissional da Escola.

Proposicao de alternativas: o
que o Supervisor (ou equipe da
DE) pode fazer para facilitar a
execugdo da acdo proposta de
modo a alcangar os resultados
desejados? Seguindo o exemplo
acima, um didlogo com toda a
equipe escolar, com a participagao
do Supervisor, pode esclarecer a
decisdo tomada como necessaria a
melhoria da qualidade do ensino,
ajudando a romper eventuais
resisténcias.

Transparéncia Ativa do PAP: é
a condigdo de transparéncia
baseada na atitude proativa de
expor, de forma espontanea (sem
gue ninguém solicite), clara e
ampla, todas as dimens&es do PAP
(diagndstico, problemas, objetivos,
agoes, responsaveis, metas,
prazos e painel de
acompanhamento periodicamente
atualizado). Difere, portanto, do
que pode ser entendido por
"transparéncia passiva", que exige
dos interessados (alunos, pais,
funcionarios, professores) a
atitude de pedir ou solicitar a

direcao da Escola a
disponibilizacdo de tais
informagodes.

N

tenham a oportunidade de engajar-se nas agdes promovidas pela Escola para

superar os problemas sob sua propria governabilidade.
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Também pode-se perceber a necessidade de eventuais revisdes em
indicadores, metas, agdes ou prazos propostos no PAP em funcdao de diversos
fatores, como mudanca de conjuntura (um acontecimento inesperado na Escola,
por exemplo), uma acao revelar-se mais facil ou dificil do que o previsto, ou um
prazo ou meta mostrarem-se inalcangaveis. Para isso, como ja foi dito no 1°
foco de atencao do presente Roteiro, havera o periodo de replanejamento do
PAP no inicio de todo 2° semestre letivo.

O que vai determinar o sucesso do Plano serao a disciplina e o
comprometimento da equipe envolvida com a execugcao do PAP em seguir o que
foi planejado e ter disciplina para alterar o que necessita de alteracao
apenas no momento oportuno do replanejamento. Nesse sentido, o
Supervisor deve estar atento para, sempre que necessario, sensibilizar as
equipes engajadas na execucao das acoes do PAP sobre a importancia de
cumprir-se o que foi pactuado por todos, bem como esclarecer que
havera um momento especifico para eventuais ajustes no Plano.

Outro ponto ao qual o Supervisor deve dispensar atencdo especial é se os
encaminhamentos realizados pelos responsaveis pelas acdes tém sido
suficientes para a solucao dos problemas identificados e o alcance dos
resultados desejados e das metas estabelecidas. O responsavel indicado devera
mobilizar, muitas vezes, recursos humanos, financeiros e materiais para por em
pratica uma acao. Evidentemente, o membro da comunidade escolar que
assumiu a responsabilidade por uma acdo deve ter um minimo de
conhecimento, habilidade, atitude e capacidade de organizacdao para executa-la
satisfatoriamente.

Assim, é importante haver sintonia entre o perfil do responsavel e a
respectiva acao sob sua responsabilidade. Com seu olhar “de fora”, o Supervisor
pode mais facilmente perceber se o0s responsaveis por acdes tém as
competéncias necessarias e suficientes para realizd-las e propor, quando
necessario, orientacdes e capacitacdes adequadas, acdoes de empoderamento
formal do responsavel perante a Escola, substituicao do responsavel por alguém

com perfil mais adequado a realizacdo da acao, entre outras possibilidades.
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Considere os pontos abaixo como sugestao para refletir se as
acoes propostas no PAP estao sendo executadas conforme o
planejado e dentro dos prazos estabelecidos:

1. A comunidade escolar sabe quem sao os responsaveis por cada acao?

2. Como a equipe gestora se organiza para revisitar o PAP e atender aos prazos
propostos no Painel de Acompanhameto das Acgdes?

3. Como a Supervisao de Ensino pode contribuir com a comunidade escolar
para garantir a execugcao das acdoes do PAP?

4. Como constatar se o responsavel pela acao estd conseguindo executa-la
(processos, rotinas, instrumentos)? Como auxilia-lo nos desafios?

5. Como o Diretor esta acompanhando a execucao do PAP na Escola? Sao
reservados momentos para avaliagao das agdes do Plano com sua equipe?
Utiliza-se algum instrumento para acompanhamento? Como sao
encaminhadas as devolutivas para a equipe e a Escola?

6. Como o Painel de Acompanhamento das AgbOes pode tornar-se efetivamente
util para organizar a execucdo das agoes?

7. Como tem se dado o enfrentamento de obstaculos na Escola para a execucao
de uma determinada agao?

8. O PAP (diagndstico, indicadores, acdes, responsaveis, prazos, andamento das
acoes, atingimento das metas) estd sendo amplamente divulgado pelos
gestores para a comunidade escolar? Por quais meios? O que pode ser
melhorado?

9. Os prazos estao sendo cumpridos? Se nao, quais os motivos?

10. Os responsaveis pelas acdoes se sentem suficientemente empoderados
pelos gestores da Escola para executa-las? Se ndo, que rituais simbdlicos
podem ser propostos para que esse empoderamente torne-se suficiente?

11. Quais aspectos positivos foram observados pela equipe gestora na
implementacao do PAP?

12. Quais sdao as principais dificuldades que a Escola tem encontrado na
implementacdao do seu PAP?

13. Que orientacdes e capacitacdes poderiam ser realizadas para desenvolver
as competéncias gerenciais e a capacidade de organizacdo e de realizacao

dos responsaveis pelas acdes planejadas no PAP?
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Foco 3: Execucao das ac¢des planejadas no PAP

Problema Identificado

Acao Supervisora

Prazo
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4. Mudancgas na realidade escolar: avaliacao dos resultados

desejados e das metas estabelecidas

A Escola, ao concretizar determinada acao prevista no PAP,
considera que alcangcou as metas estabelecidas, os resultados
desejados, os objetivos propostos e, finalmente, que superou os

problemas diagnosticados?

A razao de ser do PAP é a de apoiar o planejamento e a execucdo de

acoes formuladas pelas Escolas para superar ou, a0 menos, minimizar os

A

utilizacdo dos indicadores e respectivas metas € um

problemas identificados por sua comunidade.
potente recurso para os gestores avaliarem se as
acdoes propostas para superar um determinado
problema estao sendo eficazes nesse sentido. Na
medida em que as agbOes previstas no PAP sao
executadas, a Escola tem a oportunidade, por meio
dos indicadores, de avaliar o avanco dos resultados
parciais em tempo de corrigir rumos, se for o caso.
Conforme o avango na execucao de cada acao,
quatro possibilidades podem ser reveladas:
1. Se a acao resolveu o problema;
2. Se a agao resolveu somente em parte o problema;
3.
4

. Se a acao nem sequer foi executada.

Se a agao nao resolveu o problema, ou;

Se a acao atacou de fato o problema
diagnosticado e alcangou os resultados desejados, é
importante que se reconhega perante a comunidade
escolar tal feito. O responsavel pela acdo, sua equipe
(se houver) e todos da Escola que participaram do
da elaboracdo da acdo e de seu
@)

diagndstico,

acompanhamento devem ser parabenizados.

Vs

.

Motivagdo para o trabalho: o
reconhecimento cuidadoso e
pessoal pela execucao
primorosa de uma tarefa ou
atividade esta entre os recursos
mais importantes dos Gestores
da Escola para elevar o
entusiasmo, melhorar o
desempenho e aumentar o
comprometimento das pessoas
que fazem parte da Escola
(professores, funcionarios, pais
e alunos). Uma boa maneira
para sensibilizar a equipe é ser
o exemplo: reconhega atitudes
positivas e transformadoras do
diretor da sua Escola e, na
primeira oportunidade, diga o
quanto as pessoas valorizam tal
atitude.

Efetividade
efetividade

da acao:
diz respeito a
capacidade de promover-se
resultados  pretendidos. No
ambito do PAP, quer dizer que a
acdo foi executada conforme o
planejado e que, de fato,
mitigou ou superou o problema
anteriormente diagnosticado
como critico. Muitas vezes, para
atacar-se um problema na sua
esséncia, sdo necessarias acoes
de varias frentes: Escola, DE
e/ou Coordenadorias da SEE. O
Supervisor deve identificar
quais das ag0Oes priorizadas pela
Escola precisam de
complemento (agles) de outras
instancias para garantir sua
efetividade. Em seguida, deve
avaliar o que estd sob sua
propria governabilidade para
que as mesmas possam ser
realizadas.

N

J

reconhecimento publico de um bom trabalho, por parte da direcdo e do

Supervisor, eleva o moral, a auto-estima e a motivacao para o trabalho de

todos, gerando um circulo virtuoso na Escola.

17



Se a acao foi insuficiente para superar o problema identificado, torna-se
fundamental refletir, em conjunto com a comunidade escolar, se a efetividade
desta acao depende de acgbOes e/ou de encaminhamentos por parte de outras
instancias (DE ou SEE), ou mesmo de outras acdes, ja planejadas ou ainda ndo,
dentro da governabilidade da Escola. Se a acao efetivada pela Escola nao surtiu
efeito algum sobre o problema, é provavel que o processo de diagndstico e
formulacdo de indicadores e de acdes possa ser revisto e melhorado. Isso pode
ocorrer quando lidamos com uma organizagao complexa como a Escola.

No replanejamento e, anualmente, com a elaboracdo do PAP, sera
possivel ajustar rumos por meio de novos diagndsticos e formulacdo de
indicadores e de agdes mais adequados. Finalmente, caso a acao sequer tenha
sido iniciada por seu responsavel, cabe ao Supervisor catalisar um processo que
identifique o que motivou tal inacao e propor solugdes para seu inicio.

A ficha de acompanhamento, ao possibilitar entregas (ou o resultado de
“sub-acOes”) para cada etapa da execucao de uma acgao, com datas de inicio,
prazo e espaco para registro do término (fim efetivo da entrega), da ao
Supervisor parametros para avaliar o andamento de uma acao. Entretanto,
somente um novo diagnodstico do foco anteriormente priorizado como
problematico pode revelar se a agdo implementada foi suficiente para superar o
problema diagnosticado.

E importante que a equipe escolar tenha em mente que a metodologia do
PAP estabelece um fluxo ldgico cuja intencdao é, a partir do diagndstico de um
determinado foco da realidade escolar como problematico, estimular a reflexao
e permitir identificar, sequencialmente, a relagcao entre: os fatos problematicos
percebidos pela comunidade escolar; os problemas que causam esses fatos; a
positivacao desses problemas por meio de objetivos estabelecidos; e a
conversao desses objetivos em resultados desejados que descrevam mais
detalhadamente as mudancgas concretas pretendidas. Uma vez que se tenha
elaborado esse fluxo, surge uma bifurcacao na qual duas formulacdes devem
ocorrer mantendo-se o foco nos resultados desejados: de um lado, formulam-se
indicadores focados em mensurar, de modo mais especifico e temporal, se os
resultados desejados estdao sendo atingidos; de outro, formulam-se acoOes

focadas em atingir os resultados desejados.

18



Considere os pontos abaixo como sugestiao para refletir se as
acoes previstas no PAP estao mudando efetivamente a realidade
escolar:

1. A equipe esta acompanhando o andamento das acdes, ao mesmo tempo em
gue acompanha a evolucao dos indicadores, dando atencdao para os prazos
(independentes) tanto das agdes quanto das metas de cada foco?

2. A equipe tem clareza de que tanto as acdes, quanto os indicadores, devem
ter foco no final do fluxo Ildgico: fatos identificados - problemas
diagnosticados - objetivos estabelecidos - resultados desejados? Ou os
indicadores estao focando, ao invés disso, o préprio andamento das acdes?

3. As apuragoes parciais demonstram que as acgoes realizadas estao melhorando
as situacgoes iniciais dos indicadores rumo as metas projetadas? Se nao, onde
esta a inconsisténcia: nas acdes propostas para mudar-se a realidade, ou nos
indicadores formulados para mensurar-se essa mudanga?

4. Os indicadores formulados cumprem sua fungao de indicar se a problematica
situacdo atual em foco estd sendo superada, de modo consistente, rumo aos
resultados desejados e dentro do prazo previsto?

5. Os indicadores formulados foram capazes de qualificar, de modo bom o
suficiente, as metas projetadas para que sejam, simultaneamente:
especificas, mensuraveis, alcancaveis, relevantes e temporais? O que poderia
ser feito para produzir-se ou selecionar-se indicadores melhores?

6. Os indicadores formulados sao bons o suficiente para demonstrar, de modo
transparente, se o atingimento das metas projetadas esta coerente com os
resultados desejados, os objetivos estabelecidos e a superacao dos
respectivos problemas diagnosticados? O que poderia ser feito para
estabelecer-se essa coeréncia légica?

7. Quais acdes ndo obtiveram éxito e por qué?

8. Quais acdes obtiveram éxito? Quais as evidéncias desse sucesso?

9. Se a acao nao superou nem mitigou o problema, o que a equipe gestora
considera que foram os dificultadores?

10. Se a acao resolveu apenas em parte o problema, o que a Escola pode

fazer para supera-lo plenamente?
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Foco 4: Mudancgas na realidade escolar: avaliagao dos resultados desejados e

das metas estabelecidas

Problema Identificado

Agao Supervisora

Prazo
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5. O PAP na Diretoria de Ensino

Como o PAP esta sendo trabalhado na Diretoria de Ensino?

O PAP elaborado pela Escola evidencia algumas de suas fragilidades e,

por isso, pode balizar também as intervencbes da acdo supervisora. O

Supervisor é seu apoiador e validador em um processo

N

Y ) .. ~ Acoes articuladas: (e}
dialogico e reflexivo. Participa da sua construcao, | supervisor deve procurar se
inteirar de todas as agdes que a

propde ajustes, acompanha sua execucao e, Nnesse | DE, coordenadorias da SEE e FDE
estdo realizando em beneficio da

processo, fixa-se no papel orientador co-responsavel | Escola e procurar, dentro da sua
governabilidade e junto com seu

junto ao Diretor de Escola e & comunidade escolar. Da | Pirigente, articula-las o maximo

possivel. Isso propiciara a
. . . multiplicagdo dos efeitos de cada
Escola, o Supervisor traz para si, por meio do PAP, as | .5, oy programa em particular

. ~ , . e evitard possiveis esforgos
mformagoes complementares para nortear sua propria repetidos ou desnecessarios.

agao, ampliando seu olhar e percebendo que ha outras | troca de  experiéncias:
. n . . . . . intercdmbios entre equipe
acoes, no ambito da Diretoria de Ensino, que precisam | gestoras de Escolas com o
objetivo de trocar experiéncias

ser articuladas. de sucesso e de encontrar juntos
solucdes para seus desafios a

Quando, via diagnéstico dos problemas da | frente de Escolas podem e devem

ser mediados e facilitados pelos
Supervisores. Também  uma
reflexdo coletiva de todos os
- Supervisores da DE com relagdo
detecta fragilidades, deve buscar suporte em outras | ; Etmzaggo dos PAPs em sﬁas
. a . , . . . . . Escolas pode indicar, neste
instancias da propria Diretoria de Ensino ou, por meio | sentido, a necessidade da criacio
de um “Banco de Boas Praticas”

dela, nos érgaos centrais da SEE. Nesse movimento, o | virtual e com acesso puablico ou
mesmo eventos presenciais como

Supervisor de Ensino e a DE, por meio dos PAPs, | "Mostras de Boas Praticas” onde
todas as comunidades Escolares

sao convidadas a apresentar seus

melhores resultados com o PAP.

Escola expressos no PAP, o Supervisor de Ensino

atuam no apoio efetivo as cinco dimensdes de gestao

para as Escolas sob sua jurisdicao. Para tanto, todos *
os centros e nucleos da Diretoria de Ensino (Nucleo Pedagdgico; Centro de
Informagdes Educacionais e Gestao da Rede Escolar; Centro de Recursos
Humanos; Centro de Administracao, Financas e Infraestrutura) devem ser
mobilizados pela Supervisao para que sejam realizadas acoes articuladas
capazes de propiciar o apoio necessario e suficiente a todas as fragilidades e
demandas diagnosticadas, durante o processo de elaboracdao do PAP, como fora
da governabilidade da Escola.

Propiciar encontros de equipes gestoras de Escolas abrangidas pela
Diretoria de Ensino para troca de experiéncias, reflexdes diversas e
socializacdo de acdes desenvolvidas, € uma atividade ao alcance do Supervisor

e também pode revelar-se como um excelente modo de encontrar caminhos
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para superar problemas nas Escolas. Ao identificar uma agao bem-sucedida
executada pela comunidade escolar, que tenha superado efetivamente algum
problema prioritario diagnosticado no PAP, o Supervisor pode, articulado com
seus pares na DE, promover agdes para compartilhar o conhecimento adquirido
em uma Escola com as demais Escolas da DE e, se possivel, com toda a Rede.
Tal troca de experiéncias entre Supervisores e Escolas permite ampliar o
olhar da Supervisdo sobre o cotidiano escolar, além da reflexdao dialdgica sobre
as acoes desenvolvidas pela Escola e pela DE. Isso abre espaco para a reflexao
e a compreensao das diferencas existentes nos multiplos ambientes Escolares,
além de que possibilita a proposicdo de solugdes alternativas a problemas

aparentemente fora da governabilidade da Supervisao.
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Considere os pontos abaixo como sugestiao para refletir como o
PAP esta sendo trabalhado na Diretoria de Ensino:

1.

10.

Como a Diretoria de Ensino pode identificar, por meio dos PAPs, demandas
das Escolas que estejam sob governabilidade de seus préprios Centros,

Nucleos e mesmo do Dirigente?

. Como as experiéncias exitosas trazidas pelos PAPs das Escolas podem ser

destacadas e divulgadas para as demais Escolas da Diretoria de Ensino, da

Rede e, eventualmente, para a comunidade em geral?

. Como o sistema computacional do PAP pode ajudar na socializacao dos

diagndsticos referentes as cinco dimensdes de gestdo junto aos respectivos

Centros e Nucleos da Diretoria de Ensino?

. O PAP estd na pauta das reunides entre Supervisores, bem como nas

reunides entre Supervisores e PCNPs?

. O PAP, enquanto instrumento, metodologia e processo, é suficientemente

conhecido por todos os Centros e Nucleos da Diretoria de Ensino? O que se

pode fazer para que isso efetivamente ocorra?

. O seu Dirigente de Ensino esta suficientemente sensibilizado sobre o

potencial transformador do PAP em relagao a realidade das Escolas?

. Os diagndsticos da Dimensdo Escolar “Gestdao Pedagdgica” sdo socializados

com os Professores Coordenadores dos Nucleos Pedagdgicos?

. Os PAPs das Escolas sao analisados pelos diferentes Centros e Nucleos da

Diretoria de Ensino com o objetivo de cumprirem sua missao de prestar um

efetivo servico de suporte as Escolas?

. Que agoes dentro da governabilidade da Diretoria de Ensino podem auxiliar a

Escola no atingimento das metas projetadas, resultados desejados e
objetivos estabelecidos no PAP, rumo a superagdo dos problemas
diagnosticados?

Sua acao supervisora relacionada ao PAP estd sendo suficientemente
socializada com seus pares na Diretoria de Ensino, enquanto troca de

experiéncia interna?
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Foco 5: O PAP na Diretoria de Ensino

Problema Identificado

Acao Supervisora

Prazo
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