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RESUMO

Esta pesquisa investigou a atuacdo do Supervisor de Ensino e do Gestor Escolar na Regido
Metropolitana do Vale do Paraiba, a fim de identificar as disfuncdes nos processos

administrativos e pedagdgicos que inviabilizam a efetiva aprendizagem dos alunos. Nesse
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estudo de caso, foram efetuados levantamentos diagnosticos de processos escolares,
apoiando-se em ferramentas administrativas e das tecnologias da informagéo e comunicagao.
Foram propostas e executadas, com 0s pesquisados, ferramentas que possibilitam mais
eficacia na atuacdo desses profissionais na gestdo das escolas com a elaboracdo de um
planejamento estratégico e a execucgdo de Projetos de Melhorias, utilizando as tecnologias da
informacgdo e comunicacéo (TIC). A metodologia apoiou-se em uma abordagem qualitativa e
contou com a pesquisa bibliografica. Os cenarios da pesquisa foram duas escolas sob
jurisdicdo da Diretoria de Ensino de Taubaté e os sujeitos pesquisados foram os supervisores,
os diretores, os professores, 0s coordenadores e o0s funcionarios dessas escolas. Foram
utilizadas as ferramentas administrativas e tecnoldgicas: Arvore da Realidade Atual, Matrizes
dos Projetos de Melhoria e Planilha (SPM).

Palavras-chave: Supervisor de Ensino. Gestor. Ferramentas administrativas. Disfuncdes.

Tecnologia da Informagéo e Comunicacao.

ABSTRACT

This research investigated the role of the Education Advisor and School Management in the
Metropolitan Region of Paraiba Valley in order to identify malfunctions in administrative and
pedagogical processes that prevent the effective student learning. In this case study were
conducted diagnostic surveys school processes, relying on administrative tools and
information and communication technologies. They were proposed and implemented with the
researched tools that enable greater efficiency in the performance of these professionals in the
management of schools with the development of a strategic planning and Improvement
Project execution using information and communication technologies (ICT). The
methodology was based on a qualitative approach and involved the literature. The scenarios
of the research were two schools under the jurisdiction of Taubate Educational Board and the
subjects surveyed were supervisors, principals, teachers, coordinators and staff of these
schools. administrative and technological tools were used: Current Reality Tree, the

Improvement and Project Worksheet Matrices (SPM).

264
Revista Cientifica Hermes n. 15, p. 263-284, jan-jun, 2016.



Key words: Teaching Supervisor. Manager. Administrative tools. Dysfunctions. Technology

of Information and Communication.
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1. INTRODUCAO

O objetivo deste trabalho é fazer um levantamento diagndstico da atuacdo supervisora e
gestora em duas unidades escolares da rede estadual paulista, propiciando uma formacéo
continuada, em servigco, com ferramentas administrativas e tecnoldgicas que ainda ndo sao

conhecidas por esses profissionais.

O entendimento de que a gestdo das escolas publicas requer habilidades e competéncias, ndo
apenas no campo pedagogico, é recente. Nos Ultimos anos, surgiram incontaveis cursos de
formag&o continuada nessa area, sobretudo no Sul e Sudeste, que, de acordo com Bernadete
Gatti (2008), demonstram as caréncias da sociedade contempordnea e demandam
profissionais com conhecimento também administrativo, fundamentalmente dos processos

presentes na organizacao escolar.

De modo mais expressivo, com a publicagdo do Decreto n. 57.141/2011, que reestrutura e
descentraliza esse abissal sistema de ensino, engessado e demasiadamente formalizado e
burocratizado em todos os niveis da rede, ao longo dos anos, e as modificacGes no plano de
carreira € na conducdo das politicas publicas para a rede, vislumbra-se uma gestdo mais
dindmica e autdnoma, em que de fato ocorra a participagdo dos profissionais que nela atuam,
de modo especial, os Supervisores de Ensino e Gestores escolares, legal e eticamente
responsaveis por implantacdo, monitoramento, avaliacdo, analise e reformulacdo das politicas
publicas nos diversos segmentos do sistema de ensino, em particular nas escolas publicas da

Rede Estadual de Sdo Paulo.

O estudo demonstrou que a sistematizagdo dos processos viabiliza a todos os profissionais
envolvidos uma visdo do macro, permitindo que sejam detectadas as reais causas dos
problemas e o desenvolvimento de um planejamento estratégico. A opcao pela gestdo por
processos e as tecnologias da informacdo e comunicagdo surgiu a partir dos desafios
encontrados na rotina supervisora e gestora nas unidades escolares e a necessidade de se
buscar ferramentas que dinamizassem 0s processos, ainda pela necessidade de aprimorar as

acoes desenvolvidas com mais eficacia.

A busca por ferramentas que dinamizem o0s processos e facilitem a comunicagdo com 0s
publicos envolvidos é um desafio constante a Gestdo Escolar, assim como estudos sobre a
aplicabilidade destes nas organizagbes escolares, principalmente as publicas. E nesta

conjuntura que os percursos formativos do gestor escolar devem ocorrer, ou seja, no
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transcorrer do desenvolvimento das suas atividades no cotidiano escolar. Essas atividades
acontecem na esfera individual e coletiva, como afirma Costa e Figuereido (2013), suscitando
relacBes dinamicas entre os sujeitos, cuja lideranca também tem sua atuacdo, ndo sendo
apenas uma relacdo do homem simplesmente com o seu trabalho.

Os sistemas educacionais tém relacionado a qualidade do ensino, diretamente, com a
qualidade da formac&o continuada que os gestores recebem nos cursos desenvolvidos por suas
equipes pedagogicas centralizadas ou descentralizadas, nas parcerias com outros setores
governamentais publicos, estaduais e federais, com as universidades publicas e privadas, além
das organizacdes ndo governamentais (ONGs) e entidades privadas. Essa formacéo
continuada esta ligada a utilizacdo das TIC’s nas escolas, no trabalho do Gestor que incide,
além da compreensdo dos conceitos de gestdo e de tecnologia, na disseminacdo das
tecnologias, objetivando a criacdo de novos conhecimentos, sustentando a eminéncia dos
continuos movimentos de transformagdo na escola e compreendendo, na utilizacdo das
tecnologias, possibilidades de a escola se desenvolver (ALMEIDA, 2009).

Lagarto (2013) relaciona, com propriedade, as TIC’s com inovagdo e educacdo. Nesse
sentido, faz-se premente a utilizacdo de ferramentas tecnoldgicas incorporadas ao trabalho
administrativo na gestdo das escolas, principalmente nas publicas, em que estdo concentrados

82,8% das matriculas da Educacgdo Basica, no Brasil, segundo os dados do Inep/2013.

2. JUSTIFICATIVA

Diante da urgéncia de mudancas no Sistema Educacional, decorrentes dos resultados
insatisfatorios na qualidade da educacgédo, a Secretaria Estadual da Educacdo de S&o Paulo
(SEE/SP) vem implantando nos Gltimos anos inimeras mudangas. Entre elas, mudancas no
perfil dos Supervisores de Ensino e Gestores, assim como a atuagdo destes nas escolas. As
acOes supervisora e gestora ganharam novas dimensdes, tornando-se bastante ampla e
complexa, exigindo que esses profissionais tenham uma visdo sisttmica dos processos em
que atuam e ndo mais funcional. Nesse contexto, é preciso que o supervisor de ensino e o
gestor tenham uma nova visdo de sua funcdo, que busquem ferramentas que possam
diminuir ou eliminar as disfuncdes nos processos administrativos e pedagdgicos nas escolas,
possibilitando que seus desempenhos profissionais sejam de fato eficazes. 1sso nos permite

pensar que as TIC’s (Tecnologias da Informacdo e Comunicacdo) podem auxiliar o
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Supervisor nas suas intervengdes na escola e o Gestor no planejamento administrativo e
pedagogico, colaborando efetivamente para tornar mais dindmicos 0s processos ja

instituidos e criando novos processos que atendam as necessidades atuais da escola.

3. REFERENCIAL TEORICO

A pesquisa sobre administracdo escolar teve origem nos anos 1930, com o advento dos
pioneiros da educacdo nova e eram evidenciadas pelo entendimento burocratico,
funcionalista, oriundo da organizacdo empresarial, paradigma que permaneceu até o final do
século passado. Entretanto, estudos mais recentes, como os de Veiga (2007, p. 11), tém
demonstrado que a educacdo, nos processos administrativos e pedagdgicos, em sua evolucéo
historica, diz respeito a “constituicdo de estratégias (materiais e discursivas) direcionadas para
uma permanente reinvengdo dos modos de socializagdo dos comportamentos e dos saberes de
uma determinada sociedade”. Nesse contexto, a administracdo ou gestdo escolar encontra-se

também vulneravel as novas necessidades sociais decorrentes dessas mudancas.

A organizacdo estrutural dos 6rgdos publicos responséaveis pela educacdo no Estado de Séo
Paulo, para Quaglio (2009), teve suas origens e suas diretrizes constituidas pelo Governo
Federal por meio do Ato Institucional n. 8, de 1969, que obrigou o implemento do Decreto n.
200, de 25/12/1967, o qual determinou a administracao publica do pais um arquétipo Gnico de
organizacdo. Essas estruturas organizacionais assim constituidas, refletindo a divisdo técnica e
social do trabalho, particular do capitalismo transnacional ou global, favoreceram dessa forma
uma cultura organizacional centrada nos niveis superiores, em gque o planejamento e controle
do sistema ficassem restritos ao alto escaldo de funcionarios, enquanto as escolas caberia

apenas o cumprimento dos servigos rotineiros, fundamentalmente as atividades dos docentes.

A posteriori, 0 estado de Sdo Paulo reestruturou suas estruturas organizacionais, buscando a
descentralizacdo com discursos oficiais que, aparentemente, defendiam uma maior
participacdo dos profissionais da rede. Entretanto, a participacdo dos executores das politicas
publicas, ou seja, 0s Supervisores de Ensino e Diretores das escolas constituem-se em um “faz
de conta”, afirma Quaglio (2009). Uma vez que estes profissionais da educacdo sempre foram
meros executores das acles e suas andlises, criticas e sugest@es nunca foram ouvidas pela

SEE/SP.
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Para Hernandez, Gomez (2009), vivenciamos uma politica de mudancas em educacgédo e de
inovacao na gestdo de seus processos, principalmente na cultura organizacional dos sistemas
de ensino publico. Para Schein (2009 apud MIURA, 2011a, p. 6), que escreveu Cultura
Organizacional e Lideranca, um dos livros mais conhecidos sobre o tema, o conceito de
Cultura Organizacional € uma abstracdo, mas suas consequéncias — comportamentais e
atitudinais, sdo muito concretas. Para Miura (2011), estes sdo processos distintos, que dizem
respeito a particularidade de uma organizagdo, assim como as suas mudancas. Ela ainda
afirma (2011b, p. 4) que no setor pablico, na area de educacdo em particular, por exemplo,
apesar de alguns aspectos serem comuns, as praticas gerenciais, administrativas e
operacionais podem variar substancialmente de uma escola para outra ou de uma Diretoria de
Ensino para outra. Essa diferenca deve-se, sobretudo, as particularidades da cultura de cada

escola ou Diretoria de Ensino.

Assim como as pesquisas cientificas na area de gestdo educacional tém investigado e proposto
inovacgdes, as organizacBes educacionais publicas, ainda que de forma acanhada, vém

procurando investigar e implantar novos modelos de gestdo para as suas redes ensino.

Conforme especifica a Resolugdo n. 70/2010, os supervisores e gestores atualmente
necessitam de habilidades e competéncias que lhes permitam atender novas exigéncias de
mudancas no sistema educacional e, em especial as da SEE/SP, alterando significativamente o
perfil desses profissionais. Essas legislagdes determinam que estes profissionais sejam
responsaveis nas diretorias de ensino e nas escolas por promover a implantacdo das politicas
publicas de ensino e por redimensionar processos de gestdo administrativa e pedagdgica, para

garantir que seja oferecida pela escola publica uma educacéo de qualidade.

Nesse contexto, inserem-se as TIC’s como ferramentas indispensaveis aos Supervisores e
Gestores escolares. De acordo com Almeida (2004, p. 2), o envolvimento dos Gestores
escolares na articulacdo dos diferentes segmentos da comunidade escolar, na lideranca do
processo de insercdo das TIC’s na escola em seus @mbitos administrativo e pedagdgico e,
ainda, na criacdo de condicOes para a formagdo continuada e em servico dos seus
profissionais, pode contribuir significativamente para os processos de transformacao da escola

em um espaco articulador e produtor de conhecimentos compartilhados.

Defendendo a insercdo das TIC’s nas instituicbes educacionais, Aparici e Osuna (2010)
apresentam a educomunicacdo como “uma filosofia e uma pratica da educacdo e da
comunicacdo baseadas no dialogo e na participacdo que ndo requerem so tecnologias, mas
uma mudanca de atitudes e de concepcbes pedagbgicas e comunicativas” (APARICI,

OSUNA, 2010, p. 17).
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Hoje, a escola precisa realizar um processo de reconstrugdo, identificar as mudancas

ocorridas, analisa-las

e adequa-las a nova realidade educacional, pois “as mudancas

tecnoldgicas produzidas nos ultimos vinte anos exigem novos planejamentos metodoldgicos,

pedagdgicos e comunicativos, que estdo além do uso de uma ferramenta” (APARICI,

OSUNA, 2010, p. 307).

Soares (2010) evidencia que a Educomunicagéo deve ser entendida como:

[...] o conjunto das ag¢Bes inerentes ao planejamento, implementacdo e avaliacdo de
processos, programas e produtos destinados a criar e a fortalecer ecossistemas
comunicativos em espagos educativos presenciais ou virtuais (tais como escolas,
centros culturais, emissoras de TV e radios educativos, centros produtores de
materiais educativos analdgicos e digitais, centros coordenadores de educacdo a
distancia, “e-learning” e outros...) assim como a melhorar o coeficiente
comunicativo das a¢des educativas, incluindo as relacionadas ao uso dos recursos da
informacdo no processo de aprendizagem (SOARES, 2010, p. 5).

Na entrevista do pesquisador Henry Jenkins, dos Estados Unidos, realizada para o livro

Educacidn y tecnologias: las voces de los expertos (2011), sdo apontados os desafios que as

escolas enfrentam na sociedade da informacao e do conhecimento:

[...] eliminar a ideia que as tecnologias fardo todo o trabalho por nés, em lugar de
vé-las como um recurso que pode ser mobilizado de modo a transformar a cultura de
aprendizagem escolar. O outro desafio é continuar crescendo, em lugar de acreditar
que as soluges que funcionam hoje continuardo funcionando amanha, tendo em
conta 0s modos pelos quais as redes e os computadores aceleraram a inovagdo em
todos os aspectos de nossas vidas. As escolas sdo, geralmente, espacos mais
conservadores que transformadores para os jovens estudantes. Necessitam ser, ao
invés disso, ambientes que os ajudem a preparar-se para um mundo que esta em
constante transformacdo (JENKINS, 2011, p. 83).

Costa (2011) afirma que as raizes das causas sdo 0s problemas mais importantes a serem

eliminados e que todos os esforcos devem ser empregados para resolver os problemas

verdadeiramente importantes e ndo somente os efeitos indesejaveis urgentes. A gestdo dos

processos permite o aprimoramento da acdo supervisora e gestora nas escolas, com o auxilio

das ferramentas administrativas e das TIC’s, e compreende um passo fundamental para

Revista Cientifica
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alcancar o sucesso no principal objetivo da escola publica, que é oferecer para todos, sem
distingdo, uma educacdo de qualidade, que permita a insercdo no mundo do trabalho e
conviver dignamente em sociedade, participando critica e ativamente de todas as mudancas

que ocorrem.

4. METODOLOGIA

A pesquisa pretende demonstrar, por meio de Estudo de Caso, a viabilidade de sistematizar
processos de acompanhamento, monitoramento e avaliagdo da atuagcdo Supervisora e Gestora

na Diretoria de Ensino de Taubaté e em duas escolas de sua Jurisdicao.

Para Yin (2005, p. 11), os estudos de caso “[...] tém sido denegridos, como se ndo tivessem
precisdo (ou seja, quantificacdo), objetividade e rigor insuficientes”. Mesmo assim, 0 autor
nos encoraja a utilizar este procedimento quando descreve: “[...] faca estudos de caso, mas
faca-os com a compreensdo de que seus métodos serdo postos em cheque a partir de
perspectivas racionais (e irracionais) e que os insites obtidos com seus estudos de caso podem
ser depreciados”. Mesmo diante da inseguranca aparentemente passada pela descri¢do de Yin
(2005), os Estudos de Caso tém sido uma estratégia importante para muitos pesquisadores.

O Estudo de Caso foi realizado por meio de entrevistas, formularios, pesquisas e
levantamento de dados, investigando as disfungfes que prejudicam a atuagcdo do Supervisor e
do Gestor nas escolas, utilizando como metodologia as ferramentas administrativas como a
Arvore da Realidade Atual (ARA) e Matrizes dos Projetos de Melhoria e Planilha (SPM),
além das que dizem respeito a gestdo por processos e das TIC’s. Este trabalho teve a intengdo
de levantar dados do trabalho de dois Supervisores da Diretoria de Ensino, além dos dados
dos gestores, coordenadores, professores e funcionarios de duas escolas investigadas, a fim de
ter um panorama mais amplo, com todos os pontos de vista, sobre os problemas enfrentados

pelas escolas.
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4.1 O Estudo de Caso

4.1.1 Caracterizacgao das escolas

O estudo foi realizado em duas escolas estaduais pertencentes a area de atuacdo da Diretoria
de Ensino de Taubaté e com dois Supervisores de Ensino que trabalham neste 6rgdo. A esta
Diretoria de Ensino estdo jurisdicionadas escolas estaduais, municipais e particulares de oito

cidades da regido, conforme descritas na Tabela 1.

Cidades Estaduais Municipais Particulares
Cacapava 11 10 22
Taubaté 22 52 44
Demais municipios* 8 18 1

Total de escolas 41 80 67

*Compdem os “demais municipios”: Jambeiro, Lagoinha, Natividade da Serra, Paraibuna,

Redencéo da Serra e Sao Luiz do Paraitinga.

Tabela 1 — Divisdo das escolas por municipios jurisdicionados & Diretoria de Ensino de
Taubaté.

Fonte: Elaborada pelos pesquisadores.

Observando a Tabela 1, é possivel dimensionar a quantidade de escolas na &rea de Jurisdigdo
da Diretoria de Ensino de Taubaté e que estas também dizem respeito a area de atuacdo dos
Supervisores de Ensino que trabalham neste 6rgao publico. Essa apreciacdo foi determinante

para a analise dos resultados obtidos por essa pesquisa.

As escolas escolhidas estdo localizadas nos municipios de Taubaté e Cacapava, com

peculiaridades e dimens@es proprias, como evidenciam o Quadro 1.
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Modalidade de

) Cidade Alunos Professores Funcionarios Equipe Gestora
Ensino
Cagapava 220 25 10
Fundamental
Taubaté 80 8 14 Diretor
. Cacapava 152 33 10 Vice-Diretor
Medio
Taubaté 510 12 14
Professor
Cacapava 0 0 0 Coordenador
EJA
Taubaté 90 8 14

Quadro 1 — Quadro explicativo das escolas.

Fonte: Elaborado pelos pesquisadores.

O Quadro 1 apresenta como estdo estruturadas e a quantidade de profissionais que atuam
nessas escolas, direta ou indiretamente, com os alunos e seus pais. Tais dados se fizeram
necessarios apresentar para o melhor entendimento dos resultados e discussdes apontados pela
pesquisa. Cabe destacar que a pesquisa evidenciou, entre 0 nimero de professores e
funcionérios apresentados acima, uma média de 28% na época destes em licenca, ndo

atuando, portanto, nas escolas.

4.1.2 Caracterizagdo das TIC’s no setor da Supervisdo e nas Escolas

A Figura 1, a seguir, elenca os principais equipamentos tecnoldgicos disponiveis e em
funcionamento, assim como a utilizacao destes por supervisores na Diretoria de Ensino e por
gestores, professores, funcionarios, comunidade e entidades parceiras que desenvolvem

projetos na escola.

273
Revista Cientifica Hermes n. 15, p. 263-284, jan-jun, 2016.



B Diretoria de Ensino

M Escolas de Taubaté

Escolas de Cagapava

Computadores Impressoras  Data Shows Telefones

Figura 1 — Equipamentos utilizados e com condig¢des de uso (pela supervisdo e escolas de

Taubaté e Cacapava).

Fonte: Elaborado pelos pesquisadores.

Além dos equipamentos utilizados para o exercicio das funcdes daqueles que trabalham na
Diretoria de Ensino e escolas, conforme indicados na Figura 1, sdo utilizadas como
ferramentas tecnoldgicas a Internet (e-mail, Google, Facebook e Blogs) e os programas Excel
e Word.

4.1.3 Efeitos e causas indesejaveis e Projetos de Melhoria na atuacéo supervisora e nas

escolas

No Quadro 2 sdo demonstrados os efeitos e as causas indesejaveis levantados pelos
Supervisores de Ensino na Diretoria Regional de Ensino e no acompanhamento das escolas
estaduais pertencentes ao setor de trabalho desses profissionais, bem como os Projetos de
Melhoria desses efeitos e causas indesejaveis.
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Efeitos e causas indesejaveis (ID)

1. Excesso de Convocagbes da Secretaria de
Educacéo.

2. Auséncia de Planejamento Estratégico nas acOes
da Secretaria da Educacdo.

3. Demanda excessiva de trabalho, com muitos
projetos e do nimero de escolas no setor de trabalho
de cada supervisor.

4. Desunido da equipe supervisora.

5. Problemas de relacionamento pessoal entre a
equipe supervisora e os demais profissionais da
Diretoria de Ensino e das escolas.

6. Falhas de comunicagdo entre os setores da
Diretoria, que provocam informacGes e publicacdes
incorretas no site, no Diario Oficial e nos demais
servicos cotidianos.

7. Excesso de burocracia na Diretoria, que impede
que o trabalho seja executado com maior rapidez e
seja eficaz.

8. Excesso de videoconferéncias.

9. Dificuldade em frequentar formages continuadas,
por excesso de servico e falta de tempo e
acompanhamento.

10. Estrutura e assisténcia técnica inadequadas para
utilizacdo dos computadores e internet.

11. NOmero excessivo de escolas (estaduais,
municipais e particulares), por setor de cada
supervisor (12 a 14), impede um acompanhamento
eficaz e sistematico das escolas estaduais.

Quadro 2 — Efeitos e causas indesejaveis (ID) versus

Efeitos/
Causas
2,3
2,3

1,2

1,3

1,3,6

4,5

4,5,6

1,2,3
1,234

o P
© ~

o

SPM
Melhorar o Planejamento da SEE.

Melhorar o Planejamento da SEE.

Dialogo com o superior imediato e
otimizacao do tempo trabalhado com
implantacéo de ferramentas tecnolégicas
que agilizem os processos e sua
execucdo.

Dialogo nas reunides da supervisao.

Promover atividades conjuntas e
discussdo de sugestdes com todos 0s
envolvidos.

Organizacdo dos processos, com
utilizacdo das TIC e formagédo
continuada.

Organizacao dos processos, com
utilizacdo das TIC.

Planejamento da SEE

Planejamento e organizacao da agenda
de prioridades.

Planejamento, levantamento dos custos e
implantacéo de redes e assisténcias
técnicas nas escolas pela SEE.
Diminuicdo do modulo de escolas por
supervisor, priorizagdo do
acompanhamento nas escolas estaduais e
modificacéo da legislacdo que determina
as funces do cargo.

Efeitos e causas motivadores na

atuacgéo supervisora versus Matrizes dos Projetos de Melhoria e Planilha (SPM) na atuagao

supervisora.

Fonte: Elaborado pelos pesquisadores.

A seguir sdo apresentados nos Quadros 3 e 4 dados das duas escolas estaduais que

participaram dessa pesquisa, com apontamentos dos Efeitos e causas indesejaveis bem como

os Projetos de Melhoria destes Efeitos e causas indesejaveis. Porém, somente em relagdo aos

dados referentes a escola de Cagapava sdo apresentadas sugestdes de melhoria dos problemas

levantados (SPM).
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Efeitos e causas indesejaveis (ID) Efeitos/Ca | SPM

usas
1. Entrada de alunos para a 1* aula, no periodo matutino e noturno, apos 10 minutos 2,3,4 *
de seu comego.

2. Alunos que ficam fora da sala de aula, dentro da escola, sem assistir as aulas. 1,3 *
3. Falta de funcionarios na escola para orientar os alunos e evitar os casos de 1,24 *
indisciplina.

4. Problemas com o portéo: entrada e saida funcionarios, alunos, pais e comunidade 3 *
em geral.

5. Falta de manutencdo, Assisténcia Técnica e reposicdo para 0s equipamentos * *
(cartuchos das impressoras etc.).

6. Necessidade de Laboratérios e material como reagentes para ministrar 0s * *
conteldos de algumas disciplinas.

8. Formacdo das salas, transferéncia de alunos (feitos pelos professores). 9 *
9. Problemas de comunicagéo com a dire¢ao e equipe gestora. * *
10. Prédio mal estruturado, banheiro dos professores do lado dos alunos e dos alunos * *
do lado dos professores (sério e desagradavel pelos professores).

11. Excesso de convocagdes dos professores. 1,23 *
12. Site da Diretoria com visual muito poluido e ndo publica informagdo sobre * *
capacitacOes no link informativo do dia, entre outras.

13. Dificuldade de entrega do B.O. de todas as escolas que lecionam no dia correto e * *
de tempo para ir em diferentes escolas.

14. Alto indice de evasao dos alunos. 9,11 *

Quadro 3 — Efeitos e causas indesejaveis (ID) versus Efeitos e Causas Motivadores na
atuacdo supervisora versus Matrizes dos Projetos de Melhoria e Planilha (SPM) na Escola
Estadual de Taubaté.

Fonte: Elaborado pelos pesquisadores.

*Auséncia de informagdes — detalhes nos resultados finais.
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1D
1. Falta de acompanhamento pelas familias.
2. Ha uma desmotivacdo e

compromisso por parte dos alunos.
3. Dificuldade de aprendizagem dos alunos.

pouco

4. Auséncia de professores para substituir.

5. Excesso de falta as aulas dos professores
efetivos.

6. Falta de compromisso dos professores.

7. Desorganizacdo com uso de materiais
(sulfites, impressoras) pelos professores e
funcionarios.

8. Falha na comunicacdo entre direcéo,
coordenacao e professores.
9. Pouca utilizagdo
tecnoldgicas.

das ferramentas

10. Problemas de relacionamento entre
professores, alunos, funcionarios e equipe
gestora.

11. Defasagem de recursos humanos.

12. Falta de competéncias atribuidas a
Secretaria.

13. Falta de clareza na comunicagdo da
coordenacd0 com a  secretaria, 0S
professores, pais e equipe gestora.

14. Computadores, impressoras e cartuchos
insuficientes para atender a demanda da
escola.

15. Coordenador pedagdgico com problemas

de relacionamento com o0s demais
profissionais da escola.
16. Dificuldade de o Coordenador

Pedagdgico preparar a ATPC.

Efeitos/
Causas
6

1,2
1,2

5,6

4,6
4,5

11, 12

6,9, 10

4! 6! 8]

6,7,8,09,
10

7,9, 10,
12
10, 11,
12,13

7,89,
10, 11,
12,13
12, 13,
15

7,8,9,
10, 11,
12, 13
6,7,8,09,
10, 11,
12, 13

SPM

Acdes com o Grémio Estudantil e nas reunides de
pais, melhorar o atendimento da secretaria.
Acbes com o Grémio Estudantil.

Acoes com o Grémio Estudantil e com a
comunidade escolar.

Divulgar pelo site da Diretoria e pelo blog da
unidade escolar a necessidade de professores
eventuais.

Conscientizagdo e orientacdo da equipe gestora
para minimizar as auséncias.

Orientacdo, por escrito da direcéo e formacao
continuada da ATPC.

Organizacao e protocolos de entrega do material.

Uso de ferramentas tecnoldgicas (WhatsApp, e-
mail) para agilizar a comunicagao.

Solicitar formacéo pelo Nucleo pedagdgico da
Diretoria de Ensino de Taubaté e promover
formacdo continuada em ATPC para utilizagdo
das ferramentas tecnoldgicas.

Acoes para melhorar o dialogo com os
envolvidos, utilizando-se dos colegiados da escola
(Grémio estudantil, Conselho de pais, APM).
Oficio a Diretoria de Ensino e registro no termo
do supervisor.

Reunides quinzenais com os funcionaris da
Secretaria e definicdo das atribuicdes de cada
funcionario.

Elaboracéo de procedimentos que esclarecam e
melhorem o atendimento da secretaria.

Oficio a Diretoria de Ensino e registro no termo
do supervisor; Equipe Gestora e secretaria:
organizar um calendario de atividades e
solicitacbes de material.

Orientagdo pelo gestor e supervisor.

Orientacdo pelo Nucleo pedagdgico e Avaliacao
do Profissional pelo Gestor e Supervisor.

Quadro 4 — Efeitos e causas indesejaveis (ID) versus Efeitos e Causas Motivadores na atuagao

supervisora versus Matrizes dos Projetos de Melhoria e Planilha (SPM) na Escola Estadual de

Cacapava.

Fonte: Elaborado pelos pesquisadores.

Ao fazer a comparacdo entre os dados presentes em cada uma das Escolas Estaduais,

percebem-se diferencas entre os Efeitos e causas indesejaveis apresentados para cada uma
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delas, explicando assim a presenca de contextos e realidades especificos. Enquanto os Efeitos
e causas indesejaveis presentes na Escola Estadual de Taubaté se configuram em torno de
reclamacdes feitas a terceiros (ID 3, 4, 5, 6, 9, 10, 11), justificando talvez a falta de
informacdes referentes ao Projeto de Melhoria (SPM), na Escola Estadual de Cacapava 0s
problemas se dividem em torno de trés pontos: i. Que afetam o ensino-aprendizagem (ID 1, 2,
3, 4,5, 6, 16); ii. Problemas de relacionamento (ID 8, 9, 10, 13, 15); iii. Falta de material (ID
7, 14, 11). A falta de funcionarios, os problemas de comunicacéo, a falta de professores e a
evasdo de alunos, este associado a desmotivacdo dos mesmos, foram o0s Unicos pontos

semelhantes entre as duas escolas.

5. RESULTADOS

A intencdo de obter dados para uma andlise diagnostica mais concreta da atuagdo Supervisora
e Gestora ocorreu de modo satisfatdrio; entretanto, ndo foi possivel desenvolver a Arvore da
Realidade Atual nem propor Projetos de Melhoria para todos os efeitos e causas indesejaveis
para as escolas. Este fato ocorreu principalmente por demandas de convocagdes pela SEE/SP,
que nos ultimos dois meses, sistematicamente tém retirado os gestores (supervisores e
diretores), os professores coordenadores das oficinas pedagdgicas e das unidades escolares,
além dos professores. Aliado a isso, muitos desses profissionais estdo afastados por licencgas

de saude ou prémio, bem como férias do pessoal administrativo e remocdo docente.

Devido a isso, ndo foi possivel cumprir o cronograma previsto, apesar de todo o esforgo e
empenho dos profissionais escolhidos por seus pares para conduzir os levantamentos na
escola, apoiados pela supervisdo de ensino. Diante disso, houve necessidade de reavaliar

alguns aspectos, como o cronograma e a forma como seriam feitas as pesquisas.

Tendo em vista que a pesquisa teve como objetivo identificar os problemas que interferem na
gestdo administrativa e pedagogica e as disfungfes que ocorrem no processo, entendemos que
€ necessario abranger o maior nimero possivel de entrevistados, além de discutir com estes 0s
efeitos e as causas indesejaveis que interferem nos seus cotidianos, para assim, em conjunto,
sugerir projetos de melhoria. Com todas essas condi¢cdes adversas, foi necessario que se
repensasse a metodologia de pesquisa, incluindo entrevistas via e-mail, formularios pelo

“Google docs” para serem acessados nos computadores da escola ou de suas residéncias, sem
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deixar de insistir, no entanto, em contatos diretos e pessoais, principalmente com o0s
professores, publico com maior dificuldade de tempo, em virtude da excessiva carga de
trabalho.

Na escola de Taubaté, os professores foram receptivos a pesquisa, sendo possivel fazer um
levantamento inicial dos problemas. Entretanto, a gestora ignorou o estudo. Sua auséncia nas
reunides de trabalho coletivo na escola e sua ndo participacdo nas pesquisas e discussdes
impossibilitou o prosseguimento das atividades, e ndo foram propostas sugestdes de melhoria
para os problemas levantados pelos profissionais envolvidos na pesquisa. Nas causas raizes
desses problemas, podem estar os indicativos do porqué de a escola ter obtido, durante quatro
anos, um dos indices mais elevados de defasagem do estado de Sao Paulo e um continuo e
sistematico indice negativo nas avaliacdes externas — Sistema de Avaliacdo do estado de S&o
Paulo (Saresp), Sistema de Avaliacdo Brasileira (SAEB) e Exame Nacional do Ensino Médio
(Enem).

Tal fato reforgou ainda mais a intencdo de continuar insistindo que se facam andlises, por
meio das metodologias propostas como a Arvore da Realidade Atual, Planilha dos Projetos de
Melhoria e a utilizacdo das ferramentas Tecnoldgicas, a fim de se obter um real diagndstico
da situacdo da escola de Taubaté com a participacdo de todos os envolvidos e uma profunda
reflexdo dos efeitos e das causas indesejaveis que levaram a unidade escolar a esses resultados

insatisfatérios.

Na escola de Cacapava, o levantamento dos problemas, seus efeitos e causas, ja estdo bem
desenvolvidos, e a gestora tem se empenhado em demonstrar e discutir com os professores as
ferramentas administrativas e tecnolégicas que lhe foram apresentadas para a pesquisa. No
entanto, a Coordenadora Pedagdgica, membro da equipe gestora e principal responsavel pela
formacdo continuada dos professores, devido as suas faltas, ndo tem participado das
discussdes. Os professores, apoiados pela direcdo, acabaram assumindo a discussdes, com a
presenca dos funcionarios, e os diagnosticos foram elaborados com sugestdes de melhorias,
inclusive na utilizacdo das ferramentas tecnoldgicas tanto no campo administrativo quanto

pedagdgico.

Tanto na escola de Cacapava como na de Taubaté, as duas Supervisoras responsaveis
acompanharam o trabalho e produziram registros e relatérios de acompanhamento que foram
apresentados aos demais membros da equipe de supervisao em suas reunides semanais. Esses
documentos demonstraram que 0S registros nos termos de acompanhamento e o0
acompanhamento com foco planejado podem auxiliar a unidade escolar na resolucdo de seus

problemas, tanto no campo administrativo como pedagdgico.
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6. CONCLUSAO

Os dados apresentados nesta pesquisa permitem a andlise das causas e dos efeitos geradores
de problemas nas duas escolas participantes da pesquisa, bem como do trabalho de

acompanhamento e orientacdo desenvolvido pelos Supervisores de Ensino nessas escolas.

No caso da escola de Cacapava, 0 Gestor € atuante, participa dos momentos de formacao
coletiva com seus professores e estd sempre focado na melhoria dos processos que envolvem
0 seu trabalho pedagdgico e administrativo. O seu empenho em apreender novas ferramentas
administrativas, com a utilizacdo das TIC’s, revelou-se durante a pesquisa um fator que
permitiu a organizacao do tempo, o planejamento de atividades e um refinamento no seu olhar
para 0 todo da escola e os seus principais problemas. Possibilitou ainda um didlogo mais
proximo dos professores e do Supervisor que acompanha sua escola. J& no caso da escola de
Taubaté, ndo houve participacdo do Gestor, ficando esta restrita aos professores e ao
Supervisor que a acompanha nos momentos de trabalho pedagogico coletivo. O que pode
implicar em um processo de descontinuidade, tendo em vista que os professores ndo contaram
com a participacdo do Gestor da unidade escolar, apesar de terem consciéncia de que talvez o
maior problema esteja nas atitudes centralizadoras da gestora, que ndo permite inovacoes,
nem esta aberta a discussdes que poderiam resultar em melhoria dos processos e nos

resultados da escola.

Algumas modificagdes, principalmente no fluxo de informagdes e nas execugOes de alguns
processos administrativos e pedagdgicos, ja& demonstram resultados positivos. Nas duas
escolas participantes da pesquisa e para a Supervisdo de Ensino, ocorreram as seguintes
mudancas a partir de algumas reflexdes despertadas pelas entrevistas e reunifes das equipes
gestoras e pedagdgicas:

a. Nas duas unidades escolares, os funcionarios da secretaria comecaram a enviar suas
demandas por e-mail e por WhatsApp para as supervisoras responsaveis, que adotaram

esse sistema também com a direcdo e a equipe pedagogica.
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b. Na escola de Cacapava ha reunides quinzenais com a equipe gestora para discutir os

principais problemas levantados e as propostas de solugdes.

c. Na escola de Taubaté, como a gestora ndo participa da pesquisa e a escola apresenta
resultados insatisfatorios nas avaliacBes externas, quinzenalmente, a supervisdo e 0s
professores coordenadores da Oficina Pedagdgica da Diretoria de Ensino acompanharao as
Atividades de Trabalho Pedagdgico Coletivo dos Professores, reservando um espago para

as discussdes com esses profissionais.

d. Com a apresentacdo dos primeiros resultados dessa pesquisa na reuniao de supervisores, a
equipe de supervisores decidiu ter como principal meta de trabalho, dentro do plano gestor
da Diretoria, 0 desenvolvimento de capacitagdes sobre gestdo de processos e Tecnologias
da Informacéo e Comunicacdo e utilizacdo dessas ferramentas para aprimorar o trabalho e
torna-lo mais eficaz. As providéncias iniciais nesse sentido foram a instalacdo de
roteadores, criagdo de Blogs pedagogicos no site da Diretoria de Ensino de Taubaté e a
formacdo continuada voltada para as ferramentas tecnoldgicas e sua utilizagdo para 0s

coordenadores pedagdgicos das escolas.

e. Na escola de Cacapava, 0 Grémio Estudantil participara da elaboracdo de um projeto para
aproximar os pais da escola e permitir que eles facam parte da vida académica de seus
filhos.

Com os resultados descritos, consideramos que a formagdo continuada, o uso das ferramentas
administrativas e tecnologicas e a gestdo por processos incentivardo a continuacdo de
pesquisas semelhantes que produzam efeitos concretos e modifiqguem de fato a realidade da
educacdo nessas escolas, com profissionalismo, competéncia e seriedade das pessoas que
trabalham na educacéo publica.
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