UNIVERSIDADE ESTADUAL DO MARANHAO
CENTRO DE EDUCACAO, CIENCIAS EXATAS E NATURAIS
PRO-REITORIA DE PESQUISA E POS-GRADUACAO
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM EDUCACAO
MESTRADO PROFISSIONAL EM EDUCACAO

PRATICAS DA TECNOLOGIA DE GESTAO EDUCACIONAL APLICADAS NA
EDUCACAO INTEGRAL EM TEMPO INTEGRAL DOS CENTROS EDUCA MAIS
DA REDE PUBLICA DE ENSINO ESTADUAL DO MARANHAO

BRUNO EMANOEL MORAES BARROS SANTOS

SAO LUIS
2026



BRUNO EMANOEL MORAES BARROS SANTOS

PRATICAS DA TECNOLOGIA DE GESTAO EDUCACIONAL APLICADAS NA
EDUCACAO INTEGRAL EM TEMPO INTEGRAL DOS CENTROS EDUCA MAIS
DA REDE PUBLICA DE ENSINO ESTADUAL DO MARANHAO

Dissertacao apresentada ao Programa de Pos-
Graduagdo em Educagdo (PPGE) — Mestrado
Profissional em Educa¢do, da Universidade
Estadual do Maranhdo (UEMA), como requisito
obrigatorio para titulagdo de Mestre em Educacgéo.
Linha de pesquisa: Gestdo Educacional e Escolar.

Orientadora: Profa. Dra. Ana Lucia Cunha Duarte.

SAO LUIS
2026



BRUNO EMANOEL MORAES BARROS SANTOS

PRATICAS DA TECNOLOGIA DE GESTAO EDUCACIONAL APLICADAS NA
EDUCACAO INTEGRAL EM TEMPO INTEGRAL DOS CENTROS EDUCA MAIS
DA REDE PUBLICA DE ENSINO ESTADUAL DO MARANHAO

Aprovada em: 13/05/2026

govb

Dissertagdo apresentada ao Programa de Pos-
Graduagdo em Educacdo (PPGE) — Mestrado
Profissional em Educa¢do, da Universidade
Estadual do Maranhdo (UEMA), como requisito
obrigatorio para titulagdo de Mestre em Educagéo.

Linha de pesquisa: Gestdo Educacional e Escolar.

BANCA EXAMINADORA

Documento assinado digitalmente

ANA LUCIA CUNHA DUARTE
Data: 16/06/2026 17:27:49-0300
Verifique em https://validar.iti.gov.br

Profa. Dra. Ana Lucia Cunha Duarte
Universidade Estadual do Maranhao

govb

Documento assinado digitalmente

SEVERINO VILAR DE ALBUQUERQUE
Data: 19/06/2026 14:14:56-0300
Verifique em https://validar.iti.gov.br

Prof. Dr. Severino Vilar de Albuquerque
Universidade Estadual do Maranhao

govb

Documento assinado digitalmente

SANDRA REGINA RODRIGUES DOS SANTOS
Data: 23/06/2026 15:35:07-0300
Verifique em https://validar.iti.gov.br

Profa. Dra.

Sandra Regina Rodrigues dos Santos

Universidade Estadual do Maranhao



Santos, Bruno Emanoel Moraes Barros.

Praticas da Tecnologia de Gestdo Educacional aplicadas na educacdo integral em tempo
integral nos Centros Educa Mais da rede publica de Ensino Estadual do Maranh3o / Bruno
Emanoel Moraes Barros Santos. - Sdo Luis - MA, 2026.

155f.

Dissertagdo (Mestrado Profissional em Educagdo) - Universidade Estadual do Maranhao,
S3o Luis, 2026.

Orientadora: Profa. Dra. Ana Lucia Duarte Cunha.

1. Praticas de gestdo. 2. Educacdo integral em tempo integral. 3. Gestdo democratica. 4.
Centro Educa Mais. 1. Titulo.

CDU: 37(812.1)

Elaborado por Luciana de Araujo - CRB 13/445




AGRADECIMENTOS

A construcdo de uma jornada académica se d4 de muitas formas: por meio de lei’
encontros, trocas, debates, duvidas, siléncios respeitosos, escutas sensiveis, olhares atentos c,
sobretudo, apoios generosos. Para além de tudo isso, € preciso sonhar e acreditar. Por isso, sou
imensamente grato a tantas pessoas que, de diferentes maneiras, contribuiram para a realizacdo
de mais um sonho.

Em primeiro lugar, agradeco a Deus por me conceder a vida e a oportunidade de
crescer em cada etapa da minha historia, por me sustentar nos momentos de fragilidade,
iluminar nos tempos dificeis e sempre colocar ao meu lado pessoas dispostas a estender a mao
quando mais precisei.

Minha profunda gratidio a minha mae, pelas tardes, e muitas vezes noites, em que
esteve ao meu lado, ajudando-me nos estudos, orientando-me com paciéncia e sempre torcendo
por minhas conquistas, sua vibragao a cada vitoria foi combustivel para minha motiva¢ao. Ao
meu pai, agradeco pelo apoio financeiro essencial a minha formagao, que me permitiu adquirir
os conhecimentos necessarios para trilhar essa trajetoria. Agradeco-lhe, ainda, por me ensinar,
com atitudes e valores que levo comigo, como solidariedade, honestidade e senso de justica.

A minha esposa e a minha filha, todo o meu amor e minha eterna gratiddo. Obrigado
por me apoiarem nos momentos de cansaco, desdnimo e incerteza. Obrigado por cederem nosso
precioso tempo em familia para que eu pudesse me dedicar aos estudos. A torcida e o
entusiasmo de vocés foram fundamentais para que eu nao desistisse.

Agradeco, com carinho, aos meus avos, por me transmitirem uma educagdo moral e
religiosa que fundamenta quem sou e orienta minhas escolhas e convicgdes.

Aos meus amigos de infancia: Bruno de Paula, Alexandre Bruno, Magno Fernandes,
Manoel Marcondes, Yuri Petrus, Marcio Wesley e a tantos outros colegas, agradeco pelas
vivéncias compartilhadas, pelas conversas inspiradoras, pelo companheirismo e pelos lagos de
afeto e amizade que marcaram minha trajetoria.

Aos meus mestres, professoras e professores, da educagdo basica a educagao superior,
meu sincero agradecimento. Obrigado por compartilharem generosamente seus conhecimentos,
por acreditarem no poder transformador da educagao e, sobretudo, por nao desistirem da missao
de ensinar, mesmo diante dos inumeros desafios que a profissao impde. Em especial, agradeco
a minha orientadora, Ana Lucia Cunha Duarte, pela perseveranca e pelo auxilio constantes; e
aos doutores Jackson Ronnie, Leonardo J. P. Coimbra e Severino Villar de Albuquerque, por

despertarem em mim, por meio da maiéutica, um olhar qualitativo sobre a educagao.



Agradeco aos meus amigos de profissdao, em especial a Apoliene Miranda, pelo apoio
no trabalho durante minhas auséncias para meu desenvolvimento académico.

Por fim, expresso minha gratidao a cada gestor escolar, docente, profissional de apoio,
de servigos gerais, da copa, da secretaria e a cada estudante das escolas por onde passei, em
suas falas, gestos, siléncios e atitudes, encontrei fragmentos valiosos da histéria da educagdo

integral em tempo integral, tema que me move e inspira a seguir contribuindo com essa causa.



Dedico esta pesquisa aos grandes pensadores da
educagdo integral e humanista, revolucionarios que
um dia lutaram, ou ainda lutam, pela formacao de
uma sociedade mais humana e igualitaria.



RESUMO

A pesquisa intitulada “Praticas da Tecnologia de Gestdo Educacional aplicadas na educacao
integral em tempo integral nos Centros Educa Mais da rede publica de Ensino Estadual do
Maranhdo” insere-se na linha de pesquisa Gestao Educacional e Escolar, do Programa de Pés-
Graduagao em Educacao (PPGE). A questao central da pesquisa ¢é: A Tecnologia de Gestao
Educacional (TGE) implantada nos Centros Educa Mais, esta articulada, em nivel de praticas
de gestdo, as dimensdes da educacao integral e gestdo democratica? A pesquisa tem como
objetivo principal analisar, no ambito das praticas de gestdo e a luz das dimensdes da educagao
integral e da gestao democratica, o modelo de Tecnologia de Gestao Educacional implantado
nos Centros Educa Mais. Os objetivos especificos que fundamentam este estudo sdo voltados
a: descrever e analisar as praticas de gestdo regulamentadas nos orientativos de gestdo da
Secretaria de Educacao do Maranhdo, a luz dos conceitos de educacdo integral e gestdo
democréatica; conhecer a percep¢cdo da comunidade escola acerca das praticas de gestdo
implantadas e suas implica¢des para o desenvolvimento de uma educagdo integral; conhecer a
satisfacdo escolar em relagdo ao ambiente escolar, principalmente no que tange as agdes da
gestdo e criar um produto técnico-tecnoldgico relacionado a gestdo escolar e educacional, de
acordo com as demandas das comunidades escolares. O referencial tedrico da pesquisa ¢
sustentado por autores como: Adrido (2016), Laval (2019), Dourado (2002), Saviani (2003),
Minayo (2010), Soares (2014), Peroni (2016), Frigotto (2018), Freitas (2021), Paro (2022),
Teixeira (2007), entre outros. Para a investigacdo, adota-se a perspectiva do método do
materialismo histdrico-dialético, buscando compreender o objeto de estudo na sua totalidade,
historicidade, contradi¢cdes e a mediacdo, conforme Tozzoni (2020), a abordagem de pesquisa
quanti-qualitativa, técnica de entrevista com roteiro semiestruturado e analise de conteudo. O
locus de realiza¢ao do levantamento de dados ocorreu em um Centro Educa Mais, escola da
rede publica, da regido metropolitana de Sao Luis - MA, tendo como participantes dois gestores
escolares, trés professores e trés estudantes da escola selecionada. Como resultado foi possivel
perceber que a TGE fortalece aspectos organizacionais no ambiente escolar, e que os Centros
Educa Mais possuem uma boa avaliagdo da comunidade escolar, no que tange ao modelo.
Contudo, a formacao omnilateral ndo € totalmente contemplada nas praticas de gestdo, o que
mantém o padrdo tradicional da educacdo, sendo evidenciada uma gestdo gerencial com
necessidade de ampliagdo de aspectos democraticos de gestdo e participagao.

Palavras-chave: Gestao Educacional. Centros Educa Mais. Tecnologia de Gestao Educacional.
Educacao Integral



ABSTRACT

The research entitled “Management Practices Applied in Full-Time Integral Education in the
Centros Educa Mais of Maranhdao public school system” is part of the Research Line in
Educational and School Management of the Graduate Program in Education (PPGE/UEMA).
The central research question guiding this study is whether the Educational Management
Technology (EMT) implemented in the Centros Educa Mais is articulated, at the level of
management practices, with the dimensions of integral education and democratic management.
The main objective is to analyze, within the scope of management practices and in light of the
dimensions of integral education and democratic management, the Educational Management
Technology model implemented in the Centros Educa Mais. The specific objectives include
analyzing the management practices regulated in the management guidelines of the Maranhao
State Department of Education in light of the concepts of integral education and democratic
management; understanding the school community’s perception regarding the implemented
management practices and their implications for the development of integral education;
examining school satisfaction concerning the school environment, especially with regard to
management actions; and developing a technical-technological product related to school and
educational management according to the demands of the school communities. The theoretical
framework of the research is supported by authors such as Adrido (2016), Laval (2019),
Dourado (2002), Saviani (2003) Minayo (2010), Soares (2014), Peroni (2016), Frigotto (2018),
Freitas (2021), Paro (2022), Texeira (2007), among others. The study adopts the perspective of
historical-dialectical materialism, seeking to understand the object of study in its totality,
historicity, contradictions, and mediations, as proposed by Tozzoni (2020). It employs a mixed-
methods (quantitative-qualitative) research approach, using semi-structured interviews as the
data collection technique and content analysis as the method for data analysis. Data collection
will take place in one Centros Educa Mais located in the metropolitan region of Sao Luis,
Maranhao, with the participation of two school administrators, three teachers, and three students
from the selected school. As a result, it was possible to observe that the Educational
Management Technology (TGE) strengthens organizational aspects within the school
environment, and that the Centros Educa Mais receive a positive evaluation from the school
community regarding the model. However, comprehensive (omnilateral) human development
1s not fully contemplated in management and school practices, which maintains the traditional
pattern of education. This reveals a managerial model of governance that requires the expansion
of democratic management and participatory practices.

Keywords: Management practices. Full-Time Integral Education. Democratic management.
Centro Educa Mais.
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1 INTRODUCAO

O presente projeto de qualificagdo, vinculado ao Mestrado Profissional em Educagao
do Programa de Pos-Graduagao em Educacao (PPGE) da Universidade Estadual do Maranhao
(UEMA), integra a Linha de Pesquisa Gestdo Educacional e Escolar e tem como foco o
aprofundamento dos estudos sobre a gestdo escolar desenvolvida nos Centros Educa Mais
maranhenses, escolas da rede publica estadual, com énfase em uma unidade localizada na regiao
metropolitana de Sao Luis.

Atualmente, dados evidenciam a necessidade de avangos sociais e educacionais tanto
no Maranhdo quanto em outras regides do Brasil. Essa realidade corrobora com os indices do
Programa das Nacdes Unidas para o Desenvolvimento (PNUD, 2021), que registrou, para o
Maranhéo, em 2021, um Indice de Desenvolvimento Humano (IDH) de 0,676, valor inferior a
média nacional, de 0,766. Esse cenario contribui para que o Brasil ocupe a 84" posi¢cdo no
ranking mundial do IDH, com o Maranhdo figurando na ultima colocagdo entre os estados
brasileiros, o que evidencia desigualdades persistentes e reforca a necessidade de politicas
publicas mais eficazes voltadas a promog¢ao do desenvolvimento humano.

No campo educacional, os resultados também sao abaixo da média, conforme indicam
os dados do Sistema de Avaliagdao da Educagdo Basica (SAEB), especialmente no que se refere
ao Indice de Desenvolvimento da Educagio Basica (IDEB). Em 2023, o ensino médio
maranhense alcangou IDEB de 3,8, posicionando o estado na 22? colocagdo no ranking nacional
(Brasil, 2023). O panorama do ensino médio brasileiro ndo difere substancialmente desse
cenario. Ao longo de 18 anos, o IDEB nacional do ensino médio avangou apenas 1,2 ponto,
passando de 3,1, em 2005, para 4,3, em 2023.

No ambito internacional, o Brasil também apresentou desempenho inferior a média na
edi¢do mais recente do Programme for International Student Assessment (PISA). Entre os 80
paises participantes, o pais ocupou a 53 posi¢ao no ranking, com mais de 50% dos estudantes
classificados nos niveis mais baixos de proficiéncia em matematica, leitura e ciéncias, conforme
dados do PISA (2022).

Podemos observar inimeros dados sobre o desenvolvimento académico dos estudantes
brasileiros, contudo quando pesquisamos dados que se relacionem com outras dimensdes da
formagcdo humana, como a cultural, fisica e socioemocional temos poucos indicadores
padronizados, o que reflete o foco da educagdo nacional e internacional na dimensao cognitiva.

Contudo, o contexto educacional brasileiro passou por transformagdes significativas

nas ultimas décadas do século XX, impulsionadas por processos de globalizagdo e por
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dindmicas de mercado. Nesse cendrio, foram implementadas politicas publicas e modelos de
gestdo educacional que demandam andlise critica, especialmente no que se refere as suas
prioridades e implicacdes para a consolidagao da educacao integral em tempo integral.

Teixeira (2007), protagonista do escolanovismo no Brasil e signatario do Manifesto
dos Pioneiros da Educac¢do Nova (1932), ja defendia, na década de 30, uma escola publica,
gratuita e obrigatoria, orientada para uma formagdo integral que contemplasse as dimensdes
social, fisica, cultural e cognitiva. Em suas experiéncias iniciais, Anisio Teixeira destacou a
necessidade de ampliar o tempo de permanéncia do estudante na escola como condi¢do para a
efetivacdo da educacgao integral, a exemplo das Escolas-Parque de Salvador (BA), fortalecendo,
assim, a articulacdo entre educacao integral e educagdo em tempo integral.

Embora a educacdo integral em tempo integral seja defendida por pensadores
brasileiros desde o inicio do século XX, somente em 2007 o governo federal langou um projeto
piloto voltado a sua implementacdo no pais, o Programa Mais Educacdo. A iniciativa
apresentou resultados considerados positivos, o que impulsionou a criagdo de outros programas
federais, como o Programa Ensino Médio em Tempo Integral (EMTI) e, posteriormente, o
Programa Escola em Tempo Integral (ETI) (Brasil, 2011).

A partir de entdo, diversos estados, entre eles o Maranhao, passaram a investir na
criacdo de escolas de tempo integral ou na conversao de unidades de tempo parcial para esse
regime, conforme dados do Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio
Teixeira (INEP). Segundo o INEP (2025), o percentual de estudantes matriculados em escolas
de tempo integral na rede estadual maranhense passou de 2,4%, em 2014, para 21,2%, em 2025,
evidenciando a expansdo dessa politica no estado.

Além da adesdo a programas federais, como o Programa Ensino Médio em Tempo
Integral (EMTI) e o Programa Escola em Tempo Integral (ETI), o governo do Maranhdo
também tem formulado politicas publicas voltadas ao fortalecimento da educagdo no estado.
Em 2015, foi instituido o Programa Escola Digna, cujo objetivo consiste ndo apenas na melhoria
da infraestrutura das escolas em condigdes precarias, mas também na implementagdo de agdes
que fortalecam as praticas pedagogicas e a gestdo escolar, conforme disposto no inciso II do

artigo 2° do Decreto n® 30.618/2015.

O Programa Escola Digna [...] visa a implementagdo de agdes ou iniciativas para o
fortalecimento da gestdo escolar democratica, a melhoria das praticas pedagogicas e
a valorizacdo dos profissionais do magistério, com vistas a melhoria dos indicadores
educacionais da rede ptublica maranhense (Maranhdo, 2015, art. 2).
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Um dos desdobramentos do Programa Escola Digna foi a criagdo de escolas em tempo
integral, denominadas Institutos Estaduais de Educagdo, Ciéncia e Tecnologia do Maranhao
(IEMA) e Centros Educa Mais, que passaram a adotar um modelo especifico de gestao escolar.

Alinhado a essa perspectiva, o governo do Maranhao instituiu, a partir de 2017, uma
politica de expansao das escolas de tempo integral, com o objetivo de implementar praticas de
gestdo fundamentadas na Tecnologia de Gestdo Educacional (TGE) nos ambientes escolares.

Para viabilizar a implantacao desse modelo, o Estado estabeleceu parcerias com o
terceiro setor, por meio do Convénio de Cooperagdo Técnica n® 02/2015, posteriormente
renovado pelo Acordo de Cooperagdo Técnica n® 02/2020, firmados com o Instituto de
Corresponsabilidade pela Educacao (ICE). O ICE foi responsavel pelo desenvolvimento e pela
implementa¢do do Modelo Escola da Escolha, que sera detalhado na segunda secdo deste
projeto (Maranhao, 2015, 2020).

Destaca-se que:

0 Modelo Escola da Escolha teve como base fundamental para a sua concepgao o
compromisso com a integralidade da agdo educativa [...] para isso concebeu um
conjunto de inovagdes em conteudo, método e gestdo, nas quais se encontra a
indissociabilidade entre as duas bases de sustentacdo: o Modelo Pedagdgico e o
Modelo de Gestao [...] Por defini¢do, o0 Modelo Pedagogico é o sistema que opera um
curriculo articulado por meio da Base Nacional Comum Curricular ¢ sua Parte
Diversificada, considerando as diretrizes e parametros nacionais e locais, por meio de
inovagdes em conteido (sobre o que se ensinar enquanto aquilo que tem sentido e
valor), método (sobre como ensinar aquilo que tem sentido e valor) e gestdo (sobre
conduzir processos de ensino e de aprendizagem tratando do conhecimento a servigo
da vida) concebidas pelo ICE, fundamentadas em Principios Educativos por meio dos
quais a pratica pedagdgica se realiza orientada por trés Eixos Formativos. (ICE, 2021,

p- 398).
Algumas pesquisas ja foram realizadas com foco no modelo de gestdo supracitado.

Anjos (2023), ao avaliar sua aplicacdo no IEMA, aponta que, embora o modelo apresente
indicios tedricos de uma gestdo democratica orientada a formagao integral, a incorporagdo de
valores empresariais, introduzidos por meio de parcerias publico-privadas, tende a
comprometer essa proposta, ao priorizar eficiéncia, produtividade e meritocracia em detrimento
de uma educagdo critica e emancipadora. Ja Sousa (2021), em seu estudo junto aos Centros
Educa Mais, chama atencdo para o fato de “encontrar indicios que apontam para um modelo
que limita o exercicio da gestdo democratica e da cidadania.

O interesse por esse modelo de gestao e pelos Centros Educa Mais surgiu ao longo de
minha trajetoria profissional como docente. Sou licenciado e bacharel em Ciéncias Bioldgicas
e atuo, desde 2016, na rede publica estadual do Maranhdo. Ao longo desse percurso, sempre
com o olhar investigativo voltado para a pratica educativa, observei o desenvolvimento da

educacdo em diferentes contextos escolares. Atuei tanto no ensino fundamental quanto no
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ensino médio, experienciando distintas realidades institucionais. Nesse percurso, passei por
diversas escolas e tive a oportunidade de acompanhar uma pluralidade de equipes gestoras e
praticas de gestdo educacional, identificando experiéncias exitosas, mas também desafios e
fragilidades que impactam diretamente o cotidiano escolar.

Em 2017, inseri-me no contexto da educa¢do integral em tempo integral no Maranhao,
passando a acompanhar mais de perto as novas praticas de gestdo e seus reflexos na formagao
de estudantes, professores e gestores. Paralelamente, emergiram inquietagdes acerca da
concepcdo de educacgdo integral adotada, da valorizagdo dos profissionais da educacdo e da
necessaria sensibilidade em relacdo as especificidades das comunidades escolares. Nesse
sentido, esta pesquisa propde-se a aprofundar a analise da Tecnologia de Gestdo Educacional
aplicada a politica de educacdo integral nos Centros Educa Mais.

Para compreender a gestdo educacional articulada a parcerias privadas, como no caso
da Tecnologia de Gestao Educacional, torna-se relevante analisar as influéncias histéricas que
moldaram os modelos de gestdo empresarial, especialmente a permanéncia de pressupostos
positivistas e o avanco do neoliberalismo. Suas bases teodricas dialogam com principios
associados ao toyotismo, caracterizando-se pelo enfoque gerencialista e pela énfase na
eficiéncia, na eficacia e na efetividade organizacional, conforme discutido por Dourado (2002).

Em ambito nacional, Peroni (2016) ja identificava a ado¢do de modelos de gestao
inspirados em praticas de mercado e articulados a parcerias com o terceiro setor no contexto
das reformas educacionais das décadas de 1990 e 2000. No Maranhao, a partir de 2017, com a
implementag¢do de modelos de gestdo alinhados ao terceiro setor, configura-se um campo de
investigacdo proficuo para a analise das parcerias entre educagdo publica e organizagdes
privadas. Tal cendrio suscita questionamentos acerca da autonomia e da sustentabilidade das
politicas educacionais, da influéncia de interesses privados e da pertinéncia de um modelo
gerencial orientado pela logica da eficiéncia e da produtividade em um ambiente educativo.

Embora autores como Saviani (2003) e Frigotto (2018) argumentem que os resultados
educacionais decorrem de multiplos fatores socioecondmicos muitas vezes desconsiderados por
avaliagdes em larga escala, como o SAEB e o PISA, outros estudiosos, alinhados a perspectivas
de responsabilizagdo escolar, atribuem a gestdo escolar papel central na melhoria dos
indicadores do IDEB e do PISA (Soares et al., 2014; Costin, 2016; Andrade, 2017).

Diante disso, torna-se fundamental analisar de qual logica o modelo de gestdo dos

Centros Educa Mais se aproxima.
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Conforme destacam Peroni (2016) e Paro (2022), ha uma tensdo permanente entre
modelos de gestdo democratica e gerencial na educagdo, tensionamento que impacta as
dinamicas escolares e os processos de ensino e aprendizagem. Nesse contexto, reforga-se a
relevancia e a necessidade de investigagao acerca do tema.

Assim a presente pesquisa busca responder ao seguinte problema: a Tecnologia de
Gestao Educacional (TGE), implantada nos Centros Educa Mais, articula-se, no ambito das
praticas de gestdo, as dimensdes da educagdo integral e da gestdo democratica?

Diante desse contexto, emergem outros questionamentos: as orientagdes da TGE
alinham-se as demandas formativas proprias das diferentes dimensdes da educacgdo integral? A
comunidade escolar reconhece agdes de gestdo voltadas a totalidade dessas dimensdes? Como
estudantes, professores e gestores avaliam as escolas em que a TGE ¢ implementada?

Tais indagagdes mostram-se fundamentais para o aprofundamento das analises acerca
do objeto de estudo em questdo, na medida em que permitem problematizar as aproximagoes e
distanciamentos entre o modelo de gestiao adotado e os principios que fundamentam a educagao
integral e a gestdo democratica.

Dessa forma, o objetivo principal da presente pesquisa ¢ analisar, no ambito das
praticas de gestao e a luz das dimensdes da educacao integral e da gestdo democratica, o modelo
de Tecnologia de Gestao Educacional (TGE) implantado nos Centros Educa Mais, escolas de
educagdo integral em tempo integral da rede estadual de ensino do Maranhdo. E assim, os
objetivos especificos necessarios para o alcance desta andlise sdo: Selecionar as praticas de
gestdo regulamentadas nos orientativos da Secretaria de Educa¢do do Maranhdo e aplicar
técnicas de andlise de conteudo, a luz dos conceitos de educacdo integral e de gestdo
democratica; Investigar a percepcdo da comunidade escolar sobre as praticas de gestdo
implantadas e suas implicagdes para o desenvolvimento de uma educagdo integral; Avaliar a
satisfacdo da comunidade escolar em relagdo ao ambiente escolar, com énfase nas a¢des de
gestdao; Desenvolver um produto técnico-tecnologico voltado a gestao escolar e educacional,
em consonancia com as demandas das comunidades escolares.

As analises realizadas nesta pesquisa fundamentam-se nas contribuicdes de Adrido
(2016), Laval (2019), Dourado (2002), Saviani (2003), Teixeira (2007), Soares (2014), Peroni
(2016), Frigotto (2018), Freitas (2021) e Paro (2022), cujas reflexdes subsidiaram a
compreensdo da gestdo escolar e das politicas publicas educacionais. Quanto a abordagem
metodoldgica, o estudo apoia-se em Yin (2001), Minayo (2010), Bardin (2016) e Ozella e
Aguiar (2013).
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Além das bases teodricas, apoiamos nossos estudos nos marcos legais e normativos
relacionados a politica de educagdo integral em tempo integral, em ambito nacional como: a
Lei n° 9.394, de 20 de dezembro de 1996, que instituiu as Diretrizes ¢ Bases da Educagao
Nacional de Brasil (1996), a Portaria Interministerial n° 17, de 24 de abril de 2007, que instituiu
o Programa Mais Educacdo de Brasil (2007); a Portaria n® 727, de 13 de maio de 2017, que
estabeleceu as orientagdes e diretrizes para o Programa Ensino Médio em Tempo Integral de
Brasil (2017), a Lei n° 14.640, de 31 de julho de 2023 que instituiu o Programa Escola em
Tempo Integral de Brasil (2023), e a Resolugdo CNE/CEB n° 7, de 1° de agosto de 2025, que
instituiu as Diretrizes Operacionais Nacionais para a Educacao Integral em Tempo Integral na
Educacdo Bésica de Brasil (2025).

No ambito municipal, os principais normativos legais observados foram: a Lei n°
10.099, de 11 de junho de 2014 que instituiu o Plano Estadual de Educac¢do do Estado de
Maranhao (2014), o Decreto n° 30.618, de 2 de fevereiro de 2015 que Instituiu o Programa
Escola Digna no ambito da rede publica estadual de ensino Maranhao (2015), a Lei n° 10.414,
de 07 de marco de 2016 que criou o Programa de Educacdo Integral Estadual de Maranhao
(2016), e 0 Acordo de Cooperacao Técnica n® 02/2015¢c e 02/2020, entre o estado e Instituto de
Corresponsabilidade pela Educacao de Maranhao (2015; 2020).

Para a realizacdo das andlises propostas, adota-se a linha de pensamento marxista,
baseada na perspectiva tedrico-metodologica do materialismo historico-dialético. Essa
abordagem possibilita compreender a educagdo integral em tempo integral ndo como um
fendmeno isolado, mas como expressdo concreta das determinacdes historicas, politicas e
econOmicas que moldam a estrutura educacional brasileira, sobretudo em contextos marcados
por profundas desigualdades sociais, conforme aponta Tozzoni (2020). Nesse sentido,
categorias centrais como contradicdo e totalidade foram mobilizadas e examinadas neste
trabalho.

Para a realizacdo de todas estas andlises a abordagem desta pesquisa foi a quanti-
qualitativa, considerando a amplitude de analise que tal perspectiva oferece ao pesquisador.
Conforme defendem André (2005) e Minayo (2010), a combina¢ao dos métodos quantitativo e
qualitativo ndo deve ser entendida como uma simples justaposi¢do, mas como uma articulagdo
que amplia a compreensao dos fendomenos sociais.

Yin (2001) também destaca o potencial da abordagem quanti-qualitativa, ao ressaltar

que a andlise qualitativa permite identificar caracteristicas particulares e elementos essenciais
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dos fenomenos, sem afastar-se, contudo, dos rigores cientificos da pesquisa quantitativa, que
traduzem avangos ou retrocessos de forma numérica e precisa.

Na aplicagdo dessa abordagem, foram analisados os valores numéricos obtidos a partir
do levantamento das praticas de gestao nos Centros Educa Mais. A partir desses dados, foi
possivel delinear as primeiras impressdes sobre o modelo de gestdo adotado nessas escolas e
suas relagdes com as dimensdes da educagdo integral. Paralelamente, por meio das entrevistas,

foi possivel compreender a percep¢ao da comunidade escolar acerca dessas praticas de gestao.

Os dados quantitativos podem apontar diregdes e questdes que necessitam de uma
investigagdo mais detalhada, sendo que a pesquisa qualitativa pode mergulhar em
aspectos subjetivos e contextuais que os nimeros sozinhos ndo revelam (Minayo,
2010, p. 24).

Para analisar as implicagdes da adocdo de um modelo de gestdo empresarial no
desenvolvimento da educagdo integral nos Centros Educa Mais, foi selecionada uma escola
convertida ao regime de tempo integral desde 2017, ano de implantac¢do dos primeiros Centros
Educa Mais. Esse periodo de implementagao possibilita uma analise mais consistente da gestao
escolar, uma vez que permite avaliar uma equipe com maior experiéncia na aplicagdo da TGE,
além de permitir a descrigao de uma sequéncia historica com quatro resultados avaliativos do
SAEB, aplicado bienalmente. A escola escolhida para este estudo estd localizada em Sao Luis
— MA, porém foi mantida em anonimato, a fim de evitar qualquer constrangimento relacionado
as informagoes coletadas.

Quanto a abordagem, a pesquisa pode ser classificada como bibliografica, documental
e de campo, considerando que foram aprofundados estudos em cadernos orientativos do
modelo, outras fontes bibliograficas e documentos da gestao educacional e escolar.

Como parametro para analise da dimensdo cognitiva, foram utilizados os dados do
IDEB da escola em estudo, comparando-os com a média do ensino médio dos Centros Educa
Mais, com a média dos Centros de Ensino Estaduais de tempo parcial e com as médias das
escolas publicas e privadas de ensino médio no ambito nacional.

Para analisar a percepcdo da comunidade escolar sobre o modelo de gestdo em
desenvolvimento, foram utilizados dados da Pesquisa de Acompanhamento e Desenvolvimento
do Integral (PADI), conduzida de forma compartilhada pelo Instituto Sonho Grande (ISG) e
pela Secretaria Adjunta de Educacdo Integral e Profissional (SAEPI), além de dados da
Pesquisa de Satisfacdo aplicada individualmente pela SAEPI-SEDUC, anualmente. Essas
pesquisas captam a percepcao de professores, estudantes e gestores de todos os Centros Educa

Mais. A partir desses dados, foi avaliado como as pesquisas conseguem atender as quatro
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dimensdes da educagdo integral previstas nas orientagdes: cognitiva, social, fisica e emocional,
e quais sdo seus resultados.

Para compreender a avaliacao técnica da SEDUC sobre os Centros Educa Mais, foram
analisados dados do Ciclo de Acompanhamento Formativo realizado pela Secretaria Adjunta
de Educagdo Profissional e Integral. Essas informagdes sdo importantes para entender como a
gestao educacional avalia os Centros Educa Mais e, por consequéncia, a gestao dessas escolas.

Considerando que a educagdo ¢ um fendmeno social complexo, cuja compreensao nao
pode ser reduzida a nimeros, foram realizadas entrevistas semiestruturadas, com perguntas
abertas, para aprofundar a analise dentro das comunidades escolares. Como ressaltam Bauer e
Gaskell (2002), ¢ fundamental uma imersao nos fendmenos sociais para captar a complexidade
das interacdes e das significacdes atribuidas pelos sujeitos. Optou-se pelas entrevistas

semiestruturadas devido seu carater flexivel, conforme descrito a seguir:

A entrevista semiestruturada apresenta uma relagdo de questdes basicas, que devem
ser respondidas, mas admite a introdugdo de novas perguntas no decorrer do dialogo,
conforme o andamento da conversagdo. (Marconi & Lakatos, 2011, p. 200).

No Apéndice A desta pesquisa, apresenta-se uma versao preliminar das perguntas que
foram aplicadas nas entrevistas desta pesquisa. Para a coleta de dados, foram selecionados
diferentes membros da comunidade escolar, de modo que, em cada escola, participaram: os
gestores geral e administrativo-financeiro, a professora coordenadora da area de humanas, um
professor de educacao fisica e tutoria, um estudante Jovem Protagonista Acolhedor (JPA), uma
presidente do grémio estudantil e lider de turma, e um estudante nao vinculado a nenhum ntcleo
de protagonismo, totalizando sete entrevistas. As informagdes obtidas por meio dessas
entrevistas foram utilizadas para compreender como a comunidade escolar percebe as praticas
de gestdo em seu ambiente escolar.

Para a selecdo das praticas de gestdo regulamentadas, foi realizado levantamento
bibliografico, pois, conforme Gil (2008), “a pesquisa bibliogréafica ¢ indispensavel em qualquer
investigacao cientifica, pois permite ao pesquisador situar seu trabalho dentro do campo de
conhecimento j& produzido”. De forma mais especifica, o levantamento bibliografico relativo
aos Centros Educa Mais incluiu a analise das cartilhas e livros do Instituto de
Corresponsabilidade pela Educagao (ICE), das Diretrizes Operacionais 2021 dos Centros Educa
Mais e IEMAs, bem como de outros documentos produzidos pela propria gestdo educacional
dos Centros Educa Mais, referentes a educagao integral.

As praticas de gestdo selecionadas foram analisadas por meio da técnica de analise de
conteudo, organizada por nucleo de significagdo, conforme descrito por Ozella & Aguiar

(2020), a fim de identificar as categorias mais evidentes e compreender os sentidos que delas
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podem ser extraidos. Sobre os ntcleos de significacdo, destaca-se que “sdo sinteses
interpretativas que articulam sentidos e contradigdes presentes no discurso, permitindo a
compreensao da totalidade do fenomeno (Ozella & Aguiar, 2013, p. 297).

A andlise de contetido por categorizagao dedutiva também foi aplicada, uma vez que,
conforme Bardin (2016), nesse tipo de categorizagdo as categorias sao previamente definidas,
derivando de um quadro teoérico de referéncia ou das hipdteses da pesquisa. No contexto da
analise das praticas de gestdo, essa técnica permitiu identificar as acdes desenvolvidas e
relaciona-las as dimensdes da educagdo integral, conforme observadas por Brasil (2025) nas
Diretrizes Operacionais das Escolas de Tempo Integral: cognitiva, socioemocional, fisica, ética,
ambiental e cultural. Dessa forma, foi possivel avaliar em que medida essas dimensdes estao
presentes no modelo de gestdo da educacdo integral.

A analise documental também foi realizada, com foco em documentos de gestdo
educacional e escolar. No ambito da gestdo educacional, foram examinados o plano de acao
geral dos Centros Educa Mais e documentos que estabelecam orientagdes para a gestio escolar,
como as Diretrizes Operacionais 2021 dos Centros Educa Mais e IEMAs, bem como dados
relacionados a satisfacdo da comunidade escolar.

A utilizacdo combinada de dados provenientes da Secretaria de Educagdo e de
entrevistas com diferentes representantes da comunidade escolar permitiu a triangulagdo das

informacdes, fortalecendo e ampliando a analise qualitativa.

A triangulagdo de dados é uma estratégia que visa melhorar a validade e a abrangéncia
da pesquisa ao combinar diferentes métodos ¢ fontes de dados. Ao invés de ver a
triangulacdo como uma ferramenta para validar dados, ela pode ser vista como um
meio de ampliar a compreensdo dos fendmenos estudados (Flick, 2009, p. 178).

A andlise da Tecnologia de Gestdo Educacional por meio de multiplas fontes e
abordagens possibilitou uma compreensao mais aprofundada da gestao atual dos Centros Educa
Mais e permitiu a analise de um recorte da realidade da educacgdo integral e em tempo integral
no estado. Conforme Creswell (2007), a aplicagdo de métodos mistos favorece uma
compreensdo mais ampla e detalhada do problema de pesquisa.

Para a execucdo desta pesquisa, foram consideradas as seguintes etapas: Levantamento
de dados dos Centros Educa Mais, incluindo indice de evasdo, taxa de aprovagao, proficiéncia
em matematica e lingua portuguesa, definidos por meio do SAEB e SEAMA, bem como dados
da SAEPI que caracterizem a gestdo das escolas e seus resultados; Levantamento bibliografico
e documental das praticas de gestdo regulamentadas nos Centros Educa Mais, bem como de
dados da Secretaria Estadual de Educacdo (SEDUC) do Maranhdo relacionados a gestao

escolar; Aplicacdo de entrevistas semiestruturadas com gestores, professores e estudantes de
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um Centro Educa Mais; Andlise de conteudo das praticas de gestdo inseridas nos documentos,
orientacdes e cadernos orientativos do modelo de gestdo; e Produgdo de um Caderno de
Orientacdes das Praticas de Gestao Escolar como produto técnico tecnologico.

Esta dissertacdo estd estruturada em uma introducdo e duas se¢des dedicadas a
fundamentagao teorica, a primeira abordando a gestdo escolar e 0 modelo adotado pelos Centros
Educa Mais do Maranhio, e a segunda tratando da politica de educacdo integral em tempo
integral e TGE., assim como uma secao para os apresentar as analises realizadas e outra para as

conclusdes da presente pesquisa.
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2 GESTAO EDUCACIONAL E ESCOLARE A EDUCACAO INTEGRAL EM TEMPO
INTEGRAL
Esta secdo analisa a gestdo escolar em seu contexto historico, detalhando a

implantacdo da politica publica de educagdo integral em tempo integral no Brasil, suas bases
tedricas e sua relacdo com os sistemas de avaliagdo em larga escala no Brasil, discutindo a
limitag¢ao desses sistemas em aferir a qualidade da educagao integral, uma vez que seu foco se
restringe a dimensao cognitiva, desconsiderando outros aspectos fundamentais para a formagao

integral do educando, conforme previsto nos marcos legais e nos referenciais tedricos da area.

2.1 O contexto histdrico da gestao educacional e escolar

Administrar € prever, organizar, comandar, coordenar e controlar (Fayol, 1978). Nessa
perspectiva, ele descreve a estrutura organizacional, a hierarquia e os fundamentos da Teoria
Classica da Administragdo. A época, suas proposi¢des estavam voltadas ao comando de uma
empresa de mineragdo de carvdo na Franca. Hill & McShane (2019) destacam que as
contribui¢cdes de Henri Fayol lancaram as bases do pensamento administrativo moderno, sendo
sua énfase em planejar, organizar, liderar e controlar determinante para as fungdes essenciais
da administragdo, ainda orientando gestores em diversos contextos organizacionais.

No mesmo periodo em que surgiam as bases da administra¢do, observa-se que a
educagdo ja era alvo das demandas do setor produtivo. Fayol (1978) criticava o tempo
prolongado necessario para a formag¢do de uma mao de obra qualificada, afirmando que “o
ensino de varias areas distintas aos engenheiros era desnecessario” para sua atuacdo nas
industrias.

Percebe-se, assim, como o materialismo historico-dialético se manifesta no ambito da
gestdao, como assinala Antunes (2009), ao refletir sobre a necessidade de reorganizar o trabalho
priorizando as necessidades humanas em detrimento das do capital. Para o autor, toda gestao
estd subordinada a racionalidade administrativa e aos imperativos de acumulacdo do capital.

Dessa analise, infere-se que, no contexto capitalista, a formagao integral do cidadao
nao constitui prioridade, uma vez que o objetivo central € o lucro e a acumulagdo, em detrimento
do bem-estar social e da igualdade. Tal contradi¢ao evidencia a hipocrisia do discurso da
educagdo integral na maior parte dos sistemas educacionais.

Marx (2013) ja identificava que a acumulacdo de capital ndo € apenas um processo
econdmico, mas também politico e social, envolvendo a expropriagao das massas, o que resulta
em graves problemas sociais. Nessa perspectiva, Gouveia & Neri (2014), ao analisar as regides

metropolitanas brasileiras, mostram que niveis elevados de desigualdade, baixo IDH e baixos
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indices educacionais se correlacionam com altas taxas de criminalidade. Segundo os autores, a
falta de acesso a educacgdo de qualidade ¢ um fator que alimenta a criminalidade, perpetuando
a exclusao social e econdmica.

Anteriormente, no século XX, o Brasil foi marcado por transformagdes
socioeconOmicas ligadas a produ¢do e exportagdo, que geraram impactos na educacdo e na
gestdo escolar. Com seu modelo agroexportador tradicional, o pais vivenciava, no inicio do
século passado, a grande producao de café, concentrando a populagdo na zona rural e
negligenciando a educagdo das classes populares. Assim, a educagdo era elitista, reservada a
uma minoria, € a gestdo escolar fragmentada, uma vez que estados e municipios eram
responsaveis por sua administragdo, sem orientagdo nacional, como apontam Saviani (2008) e
Carvalho (2012).

Antes de 1930, o sistema educacional brasileiro buscava inspiracdo nos modelos
europeus, especialmente francés e alemao, promovendo uma gestao escolar voltada a disciplina
e a formagao de uma elite intelectual, sem preocupagao com a inclusdo das camadas populares
(Macedo, 2005).

Com a Grande Depressao de 1929, as estruturas produtivas e econdmicas do pais foram
profundamente afetadas, e a industrializa¢do passou a ser vista como alternativa para reduzir a
dependéncia do mercado externo. Contudo, tornou-se necessario ampliar a formag¢ao de mao de
obra qualificada, ja que a educagdo ainda nao atendia a maioria da populagao.

A partir desse contexto, 0 movimento escolanovista, surgido na década de 1920,
ganhou forga nacional e passou a influenciar a gestdo escolar e as praticas educativas,
promovendo uma educa¢do mais voltada ao desenvolvimento integral do estudante (Silva,

2019).

[...]Jo escolanovismo trouxe a tona uma nova abordagem de gestdo educacional na
década de 1920, propondo a inclusdo de praticas pedagodgicas mais interativas e a
participagdo ativa dos docentes na formulagdo do curriculo. No entanto, muitas dessas
inovagdes enfrentaram desafios e s6 comegaram a se materializar de forma
significativa na década seguinte (Silva, 2019, p. 73).

Santos (2016) afirma que “as décadas de 1930 e 1940 foram cruciais para a
institucionalizagdo de uma gestdo escolar que buscava maior participagdo da comunidade
escolar e dos educadores nas decisdes, refletindo um movimento por uma educa¢do mais
democratica.” Contudo, esse movimento em prol da democratizacdo da escola comecou a
declinar durante o periodo militar, iniciado em 1964 e prolongado até¢ 1985. Dessa forma, ¢
importante frisar que:

Apobs 1964, a gestdo escolar passou a ser fortemente influenciada pelo regime militar,
que impo6s um controle rigido sobre o curriculo ¢ a administracdo das escolas,
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limitando a autonomia educacional e promovendo uma educacdo voltada para a
formagdo de cidaddos alinhados aos interesses do Estado (Meyer, 2019, p. 121).

Na década de 1970, estudos apontam uma nova crise do capitalismo, que provocou
mudangas globais e a ascensdo das politicas neoliberais, impactando e ainda influenciando a
gestdo escolar e educacional brasileira.

Osorio (2014) destaca que, nas décadas de 1980 e 1990, a globalizagao promoveu uma
integragdo econdmica global sem precedentes, enquanto o neoliberalismo incentivou a
privatizacgdo, a redu¢do do papel do Estado e o foco na eficiéncia dos mercados. Essas mudangas
alteraram a reprodu¢do do capital, acentuando a mobilidade de investimentos e a exploragdo
das economias emergentes. Segundo Osorio (2014), a determinagdo das economias centrais em
relagdo as periféricas favoreceu o desenvolvimento educacional e socioecondmico das
primeiras, em detrimento das segundas.

Ao abordar mercado e produgdo, estudos destacam o papel da administracdo dos
diversos setores da sociedade, moldada para atender a interesses politicos, acentuando as
contradigdes sociais, inclusive na educacao (Paro, 2022). Assim, a educagdo vem sendo alvo
de intervengdes diretas pelo sistema capitalista, dada sua fun¢do na reprodugdo do capital
vigente. Ball (2012) relaciona as diretrizes neoliberais a gestao escolar, destacando que, nesse
contexto, praticas corporativas como accountability, padronizagdo e privatizag¢ao transformam
a educacdo em mercadoria, minando seu carater de bem publico.

Freire (2020) também alerta para a mercantilizagdo da educacdo, ao afirmar que “a
educagdo sob um sistema capitalista que adota praticas de gestdo empresarial tende a priorizar
a conformidade e a adaptacdo as normas estabelecidas, em vez de promover a autonomia, a
criatividade e a transformacao social”.

A Conferéncia Mundial sobre Educagdo para Todos, realizada em Jomtien em 1990
pela United Nations Educational, Scientific and Cultural Organization (UNESCO), United
Nations Children’s Fund (UNICEF), United Nations Development Programme (PNUD) e
Banco Mundial, resultou na Declaragdo de Jomtien, com o discurso de compromisso global
para garantir educacgdo basica universal e de qualidade, independentemente da condicao social
ou economica (Meyer & Ramirez, 2003; Akkari, 2000; Torres, 2001). Contudo, na pratica, o
discurso de educagdo de qualidade para todos ndo se concretizou, intensificando as
desigualdades educacionais de acordo com o papel de cada pais na economia global.

Dessa forma, € possivel observar essas disparidades, como apontado por Freire (2019)
ao descrever que, no Brasil, a educacdo frequentemente atua como mecanismo de controle

social, reforcando estruturas de poder e preparando individuos para funcdes subalternas,
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enquanto paises desenvolvidos promovem ensino voltado ao pensamento critico e a inovagao.
Autores como Nussbaum (2010), Fraser (2019), Harvey (2020) e Reich (2021) também
reforcam o poder dessa dicotomia educacional, que aprofunda desigualdades e mantém o
sistema de poder vigente.

Essa dicotomia também se manifesta na gestdo escolar. Selma & Pimenta (2006) e
Arroyo (2000) destacam que, apesar da influéncia do mercado em todos os contextos, paises de
economias periféricas ndo conseguem gerar a mesma qualidade de ensino que os de economias
centrais, em razao da escassez de financiamento, obrigando as gestdes escolares a operar apenas
em niveis basicos de funcionamento.

Segundo Osorio (2014), o Brasil e a América Latina sofreram com as mudangas sociais
decorrentes da queda do padrao de industrializagdo implementado entre 1950 ¢ 1970 e da
ascensao do novo padrao exportador nos anos 1980, atendendo aos interesses hegemonicos da
mundializa¢do. No campo educacional, essas intervencdes se manifestaram historicamente com
a implantacdo do Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado na década de 1990. Peroni
(2006) aponta que a articulacdo neoliberal utilizou o fracasso econdmico como justificativa para
transferir a execugdo das politicas sociais do Estado para a sociedade civil, promovendo a
implementac¢do de estratégias de gestao alinhadas aos interesses do capitalismo. Nesse contexto,

destaca-se que:

A Reforma do aparelho estatal se materializou por meio do Plano Diretor da Reforma
do Estado (PDRAE) implementado no primeiro mandato de Fernando Henrique
Cardoso (FHC), dando origem a um novo paradigma de gestdo publica com
desdobramentos na area educacional, que passou a ter como referéncia principios de
gestdo eficiente, representada pela otimizagdo de resultados e racionalizagdo de
recursos (Alves, 2015, p.89).

Assim, na gestdo escolar, essas mudancgas historicas se manifestam por meio da
incorporagdo de padronizagdes e sistematizacoes alinhadas a Teoria da Administragdo
Cientifica de Taylor, traduzindo-se em uma logica “bancaria” da educacdo, baseada na
mensuracdo de resultados educacionais. Isso resultou no tecnicismo do processo de ensino
desenvolvido pelos professores € no aumento do acompanhamento de resultados, com
consequente imputabilidade ao gestor escolar, conforme descrito por Saviani (2021).

Sob as pressdes externas, a partir da Declaracdo de Jomtien e das politicas publicas
estabelecidas na década de 1990, foi criado no Brasil o Sistema de Avaliagdo da Educagao
Basica (SAEB), alinhado a crescente demanda do processo de mundializagdo e a aplicagdo de
avaliagcdes em larga escala, conforme apontam Soares (2002) e Bonamino & Sousa (2012).

Desde entdo, o sistema educacional passou a priorizar resultados mensuraveis, e o conceito de
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qualidade na educagdo bdasica passou a ser definido como o “desempenho dos estudantes em
relacdo aos contetidos programaticos, seus conhecimentos e habilidades” (Brasil, 1996).

Nessa perspectiva de mensuragdo de resultados académicos, os modelos de gestao
educacional e escolar passaram a se inspirar na légica do capital, e desenvolver o que
conhecemos por gestdo gerencial da educacdo. Atualmente, diversos autores descrevem suas
caracteristicas, como Freitas (2021), onde aponta que a logica gerencial prioriza a otimizagao
de recursos, visando a sustentabilidade financeira e a eficacia das a¢des educacionais. Adrido
(2016) observa que a difusao de um modelo de gestao orientado por resultados, metas e
avaliagdo de desempenho aproxima a administracdo educacional das praticas empresariais.

Paro (2010) também chama ateng¢do para os efeitos desse modelo, ao afirmar que “a
gestdo gerencial enfatiza a obtencdo de resultados educacionais mensurdveis, muitas vezes
subordinando a pratica pedagdgica a metas quantitativas que nem sempre refletem a
complexidade do processo educativo”.

Diante disso, torna-se necessaria uma reflexdo sobre a fungdo da educacao frente a
modelos gerencialistas que priorizam apenas indicadores de qualidade, desviando o foco da
formag¢do omnilateral. Pensadores fundamentais da pedagogia, como Rousseau (2024),
Montessori (2011), Dewey (1938) e Freire (2019), enfatizam a importancia da educacdo
integral, indispensavel para atender as diversas demandas formativas dos jovens, social,
intelectual, fisica e politica, essenciais para a formagao completa do individuo.

Dessa forma, foi importante analisar como a Tecnologia de Gestdo Educacional dos
Centros Educa Mais se consolidam em praticas de gestdo e instrumentos de acompanhamento,
de forma a perceber a que modelo de gestdo tais praticas atendem, assim como quais dimensoes

da educacao integral sdo fortalecidas ou negligenciadas no processo educacional e de gestao.

2.2 A educacgio integral em tempo integral

A educacao integral esta fundamentada na ideia de formagdo plena do sujeito,
conforme estabelece a LDB ao afirmar que a educagao deve garantir o “pleno desenvolvimento
do educando” (Brasil, 1996). Nessa perspectiva, autores como Teixeira (1989) e Saviani (2021)
destaca o desenvolvimento omnilateral do estudante. Ja as politicas ptblicas recentes reforcam
que essa formagdo exige a ampliacao de tempos, espagos e oportunidades educativas (Brasil,
2009), o que vem se consolidando na educacdo em tempo integral, que consiste na
disponibilizagdo minima de sete horas de presenca do estudante no ambiente escolar, como

descrito por Brasil (2026).
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Apesar de grandes teoricos, como Anisio Texeira, da década de 30, do século passado,
j4 manifestarem a importancia da permanéncia do estudante por mais tempo no ambiente
escolar, para que fosse potencializado a educagdo integral, o termo jornada em tempo integral
¢ oficializado, pela primeira vez, na Lei de Diretrizes e Bases da Educagao Nacional, de 1996,
que, possui no artigo 4°, inciso 2°, a descri¢do: “o ensino fundamental serd ministrado
progressivamente em tempo integral, a critério dos sistemas de ensino.”

A educagdo integral em tempo integral apresenta duas dimensdes de grande relevancia
para o campo educacional. Por um lado, a educacao integral tem sido teorizada e debatida ha
décadas; por outro, a jornada escolar ampliada, conhecida como educacdo em tempo integral,
vem sendo implementada de forma mais sistematica na ultima década na educagao brasileira.
Essa ampliacao do tempo escolar demanda melhorias em infraestrutura, curriculo e participagao
democratica, conforme enfatizado por Paro (2016).

Quanto ao curriculo, a Tecnologia de Gestdo Educacional ndo possui tanta
intervengao, visto que propicia a efetivagdo do modelo pedagogico e ndo a reformulagdo deste.
Contudo, no que tange a participacdo democratica, a TGE prevé varios espagos com potencial
de fortalecimento dessa participagdo, como reunides semanais bem definidas pelos gestores
escolares, tanto a nivel estudantil e gestdo, quanto a nivel de gestao e coordenadores de areas
com os professores. A adi¢do do gestor administrativo-financeiro (GAF) também fortalece o
melhor acompanhamento e manutencdo da infraestrutura escolar, apesar que as escolas
necessitam, muitas vezes, de maiores intervengdes que ndo podem ser resolvidas somente com
os recursos administrados pelo GAF.

Para aprofundar a compreensao sobre a educagdo integral, ¢ necessario analisar os
marcos legais que fundamentam sua aplicagdo. A promulgacdo da Constituicdo Federal de
1988, marco da redemocratizacdo do Brasil, constitui uma das principais normativas com
implicacdes para a educacdo integral. Nesse contexto, as diretrizes estabelecidas pelo Artigo
205 ressaltam a perspectiva de uma educagdo que promova o pleno desenvolvimento do
individuo e sua participacao social.

A educagdo, direito de todos e dever do Estado e da familia, serd promovida e
incentivada com a colaboragdo da sociedade, visando ao pleno desenvolvimento da
pessoa, seu preparo para o exercicio da cidadania e sua qualificag@o para o trabalho
(Brasil, 1988, art. 205).

Outro marco historico citado por Brasil (1996) ¢ a Lei de Diretrizes e Bases da
Educacao Nacional (LDB), que enfatiza a formagao integral do estudante em seu Artigo 2°,

quando descreve: “A educacdo, dever da familia e do Estado, inspirada nos principios de
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liberdade e nos ideais de solidariedade humana, tem por finalidade o pleno desenvolvimento do
educando, seu preparo para o exercicio da cidadania e sua qualificacdo para o trabalho”.

Dessa forma, o conceito de “pleno desenvolvimento da pessoa” esta diretamente ligado
a formacgdo integral do estudante, que deve contemplar todas as suas dimensdes: politica,
cognitiva, social, fisica, emocional e cultural. Essas dimensdes sdo consideradas prioritarias
para a educacdo integral, conforme destacado por Arroyo (2004), Pacheco (2001) e pelas
diretrizes educacionais do governo federal e estadual.

Apesar das orientagdes legais e tedricas apontarem para a necessidade da formacgao
omnilateral dos estudantes, a Tecnologia de Gestao Educacional dos Centros Educa Mais, ainda
necessita de melhorias para potencializar outras dimensdes dos estudantes, para além da
cognitiva, visto que € necessario deixar mais claro no plano de acdo escolar topicos que
apresentem de forma clara esse incentivo. Por exemplo podemos citar a Premissa Protagonismo
do Plano de A¢ao, onde consta informagdes relativas aos indices de aprovagdo e frequéncias
dos estudantes, contudo ndo € perceptivel a o atendimento a dimensdes sociais, €tica, cultural e
fisica.

Essa énfase nas multiplas dimensdes da educacdo integral, apesar de presente nos
normativos atuais e ser tema recorrente de importantes tedricos da educagdo, remonta a
conceitos discutidos ha séculos, como os ideais iluministas, e encontra respaldo em pensadores
que defenderam a formag¢do humana integral, entre eles Rousseau (2024) e Paulo Freire (2021).

Nessa perspectiva histérica, Dewey (1916) também aborda a dimensdo social da
educacdo, ao afirmar que “a finalidade da educacdo ¢ desenvolver, tanto quanto possivel, o
controle sobre as proprias capacidades para adapta-las as demandas do meio”, conceito que se
associa aos preceitos de Rousseau (2024) sobre o papel da educacdo na formacao das criangas,
para que desenvolvam, por meio da razdo, o autocontrole das emogdes e desejos que impactam
tanto a si quanto a sociedade.

Historicamente, as concepgdes pedagogicas de John Dewey influenciaram diversos
educadores brasileiros no inicio do século XX. O Manifesto dos Pioneiros da Educagao Nova,
de 1932, ¢ um exemplo dessa influéncia. O manifesto estabelece que a educacao deve promover
o desenvolvimento integral do estudante, considerando os aspectos fisico, intelectual, moral e
social, com o objetivo de formar individuos completos e conscientes para atuar na sociedade,
conforme relatado por Azevedo et al. (1932). Além disso, o documento enfatizou a ampliagao
da formagdo pedagdgica dos professores e a necessidade de uma escola publica, laica e

universal.
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Hoje, observa-se avangos significativos na laicidade e na universalizagdo da educagdo
basica. Contudo, ainda sdo necessarios esfor¢os mais consistentes em relagao a formacao de
professores e a permanéncia dos estudantes na escola.

Em relacdao a permanéncia dos estudantes no ambiente escolar, a TGE favorece um
acompanhamento e busca ativa mais eficaz através acompanhamento da frequéncia dos
estudantes, visto que ¢ realizado diariamente, com apoio da gestdo escolar, e as informagdes
sao registradas em instrumentos de gestdo que sinalizam problemas recorrentes de faltas dos
estudantes e propicia melhores intervengdes, evitando assim a evasao escolar.

Anisio Teixeira, um dos lideres do Manifesto, foi além da teoria ¢ implementou
praticas educacionais inovadoras. Nas Escolas-Parque, em Salvador, na década de 1950,
ampliou o curriculo tradicional para incluir atividades artisticas, culturais, fisicas e sociais. Para
que tal curriculo amplo fosse viabilizado, a jornada escolar dos estudantes precisou ser
estendida, pois um unico turno era insuficiente para o desenvolvimento dessas atividades.
Teixeira (2019) enfatiza que nao é possivel falar em educacao integral de qualidade sem garantir
tempo suficiente para que os alunos se apropriem do conhecimento ¢ desenvolvam suas
potencialidades, integrando cultura, arte e relagdes sociais para o desenvolvimento pleno do
individuo.

Nos Centros Educa Mais, a Tecnologia de Gestao Educacional possui poucas praticas
que possam favorecer a integragdo da cultura e arte no cotidiano escolar, pois o curriculo €
formatado para atender a formagao profissional dos estudantes. Contudo, em relagdo as relagdes
humanas o tempo integral de permanéncia do estudante na escola favorece uma maior interacao
social entre eles e toda comunidade escolar, que € potencializada por incentivos a pedagogia da
presenca, um dos principios do modelo.

O Centro Educacional Carneiro Ribeiro, também idealizado por Teixeira, ampliou ndo
apenas o curriculo e o tempo de permanéncia do estudante, mas também contou com
infraestrutura e quadro profissional adaptados a educagdo em tempo integral. Anteriormente,
nas décadas de 1920 e 1930, iniciativas semelhantes em Sdo Paulo e¢ no Rio de Janeiro
ampliaram a jornada escolar, mas ainda de forma timida em relagdo ao modelo implementado
por Teixeira.

Implementar a educacao integral €, portanto, um processo complexo, especialmente
considerando a tradicional carga horaria diaria reduzida na maioria das escolas brasileiras, onde
a média de permanéncia preconizada na LDB ¢ de apenas quatro horas de trabalho efetivo em

sala de aula no ensino fundamental.
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Um marco recente para a educacgao integral em tempo integral no Brasil foi a Portaria
Interministerial n® 17, de 24 de abril de 2007 (BRASIL, 2007), que, além de considerar a
inclusdo e a adaptacdo a realidade local, teve como objetivo ampliar a jornada escolar por meio
da inclusdao de atividades de educagdo integral, enriquecendo a formacao dos estudantes e
melhorando a qualidade da educacdo. A implementacdo do programa previa a articulagdo entre
educacdo formal e atividades complementares.

Segundo Brasil (2014), entre 2007 e 2013, o Programa Mais Integral contou com a
adesdo de cerca de 1.700 escolas e, até¢ 2013, atingiu aproximadamente 29.000 instituicdes em
todo o pais. O relatorio de BRASIL (2011) descreve que o programa resultou em reducao da
evasdo escolar, elevacao do IDEB, maior desenvolvimento de habilidades e competéncias nos
estudantes e fortalecimento dos vinculos entre escolas e familias.

Esse desempenho posicionou a educagdo integral em tempo integral como foco das
acoes governamentais. A Lei n® 13.005, de 25 de junho de 2014, que instituiu o Plano Nacional
de Educacao (PNE) 2014-2024, estabeleceu, na Meta 06, agdes ¢ estratégias especificas para a
educacdo integral em tempo estendido, reconhecendo sua importincia para a formagdo

completa dos estudantes, conforme descrito abaixo:

Oferecer educagdo em tempo integral em, no minimo, 50% (cinquenta por cento) das
escolas publicas, de forma a atender, pelo menos, 25% (vinte e cinco por cento) da
educag@o basica. [...] Promover, com o apoio da Unido, a oferta de educagéo basica
publica em tempo integral, por meio de atividades de acompanhamento pedagdgico e
multidisciplinares, inclusive culturais e esportivas, de forma que o tempo de
permanéncia dos (as) alunos (as) na escola, ou sob sua responsabilidade, passe a ser
igual ou superior a 7 (sete) horas didrias durante todo o ano letivo, com a ampliagdo
progressiva da jornada de professores em uma unica escola (Brasil, 2014, meta 6).

Dessa forma, podemos inferir que a Meta 6 do PNE esta alinhada aos ideais de Anisio
Teixeira, prevendo, inclusive, a oferta de espagos educacionais e de vivéncia minimos para as
escolas que passam a desenvolver a educagdo integral em tempo estendido, ou “integral”.

Decorrente do PNE 2014, foi publicada a primeira portaria voltada ao fomento de
novas matriculas e a expansao de escolas em tempo integral: a Portaria MEC n° 1.145, de 10
de outubro de 2016. A partir dessa publicacdo, foi lancado o Programa de Educacdo em Tempo
Integral (EMTI), que passou a disponibilizar aos estados recursos federais destinados a
formacdo de professores e a adaptagdao da infraestrutura das escolas, permitindo que estas
desenvolvessem atividades em tempo estendido, com jornada diaria igual ou superior a sete
horas ou 35 horas semanais no ensino meédio.

Apesar do incentivo a educagao integral ter surgido de forma mais contundente a parti

de 2014, a TGE, junto ao Modelo Escola da Escolha surgiram, segundo ICE (2021), em 2002,
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0 que favoreceu um desenvolvimento e aplicacdo das novas praticas de gestdo, ja testadas,
anteriormente ao incentivo supracitado.

A politica voltada a educagdo integral em tempo integral se consolidou com a Lei n°
13.415, de 16 de fevereiro de 2017, que instituiu a Politica de Fomento a Implementagao de
Escolas de Ensino Médio em Tempo Integral. Ao longo daquele ano, diversas portarias foram
publicadas para regulamentar e fomentar a expansao da educagao integral nas escolas de ensino
médio, estabelecendo metas de matriculas que os estados deveriam atingir.

As portarias que definiram, a cada ano, os critérios, parametros e diretrizes para o
Programa de Fomento as Escolas de Ensino Médio em Tempo Integral (EMTI) foram: Portaria
MEC n°® 727, de 13 de maio de 2017; Portaria MEC n° 1.023, de 4 de outubro de 2018; e Portaria
n® 2.116, de 6 de dezembro de 2019. Contudo, houve uma descontinuidade dessa politica
durante o governo de Jair Messias Bolsonaro, periodo em que ndo foram publicadas portarias
de fomento ou incentivo aos estados em relagdo ao Programa EMTL

Em 2023, uma mudanga significativa ocorreu: a Lei 13.415/2017 foi revogada, e o
EMTI foi reformulado, ampliando o fomento da educacdo em tempo integral para toda a
educagao basica, e ndo apenas para o ensino médio. Essas mudancas se consolidaram com a Lei
n°® 14.640, de 31 de julho de 2023, que instituiu o Programa as Escolas de Educacao Basica em
Tempo Integral (ETI).

No mesmo ano, foi publicada a Portaria n® 1.495, de 2 de agosto de 2023, que dispde
sobre a adesdo e pactuacdo de metas para ampliagdo de matriculas em tempo integral no ambito
do Programa ETI, oferecendo apoio a estados e municipios no processo de expansao das escolas
em tempo integral.

Em sintonia com as diretrizes nacionais, o Maranhdo também instituiu seu Plano
Estadual de Educacgdo, por meio da Lei 10.099, de 11 de junho de 2014. Na Meta 06 e nas
estratégias a ela vinculadas, destaca-se o planejamento voltado para a expansdo da educacdo

em tempo integral no estado:

META 6: Oferecer até 2020, Educagdo Integral em Jornada Ampliada em, no minimo,
10% das escolas publicas de modo a atender 9,8% dos alunos da Educagdo Basica.
[...] 6.2 Garantir a oferta de Educagdo Integral em Jornada Ampliada na escola
publica, por meio de atividades de acompanhamento pedagogico e multidisciplinares,
inclusive culturais e esportivas a fim de que o tempo de permanéncia na escola ou sob
sua responsabilidade passe a ser igual ou superior a sete horas diarias no decorrer do
ano letivo (Maranhao, 2014, meta 6).

Apesar da meta estadual, em relacdo a educagdo em tempo integral, explicitar a
importancia de atividades culturais e esportivas, o plano de acdo mobilizado pela TGE dos
Centros Educa Mais nao possui indicadores ou informacdes que possam registrar e orientar as

gestoes escolares sobre tais atividades.
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Tal planejamento realizado pelo estado passou a se alinhar com as metas nacionais e
foi impulsionado pelas legislagdes e pelos incentivos federais, tendo como estratégia a
aplicacdo do modelo de TGE nas escolas de tempo integral do estado. Torna-se, portanto,
necessario realizar estudos, como o presente, para analisar a evolu¢ao do nimero de escolas de
ensino médio com jornada ampliada no Maranhdo, bem como os resultados educacionais
observados nesses contextos.

A partir dessa analise, foi fundamental a identificagdo das praticas de gestdo que
buscam promover a formacao integral dos jovens, avaliando, ainda, se elas estdo efetivamente

alinhadas as prerrogativas teoricas e legais estabelecidas.

2.3 Avaliacao e o uso dos resultados pela gestao

Segundo o Banco Mundial (1995), a partir da década de 1980 passou a ser enfatizado
o papel da avaliagdo de desempenho na formulac¢do de politicas publicas, especialmente em
paises em desenvolvimento, como parte de uma agenda voltada a eficiéncia e a
responsabilizacao.

A Conferéncia Mundial sobre Educacdo para Todos, que resultou na Declaragao de
Jomtien, destacou os graves indices educacionais registrados pelo Brasil naquele periodo. De
acordo com Brasil (1991), em 1990, as taxas de analfabetismo variavam entre 23% nas zonas
urbanas e 44% nas zonas rurais; a taxa de evasao escolar ultrapassava 15%; a taxa de reprovagao
chegava a 30%; além disso, a média de anos de estudo da populacdo brasileira era inferior a
quatro anos, indicando que grande parte dos brasileiros ndo concluia sequer o ensino
fundamental.

Diante dessas pressoes externas, Brasil (1988) estabeleceu que o ensino deve ser
ministrado com base em principios constitucionais, registrando na Constituicdo Federal de
1988, em seu Artigo 206, Inciso VII, a “garantia de padrdao de qualidade” como um desses
principios. Essa exigéncia foi reforcada pela Declaracao de Jomtien, culminando, no Brasil, na
promulgacao da Lei de Diretrizes e Bases da Educagao Nacional (LDB) e na criagao do Sistema
de Avaliacdo da Educacdo Bésica (SAEB), ambos voltados para a avaliagdo da qualidade
educacional vinculada ao rendimento escolar.

O Artigo 9° Inciso VI, da LDB associa a qualidade da educag¢do ao desempenho
quando menciona que compete a Unido: “avaliar a qualidade da educacao oferecida no pais,
incluindo o desempenho dos estudantes, em relacdo aos conteudos programaticos, seus

conhecimentos e habilidades” (Brasil, 1996). Essas diretrizes resultaram na implementacao do
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SAEB, que foca predominantemente na dimensao cognitiva da educagao integral, deixando em

segundo plano as dimensoes fisica, afetiva, social e politica.

O Saeb [...] tem por objetivos, no ambito da Educagdo Basica, (i) avaliar a
qualidade, a equidade e a eficiéncia da educacao [...] (iii) subsidiar a elaboragdo,
0 monitoramento e o aprimoramento de politicas publicas baseadas em evidéncias,
com vistas ao desenvolvimento social e econdmico do Brasil” (Brasil, 2018, p. 7).

E possivel perceber como a Tecnologia de Gestio Educacional atende os indicadores
que o SAEB mensura, pois foi observado o acompanhamento rigoroso em relacao a faltas dos
estudantes, taxa de aprovacao anual e por periodo, além de que o modelo aplicado nos Centros
Educa Mais ter inserido a logica de aplicagdo de avaliacdo em larga escala nas escolas, pelo
menos duas vezes ao ano.

Para além desse acompanhamento, ainda ha instrumentos especificos que favorecem
a atuacdo de todos os professores no fortalecimento da recomposi¢do de aprendizagem, onde ¢
possivel utilizar os descritores de lingua portuguesa e matematica, com resultados mais baixos,
por sala, e programar agdes para mitigar tais problemas independente da area que o professor
atua.

Brasil (2011) apresenta a metodologia de calculo do IDEB, descrevendo que este
indicador combina dois componentes: o desempenho dos alunos em avaliagdes padronizadas
(SAEB ou Prova Brasil) e as taxas de aprovagao registradas no Censo Escolar. Observa-se que
os parametros utilizados no calculo do IDEB estao diretamente relacionados aos graves indices
educacionais de 1990, mencionados anteriormente. Essa perspectiva inicial do SAEB ¢
geralmente apresentada de forma positiva, pois busca enfrentar problemas recorrentes no fluxo
escolar e no rendimento dos estudantes.

A seguir, ¢ possivel observar a evolugdo do IDEB do ensino médio brasileiro no

periodo de 2007 a 2023:
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Grafico 01 - Evolugdo do IDEB do Ensino Médio da rede publica brasileira.
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A partir dos resultados, € possivel observar uma evolugao do IDEB, embora ndo muito
expressiva. Brasil (2020) aponta que, segundo os dados do INEP, o ensino médio continua
sendo o nivel mais probleméatico da educacao bdsica brasileira, com desempenho estagnado e
abaixo das metas do IDEB desde 2007.

De acordo com Brasil (2024), os dados do Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas
Educacionais Anisio Teixeira registram que o indice de Desenvolvimento da Educagdo Basica
do ensino em tempo integral no Ensino Médio foi de 4,3, superior ao do ensino em tempo
parcial, que apresentou 4,1. Esses resultados evidenciam a importancia das politicas publicas
nessa etapa da educacdo basica, reforcando que a educagao integral em tempo integral se tornou
uma politica que vem sendo intensificada e que, segundo estudos, tem contribuido para a
melhoria dos indicadores do ensino médio.

O mesmo fenomeno de avanco no ensino médio tem sido registrado no Maranhao,
conforme pode ser observado no grafico abaixo. Essa evolugdo coincide com a implantacao da
educagdo integral em tempo integral, iniciada em 2015 por meio dos IEMAs, e ampliada com
os Centros Educa Mais a partir de 2017. Atualmente, os Centros Educa Mais e os IEMAs
apresentam o mesmo IDEB, apesar das diferencas de modalidade no ano de aplicagdo da Prova
Brasil em 2023, quando os IEMAs desenvolviam a Educagdo Profissional e Tecnoldgica,

enquanto os Centros Educa Mais ofereciam educagdo propedéutica.
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Grafico 02 - Evolu¢ao do Ideb do Ensino Médio da rede publica do Maranhao.
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Em 2019, o Maranhdo também investiu em um sistema proprio de avaliagdo da
educagdo estadual: o Sistema Estadual de Avaliagcdo do Maranhao (SEAMA), implantado pela
Secretaria de Estado da Educacdo do Maranhdao (SEDUC-MA). Para isso, foi realizada uma
parceria com o Centro de Politicas Publicas e Avaliacdo da Educagdo da Universidade Federal
de Juiz de Fora (CAEd/UFJF), que disponibilizou sua Plataforma de Avaliagdo e
Monitoramento da Educagdo do Maranhao, oferecendo suporte a aplicacdo das avaliagdes e a
interpretacdo e uso dos resultados por escola e municipio.

Segundo Maranhao (2022), o SEAMA realiza avaliacdes em larga escala, de carater
censitario, nos componentes curriculares de Lingua Portuguesa e Matematica, aplicadas aos
estudantes do 2°, 5° e 9° anos do Ensino Fundamental e da 3* série do Ensino Médio. Essas
avaliagdes utilizam a Teoria de Resposta ao Item (TRI), metodologia que considera o grau de
dificuldade das questdes para estimar a proficiéncia dos estudantes, incorporando, em seus
calculos, a proficiéncia média em Lingua Portuguesa e Matematica, o fator de equidade escolar,
o fator socioecondmico e a participagao dos estudantes na avaliacao.

De forma semelhante ao IDEB, o rendimento nas avalia¢des de Lingua Portuguesa e
Matematica do SEAMA apresenta diferengas significativas entre o resultado médio do Ensino

M¢édio e a média das escolas publicas estaduais de tempo integral. Em todas as edigdes do
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SEAMA, observa-se que os estudantes da educagdo integral em tempo integral obtém

resultados superiores.
Grafico 03 - Evolugao dos rendimentos do Ensino Médio no SEAMA.
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Fonte: Elaborado pelo proprio autor, 2025.

Segundo Soares (2002) e Bonamino & Sousa (2012), a crescente demanda do processo
de mundializacdo, voltada a aplicacdo de avaliagdes em larga escala, fortaleceu o papel das
avaliacdes externas no Brasil. A partir desse momento, todo o sistema educacional passou a
responder a uma logica de educagdo centrada em resultados mensuraveis, € o conceito de
qualidade na educagdo basica passou a ser traduzido nos indices obtidos pelo SAEB.

Quando se trata de educagao integral, percebe-se que as bases de avaliagdo do SAEB
se mostram insuficientes, conforme relatado por Cury (2008). Além disso, Bonamino (2012)
enfatiza que esse tipo de avaliacdo desestimula praticas pedagodgicas voltadas para uma
formacao critica e integral.

Como o IDEB se tornou o principal indicador da qualidade da educagdo basica no
Brasil, modelos educacionais, bem como gestdes escolares e educacionais, passaram a
concentrar esfor¢os na obtencdo de resultados que os posicionem como “de qualidade”. Nesse
contexto, surge o questionamento: como ¢ possivel incentivar uma educacao que considere os
estados e municipios, gestores e gestoras, se dimensoes essenciais da formagao, social, politica,
afetiva, fisica e cultural, ndo sdo valorizadas? A promog¢ao de melhorias em problemas sociais,

ambientais e de saide depende dessas dimensdes da educagdo integral. No entanto, o SAEB
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concentra suas andlises em informagdes que, muitas vezes, ndo se traduzem em aprendizado
significativo para os estudantes.

Ao analisar os resultados dos Centros Educa Mais em relagao ao Sistema de Avaliagao
da Educacdo Basica, por meio do principal indicador, o Indice de Desenvolvimento da
Educacdo Basica (IDEB), ¢ possivel observar que os Centros Educa Mais registram indices
superiores @ média do ensino médio da rede publica estadual em todas as quatro edigdes, de
2019 a 2024.

Grafico 04 - Ideb dos Centros Educa Mais em relacdo a rede publica.
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Fonte: Elaborado pelo proprio autor a partir de dados do INEP.

Tais resultados estdo alinhados a diversas pesquisas que indicam a relagdo entre o
aumento do tempo de permanéncia dos estudantes na escola ¢ a melhora no desempenho em
avaliagdes externas, refletindo a maior aquisi¢cao de habilidades e competéncias cognitivas, logo
ndo € possivel determinar a TGE como responsavel direta pela melhoria dos resultados
relacionados a proficiéncia.

O modelo de educagao integral em tempo integral dos Centros Educa Mais intensifica
acdes na dimensdo cognitiva, o que fica evidente ao analisarmos o curriculo adotado nessas
escolas, além de estratégias especificas relacionadas a recomposicao de aprendizagens. Apesar
de tedricos como Arroyo (2013) defenderem a necessidade de a escola acolher o ser integral do
estudante, o curriculo dessas instituigdes ainda nao oferece apoio claro as demais dimensdes

além da cognitiva. Com a migra¢ao para a modalidade de Educacao Profissional e Tecnologica
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(EPT), essa abordagem voltada a integralidade dos estudantes foi ainda mais reduzida, em razdo
da necessidade de incorporar novos componentes curriculares relacionados a EPT.

Outro ponto importante € que, apesar da TGE ter como principio € premissa o
protagonismo, ndo existem espacos fixos no curriculo para o desenvolvimento do efetivo e livre
do protagonismo juvenil, ndo sendo possivel observar nas diretrizes gerais momentos
especificos para a realiza¢do de acdes coletivas lideradas por estudantes. Dessa forma, como o
estudante pode ser realmente o centro do modelo se ndao ha no curriculo momentos especificos
para o exercicio de seu protagonismo pleno?

Assim, os Centros Educa Mais, enquanto escolas integrais em tempo integral, seguem
a dindmica global e mercadologica do sistema capitalista, com forte foco em resultados nas
avaliagdes externas, que por sua vez nao conseguem medir as demais dimensdes da educagdo
integral. Adrido (2016) enfatiza que a logica corporativa nas avalia¢des fragiliza e rompe com
a concepcao da educagdo como um direito humano, transformando-a em insumo educacional
padronizado. Sendo assim, sem novas formas de avaliacdo que contemplem integralmente todas
as dimensdes da formacdo humana, torna-se utdpico imaginar uma educagdo integral que

contemple o desenvolvimento omnilateral.

39



3 GESTAO ESCOLAR E A TECNOLOGIA DE GESTAO EDUCACIONAL NOS
CENTRO EDUCA MAIS

Nesta se¢do, serd apresentada a origem dos Centros Educa Mais na rede estadual de
ensino do Maranhdo, com énfase nos marcos legais e técnicos que fundamentaram sua
implantacdo. Foram também aprofundados os conhecimentos sobre a Tecnologia de Gestao
Educacional adotada por essas escolas em sua rotina organizacional e pedagdgica. Ademais,
sera realizada uma andlise historica das influéncias da geopolitica global na gestao educacional
e escolar, evidenciando sua relagdo com a implementacdo do Modelo Escola da Escolha,

desenvolvido em parceria com o terceiro setor.

3.1 Os Centros Educa Mais Maranhenses e o Modelo Escola da Escolha

Os Centros Educa Mais sdo escolas da rede publica estadual do Maranhao, voltadas
para o ensino médio, e estdo sob a administracdo direta da Secretaria Adjunta de Educagao
Integral e Profissional (SAEPI), vinculada a SEDUC. O principal diferencial dessas escolas ¢ a
oferta de educagdo integral em tempo integral. Até 2023, o seu foco era o ensino regular
propedéutico, entretanto, a partir de 2024, as unidades passaram a implantar gradualmente a
modalidade de Educacdo Profissional Tecnoldgica (EPT), oferecendo cursos técnicos voltados
a formacao técnica e profissional dos estudantes.

O marco legal que fundamenta a criagdo dessas escolas no Maranhdo estd no Decreto
n°® 30.620/2015, que institui o Programa Escola Digna. O decreto estabelece como objetivos
centrais a melhoria da infraestrutura das unidades escolares, o fortalecimento da gestdo
democrética, o aprimoramento das praticas pedagdgicas e a valorizagdo dos profissionais do
magistério, visando, em conjunto, a elevagdo dos indicadores educacionais da rede publica
estadual. No inciso III do artigo 2°, o decreto destaca o compromisso com a educagdo integral
em tempo integral, prevendo a criacdo de Nucleos de Educacdo Integral voltados ao ensino
médio, equipados com espagos para esporte, cultura, laboratorios e ensino de idiomas.

Os Centros Educa Mais e a educagdo integral no Maranhdo se consolidaram com a
promulgacao da Lei n° 10.414, de 7 de margo de 2016, que criou o Programa de Educagdo
Integral no sistema estadual de ensino e estabeleceu outras providéncias. Entre estas, destacam-
se a conversao das primeiras escolas de tempo parcial para o modelo integral, como o Centro
de Educacdo Integral Jacira de Oliveira Silva, em Timon, e o Centro de Educac¢ao Integral Poeta
Antonio José, em Santa Inés. Essas unidades passaram a ser designadas posteriormente como

Centros Educa Mais.
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Em termos de gestdo educacional, o Programa Escola Digna, por meio da lei
mencionada, instituiu uma unidade gestora especifica para planejar e acompanhar a implantagao

da educacao integral em tempo integral: o Programa de Educagao Integral (PROEIN):

Art. 1° Fica criado, na estrutura da Secretaria de Estado da Educagao, o Programa de
Educagdo Integral - PROEIN, com a finalidade de plancjar e executar agdes
educacionais focadas em conteudo, método e gestdo, direcionadas para a melhoria da
oferta e qualidade do ensino no Sistema Estadual de Ensino, segundo principios da
corresponsabilidade e coparticipag@o, envolvendo Estados, municipios, comunidades,
entidades civis e classe empresarial. (Maranhao, 2016, Artigo 1).

Dando continuidade as mudangas, a Lei n° 10.414, promoveu ainda importantes
alteragdes na gestao escolar, incluindo a criagdo de um terceiro cargo de gestao para cada escola
integral, o que elevou essas escolas ao status de grande porte, independentemente da quantidade
de estudantes, devido as suas especificidades. Além disso, as escolas passaram a contar com
professores coordenadores de area, com carga horaria especifica para atuar na coordenagio
pedagdgica e lideranga dos demais professores de sua area de conhecimento, criando uma
estrutura mais ampla em relag@o a organizag¢do da gestio escolar.

Em 2019, a SEDUC do Maranhdo foi reorganizada pela Lei 11.105/2019, ¢ a
administracdo do Programa de Educagdo Integral elevou-se ao nivel de secretaria adjunta,
denominada Secretaria Adjunta de Educagdo Profissional e Integral, tal mudanga levou a
ampliacdo da equipe técnica e maior acompanhamento das escolas de tempo integral.

A partir dos programas que instituiram a politica publica de educagdo integral em
tempo integral no Maranhdo, dois novos espagos educacionais foram criados: o Instituto
Estadual de Educagdo, Ciéncia e Tecnologia do Maranhdo (IEMA), com énfase na modalidade
de Educagdo Profissional e Tecnoldgica, e os Centros Educa Mais, escolas que, naquele
momento, focavam em conhecimentos propedéuticos.

Apesar de tanto os IEMAs quanto os Centros Educa Mais terem ampliado o seu
quantitativo de escolas entre 2014 e 2024, os Centros Educa Mais foram o grupo de escolas em
tempo integral com maior expansdo no Maranhdo. Em 2017, foram inaugurados os onze
primeiros Centros Educa Mais, que, na época, eram chamados de Centros de Educacdo Integral
(CEI). Apds esse momento inicial, consecutivas expansdes da educacdo em tempo integral
foram registradas, sendo, em 2024, a maior delas, com a conversdo de oitenta e cinco escolas
de tempo parcial para o tempo integral.

De 2025 a 2026, mais 29 escolas foram convertidas em Centros Educa Mais. Dessa
forma, em menos de 8 anos, o numero dessas escolas aumentou de 11 para 160. Diante dessa
crescente expansao, ¢ crucial aprofundarmos as andlises e pesquisas sobre os resultados,

métodos e praticas de gestdo desses centros.
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Em relacdo a jornada escolar, os Centros Educa Mais adotam dois formatos distintos
de tempo integral. O primeiro formato tem atividades que comecam as 7h30 e se encerram as
17h, estendendo a permanéncia dos estudantes no ambiente escolar por nove horas e trinta
minutos. O segundo formato ocorre em escolas hibridas, onde os estudantes permanecem na
escola das 7h10 as 14h10, oferecendo sete horas de permanéncia no ambiente escolar de tempo
integral. No contraturno, ha a disponibilidade de horario escolar em jornada de tempo parcial,
onde os estudantes permanecem por menos de cinco horas no ambiente escolar.

Para entendermos como a TGE se estrutura a nivel de praticas de gestao nos Centros
Educa Mais ¢ importante conhecermos a estrutura organizacional dessas escolas, que segue o
padrdo estabelecido pelo Instituto de Corresponsabilidade pela Educagdo (ICE), por meio do
Modelo Escola da Escolha. Esse modelo se organiza em duas grandes areas: o Modelo
Pedagogico e a Tecnologia de Gestdo Educacional (TGE), que desenvolvem diversos aspectos

organizacionais junto a toda a comunidade escolar.

O Modelo Escola da Escolha teve como base fundamental para a sua concepg¢do o
compromisso com a integralidade da acdo educativa [...] Para isso concebeu um
conjunto de inovagdes em conteudo, método e gestdo, nas quais se encontra a
indissociabilidade entre as duas bases de sustentagdo: o Modelo Pedagdgico e o
Modelo de Gestéo [...] O Modelo de Gestdo, concomitante ao Modelo Pedagégico,
foi concebido para implantagdo do Ginasio Pernambucano, primeira Escola da
Escolha, resultado do trabalho realizado pela equipe de parceiros técnicos. Dois destes
parceiros merecem destaque: o Prof. Antonio Carlos Gomes da Costa, uma das mais
importantes referéncias no cenario da infincia e da juventude no Brasil ¢ Bruno
Silveira, pioneiro no dmbito nacional na constru¢do do conceito de responsabilidade
social no 3° setor, estrategista e apoiador da grande causa em torno da mudanca do
panorama legal em defesa e protecdo a infancia e adolescéncia. A concepgao do
Modelo de Gestdo encontra a sua inspiracdo nas referéncias humanistas que marcaram
as suas trajetorias e visao (ICE, 2021, p. 13).

O primeiro referencial tedrico e metodologico do Modelo Escola da Escolha tem como
principal pensador Antonio Carlos Gomes da Costa, educador que iniciou sua formagdo em
Medicina, mas migrou para o curso de Pedagogia. Apds se graduar, atuou como educador em
diversos niveis da educacdo basica. No entanto, foi como diretor da Funda¢ao Estadual para o
Bem-Estar do Menor (FEBEM) Bardo de Camargos, em Ouro Preto, Minas Gerais, que
aprofundou sua experiéncia nas areas social e educativa. Nesse periodo, liderou a produgao ¢ a
militancia pela aprovacdo do Estatuto da Crianca e do Adolescente, na década de 1990,
garantindo importantes direitos aos jovens.

Posteriormente, Antdnio Carlos Gomes da Costa atuou como consultor junto a
UNICEF e a diversas ONGs. Seus livros Pedagogia da Presenga e Protagonismo Juvenil:
Adolescéncia, Educagdo e Participagdo Democratica constituem referéncias fundamentais para

o desenvolvimento do Modelo Escola da Escolha. Foi em parceria com o Instituto de
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Corresponsabilidade pela Educacao (ICE) que ele participou da implementacao do modelo nos
Centros Educa Mais.

O ICE (2019) destaca que as bases do Modelo Escola da Escolha se organizam em
cinco principios educativos: Protagonismo, Quatro Pilares da Educagao, Pedagogia da Presenca
e Educacdo Interdimensional. Além disso, o modelo ¢ orientado por trés eixos formativos do
Modelo Pedagogico: Formacao para a Vida, Formagao de Competéncias para o Século XXI e
Exceléncia Académica. Para garantir a efetivagdo desses principios e eixos formativos, ¢
necessario implementar o modelo de gestdao denominado Tecnologia de Gestao Educacional
(TGE).

O Modelo Pedagogico € o sistema que opera um curriculo integrado entre as
diretrizes e os pardmetros nacionais e locais, e as inovagdes concebidas por eles,
onde os principios fundamentam esse sistema e materializam o curriculo por meio
de procedimentos tedrico-metodologicos que favorecem a vivéncia de atividades
dindmicas, contextualizadas e significativas nos diversos campos das ciéncias, das
artes, das linguagens e da cultura corporal. Esse modelo exerce o papel de agente
articulador entre o mundo académico, as praticas sociais e a realizacdo dos
Projetos de Vida dos estudantes (ICE, 2016).

Segundo o ICE (2019), a Tecnologia de Gestdo Educacional (TGE) deve acompanhar
e gerir o Modelo Pedagogico de modo a efetivar e concretizar suas intengdes formativas, com
base em resultados verificaveis e sustentaveis, destinados a sociedade.

Diversos conceitos do Modelo Pedagogico orientam a TGE. Um deles ¢ o ideal
formativo do estudante, que visa tornar o jovem o principal autor de sua propria histéria, ou
seja, protagonista de seu projeto de vida. Para isso, o Modelo Escola da Escolha define trés
caracteristicas essenciais a serem desenvolvidas neste jovem: autonomia, solidariedade e

competéncia.

O jovem protagonista ¢ aquele que se enxerga e age como sendo o principal ator de
sua vida, ndo € objeto das escolhas que faz, mas seu sujeito [...] O jovem tratado como
parte da solugdo e ndo do problema; o jovem como autor de sua propria historia e
coautor da historia da comunidade e da sociedade na qual vive; o jovem auténomo,
solidario e competente como resultado do processo educativo da escola (ICE, 2019,

p- 30).
Muitos autores criticam a ambiguidade do protagonismo juvenil, por transferir ao

jovem toda a responsabilidade por seu futuro, desconsiderando o contexto social ao qual ele
pertence. Como ressalta Arroyo (2018), “a juventude ndo pode ser vista como uma categoria
homogénea; ¢ preciso considerar as multiplas juventudes e suas condi¢des sociais”. Carrano &
Dayrell (2014) destacam que, ao se afastar das possibilidades de transformagdo social que
caracterizavam suas origens no século XX, o protagonismo juvenil contemporaneo se concentra
na valorizagdo da capacidade de escolha dos estudantes e na consequente responsabilizagdo

individual.
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Apesar disso, a introdu¢do de um ideal formativo para os jovens, frequentemente
ausente na educacdo tradicional, constitui um diferencial da educacgdo integral aplicada nos
Centros Educa Mais. Assim, compreender, de forma dialética, como o protagonismo ¢é
desenvolvido, gerido na escola e percebido pelos estudantes constitui um topico importante
desta pesquisa, a ser investigado por meio das entrevistas com a comunidade escolar.

O Modelo Escola da Escolha também estabelece quatro principios e cinco premissas
fundamentais para seu desenvolvimento. As premissas sdo: Protagonismo Juvenil,
Corresponsabilidade, Formacao Continuada, Exceléncia em Gestao e Replicabilidade. Cada
uma dessas premissas ¢ direcionada a diferentes ptblicos da comunidade escolar, de acordo

com seus focos especificos.

1. Protagonismo: Premissa ligada ao educando; posiciona o educando como participe
em todas as agdes (problemas e solugdes) na escola;

2. Formagdo continuada: Premissa ligada aos educadores; educadores comprometidos
com os processos de autodesenvolvimento permanente;

3. Exceléncia em gestdo: Premissa ligada aos Gestores; escola com foco nos objetivos
e resultados pactuados que utiliza as ferramentas de gestao e fortemente orientada pela
Pedagogia da Presenga e pela Formagdo em Servico;

4. Corresponsabilidade: Premissa ligada a comunidade; todas as entidades,
organizagdes ou pessoas comprometidas com a melhoria da qualidade do Ensino;

5. Replicabilidade: Premissa ligada a continuidade (poder publico); todas as agdes
planejadas e desenvolvidas na Escola devem se mostrar viaveis sob o ponto de vista
pedagoégico, temporal e econdmico. E condigdo fundamental para um experimento
ganhar escala” (ICE, 2019, p. 20).

Além das premissas, os Centros Educa Mais possuem principios que embasam a
atuagdo pedagogica e de gestdo da escola. Os principios do Modelo Escola da Escolha incluem
o Protagonismo Juvenil, j4 mencionado, os Quatro Pilares da Educagdo de Delors (1999), a
Pedagogia da Presenca e a Educacao Interdimensional.

Delors (1998) descreve os quatro pilares da educacao como sendo “um conjunto das
missoes da educagdo, que deve organizar-se em torno de quatro aprendizagens fundamentais
que, ao longo de toda a vida, serdo de algum modo para cada individuo os pilares do
conhecimento: aprender a conhecer, aprender a fazer, aprender a viver juntos, aprender a ser”.
O ICE deslocou todos os quatro pilares como sendo um principio da educagdo integral.

Quanto a andlise dos tedricos sobre os quatro pilares da educacdo de Delors (1998),
existem andlises divergentes. Pois enquanto Gentili (2002) critica que os pilares se apresentam
como metas amplas e idealizadas, que carecem de estratégias concretas para aplicacdo em
contextos escolares reais, especialmente em paises periféricos. Morin (2000), por sua vez, relata
que os pilares representam um avango por proporem uma educagdo que vai além da dimensao

cognitiva, contemplando também a ética, a convivéncia e a realizacdo pessoal. Tais observacdes
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reforcam a importancia de conhecer que praticas de gestdo existem dentro da TGE que
potencializam, ou ndo, o desenvolvimento desses pilares na escola.

Ja o principio Pedagogia da Presenca foi idealizado por Antonio Carlos Gomes da
Costa e detalhado em seu livro Por uma Pedagogia da Presenga (COSTA, 2010). Para Costa
(2010), o cerne da Pedagogia da Presenga consiste em promover um processo educativo
centrado na afetividade, na escuta e na presenga auténtica do educador, especialmente com
adolescentes em situacdo de vulnerabilidade, de modo a criar um espago democratico em que
o estudante possa expressar ¢ desenvolver seu ponto de vista. Costa foi um dos idealizadores
do Modelo Escola da Escolha, e sua experiéncia em centros de ressocializacdo de criangas e

adolescentes contribuiu significativamente para a consolidagdo desse conceito.

Tutoria e Pedagogia da Presenca sdo pares indissocidveis no Modelo Escola da
Escolha. Tutoria ¢ um método para realizar uma interagdo pedagogica em que o
educador (tutor) acompanha e se comunica com os estudantes de forma sistematica,
planejando seu desenvolvimento e avaliando a eficiéncia de suas atividades de modo
a resolver problemas que possam ocorrer durante o processo educativo (ICE, 2016, p.
9).

Tal descrig¢do evidencia como, por vezes, o Modelo Escola da Escolha, imerso em uma

logica tecnicista, tenta transformar agdes subjetivas em métodos objetivos de analise, reduzindo
o desenvolvimento humano a procedimentos mecanicos e superficiais.

Inicialmente, nos Centros Educa Mais, a Pedagogia da Presenca se manifestava
principalmente por meio da pratica educativa conhecida como Tutoria, na qual os estudantes
buscavam seus professores tutores para dialogar sobre seus projetos de vida e seu
desenvolvimento académico. Atualmente, a Tutoria estd incorporada ao curriculo como um

componente formal e ampliou sua abordagem, incluindo discussdes coletivas em sala de aula.

De acordo com a literatura, usa-se a palavra tutoria para intervengdes tdo diversas
quanto exercer tutela, amparar, proteger, supervisionar [...] a palavra tutoria se refere
a uma situagdo de intera¢do, em que uma pessoa da apoio a outra para tornar possivel
que ela desenvolva e/ou ponha em agdo algum direito, dever, conhecimento,
competéncia ou habilidade (ICE, 2016).

O ultimo principio do modelo pedagdégico ¢ conhecido como Educagdo
Interdimensional, sobre ele o ICE (2021) relata:

A Educagdo Interdimensional é um dos Principios Educativos considerados no
Modelo da Escola da Escolha porque estd alinhada ao conceito de que a educacdo
deve contribuir para o desenvolvimento pleno da pessoa e a forma-la de modo a
constituir-se como alguém a atuar no mundo capaz de elaborar pensamentos e a agir
de maneira autonoma, critica e propositiva em todas as dimensdes de sua vida (ICE,
2021, p.36).

Dessa forma, a educacao interdimensional deveria estar atrelada ao desenvolvimento
pleno do estudante, sendo incentivado em suas multiplas dimensdes. Contudo, diferente das

dimensdes previstas por varios pensadores e pela propria legislagdo brasileira, como a
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cognitiva, a social, a fisica e socioemocional, o0 modelo pedagdgico trouxe dimensdes mais

complexas e abstratas para que sejam desenvolvidas na escola, como:

No Modelo da Escola da Escolha, a Educagdo Interdimensional como Principio
Educativo apresenta-se como possibilidade capaz de equilibrar as relacdes entre essas
quatro dimensdes (logos, mythos, pathos e eros); o que ndo significa prescindir da
educagdo simbolizada pela dimensdo da razdo analitico-instrumental (o logos), mas
ndo se sobrepondo as demais dimensdes. LOGOS a dimens3o do pensamento e do
conceito ordenador e dominador da realidade por meio da razdo. MYTHOS a
dimensao transcendental, da relagdo do homem com o mistério e o sentido da vida.
PATHOS a dimenséo do sentimento, da relagdo do homem consigo mesmo e com 0s
outros. EROS a dimensdo das pulsdes, do desejo, da corporeidade.

Além dos principios descritos, o Modelo Pedagogico se organiza em trés eixos
formativos, tendo o Projeto de Vida dos estudantes como elemento central. Esses eixos sdo:
Formagdo Académica de Exceléncia, Formagdo para a Vida e Formagdo de Competéncias para

o Século XXI.

[...]o Modelo elege trés eixos fundamentais por meio dos quais a pratica pedagogica
se realiza. Eles ndo concorrem entre si, mas coexistem e um ndo se sobrepde ao outro
porque os trés sdo imprescindiveis para a formacéo da crianga desde os Anos Iniciais
do Ensino Fundamental até o final da Educag@o Bésica, ao concluir o Ensino Médio.
[...] Os Eixos Formativos, alinhados aos Principios Educativos, orientam a pratica
pedagdgica tanto no ambito do curriculo, dos componentes curriculares, do
planejamento das aulas, da sele¢do dos contetidos, temas, atividades, estratégias,
recursos e/ou procedimentos didaticos quanto das praticas que se processam na
dimensdo mais ampla do contexto escolar (ICE, 2019, p. 33).

Segundo o ICE (2019), enquanto “a Formagdo para a Vida trata da aquisicao,
fortalecimento e consolidacao de valores e ideais, além da capacidade de fazer escolhas sensatas
para uma vida equilibrada, contribuindo para a constru¢ao de uma sociedade prospera, fraterna
e justa”, a Formagao Académica de Exceléncia tem como foco a garantia de uma aprendizagem
significativa e o alto desempenho académico em todas as areas do conhecimento. Por sua vez,
a Formacao de Competéncias para o Século XXI visa preparar os estudantes para o mundo
contemporaneo em suas multiplas dimensdes: cognitiva, emocional e social.

Observa-se que, ao considerar as multiplas dimensdes da educagao integral, essas trés
dimensdes apresentadas na base do Modelo Escola da Escolha sobressaem. Contudo, dimensdes
igualmente relevantes, como a fisica, social, socioemocional e cultural, ndo foram incorporadas
na perspectiva formativa do modelo. Tal omissao levanta questionamentos sobre a efetivacdo
da educagdo integral proposta por essa abordagem.

Assim, observando as premissas, os principios e os eixos formativos do modelo, o foco
desta pesquisa recai sobre analises documentais que evidenciem como a Tecnologia de Gestao
Educacional consegue aferir as dimensdes da formacdo humana, considerando sua
complexidade, e observando a ampla perspectiva dos Eixos Formativos, a partir da articulagao

entre os modelos de gestdo e pedagdgico.
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O regime de tempo integral implica mudangas na disponibilidade do professor na
escola. Uma importante orientagdo para o mapeamento € agdo dos professores no ambiente
escolar implantados no Maranhao, nos Centros Educa Mais, foi a permanéncia do professor
quarenta horas semanais em uma unica escola, distribuidas entre um terco de sua carga horaria
em sala de aula e o restante para atividades de planejamento e desenvolvimento pedagogico.
Essa normativa foi oficializada no Maranhao pelo Decreto n® 31.435/2015, em seu artigo 2°,

inciso II, e paragrafo tinico, conforme descrito a seguir:

Paragrafo unico. Os profissionais de que trata o caput deste artigo terdo que cumprir
as 40 horas, obrigatoriamente, no ambiente dos Centros de Educagdo Integral de
Ensino Médio em que estiverem lotados, nas atividades de gestdo ou, no caso dos
professores, em carga horaria multidisciplinar, inclusive as atividades previstas no art.
15 da Leino 9.860 de 01 de julho de 2013.

As quarenta horas de permanéncia do professor no ambiente escolar implicam maior
tempo destinado ao planejamento coletivo nos Centros, uma vez que o modelo prevé diversas
reunides de area, consideradas de grande importancia desses momentos. Esse aspecto ¢
raramente observado nas escolas de tempo parcial, devido & diversidade de instituigdes e a
necessidade de os professores distribuirem sua carga horaria entre diferentes escolas.

Além disso, essa carga horaria estendida pode fortalecer o sentimento de
pertencimento de estudantes e professores em relacdo a escola de tempo integral. A presente
pesquisa buscard aprofundar a andlise junto a comunidade escolar, com o objetivo de
compreender os reflexos organizacionais € comportamentais decorrentes da ampliacdo da
permanéncia dos docentes e gestores na escola, entre eles as reunides que sao possibilitadas a
partir dessa permanéncia.

Para essa disponibilidade em “tempo integral” na escola, os professores recebem uma
gratificacdo especifica, que ndo caracteriza dedicacdo exclusiva, mas regulamenta a atuacao
integral nos turnos matutino e vespertino. Essa gratificagdo foi instituida pela Portaria n® 02, de

03 de janeiro de 2023, em seu artigo 1°:

Art. 1° - Conceder Gratificagdes por Exercicios em Unidades de Ensino de Tempo
Integral, aos servidores integrantes da Carreira de Docéncia da Educagdo Bésica do
Subgrupo Magistério da Educa¢do Basica, do quadro efetivo, da Secretaria de Estado
da Educagdo, das Unidades Regionais de Educagdo do Estado do Maranhdo, no
percentual de 25% (vinte e cinco por cento), nos termos do artigo 36 da Lei n°
9860/2013, com a redagao alterada pela Lei 10.808 de 13 de marco de 2018, publicada
no Diério Oficial no dia 16 de margo de 2018, para o ano letivo/2023, na forma do
anexo desta Portaria (Maranhao, 2023, art. 1).

Outro beneficio destinado aos docentes com regime de 20 horas semanais ¢ a
gratificagdo por Condi¢des Especiais de Trabalho, concedida para a ampliagdo de sua carga
horaria para 40 horas. Essa gratifica¢do foi regulamentada pela Portaria n° 332, de 27 de abril

de 2023, em seu artigo 1°.
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Art. 1° - Ficam autorizadas as Concessoes de Gratificagdes por Condigdes Especiais
de Trabalho aos Profissionais do Magistério da Educacdo Basica, do quadro efetivo,
da Secretaria de Estado da Educagdo, para complementar o quadro de pessoais
docentes nas escolas da rede estadual de ensino das Unidades Regionais de Educacdo
do Estado do Maranhdo, no percentual de 130% (Maranhéo, 2023, art.1).

A gestao dessas escolas de tempo integral ¢ composta por trés gestores com fungdes
distintas: Gestao Administrativo-Financeira (GAF), Gestao Pedagogica (GP) e Gestao Geral
(GG). Além desses, sdo designados trés Professores Coordenadores de Area. Essa ampliagdo
de gestores e cargos associados a gestao foi analisada nesta pesquisa, visto que representa uma
inovagdo dentro da organizacgdo tradicional das escolas estaduais maranhenses e pode fornecer
informacdes valiosas.

O tempo integral e, principalmente, a disponibilidade diurna dos docentes e gestores,
de segunda a sexta-feira, no ambiente escolar, possibilitam a efetivacdo das rotinas de reunides
previstas nas orientagdes do modelo. Essas reunides organizam a diversidade de agdes
operacionais e de gestdo desenvolvidas ao longo da jornada escolar, mitigando um problema
apontado por Saviani (2009), ao afirmar que “ndo basta propor a organizagdo pedagdgica em
ciclos ou areas do conhecimento se as condi¢des concretas de tempo, espaco e formagao
continuada ndo forem garantidas”.

Melo & Costa (2011) também destacam que um dos principais desafios enfrentados
pelas escolas ¢ garantir tempo e espaco institucionais para o planejamento coletivo,
especialmente por area do conhecimento. Frequentemente, os horarios ndo coincidem,
comprometendo a integragdo curricular. Nas escolas de tempo integral, especialmente nos
Centros Educa Mais, esse tempo e espago sdo assegurados por meio de orientagdes e praticas
institucionais.

Diferentemente do que ocorre em outros estados € municipios, onde o turno matutino
concentra os componentes da Base Comum do curriculo e o vespertino abriga a Parte
Diversificada, a matriz curricular dos Centros Educa Mais ndo segue a divisdo por turno e
contraturno. Ou seja, ha uma integragdo entre os componentes da Base Comum e da Parte
Diversificada ao longo do dia escolar. Contudo, a matriz curricular dos Centros Educa Mais
sofreu mudancas significativas ao longo de seus oito anos de funcionamento, reflexo das
diversas reformas do ensino médio no pais.

Outra acdo implementada nos Centros Educa Mais ¢ a realizagdo de formacdes e
acolhimentos diferenciados. Estudantes e professores, ao ingressarem na educacao integral em
tempo integral, recebem orientacdes especificas em relacdo as escolas de tempo parcial. Os
professores participam da Formacgdo Inicial, presencial, com carga horaria de 30 horas

distribuidas ao longo de uma semana antes do inicio das aulas. Essa formagdo apresenta as
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normativas vigentes da educacao integral, o modelo pedagdgico e de gestdo dos Centros Educa
Mais, incluindo premissas, eixos formativos e resultados obtidos pelas escolas integrais do
Maranhao.

Os estudantes, por sua vez, sao recebidos, ao ingressarem nos Centros Educa Mais,
ndo pelos gestores e professores, mas por colegas que lideram um dia e meio de atividades. O
objetivo € acolher os novos discentes, apresentar o funcionamento da escola, construir contratos
de convivéncia, reforgar o conhecimento sobre os principios do modelo e iniciar atividades

voltadas ao autoconhecimento. Essa etapa inicial ¢ denominada Acolhimento Inicial.

O Acolhimento ¢ um marco na vida dos estudantes que ingressam na escola porque
demonstra, desde os primeiros dias do ano letivo, a importancia de cada pessoa no
processo de construgdo, autodesenvolvimento e de realizagdo do seu Projeto de Vida,
além de garantir a troca de experiéncias e integracdo entre todos da escola (ICE, 2019,
p- 27).

No Acolhimento Inicial, diversas atividades voltadas ao fortalecimento do

autoconhecimento dos estudantes sdo realizadas. Posteriormente, as informagdes obtidas sao
disponibilizadas a gestdo pedagdgica e aos professores. Esses dados, conhecidos como
Cartografia, devem ser utilizados pela gestdo escolar com o objetivo de orientar e desenvolver

acoes que beneficiem toda a comunidade escolar.

A “cartografia” dos estudantes ¢ um conjunto de informagdes importantes sobre o seu
modo de viver, suas expectativas sobre os estudos e outros assuntos de interesse mais
geral. Para a elaboragdo dessa “cartografia”, também sdo coletadas informagdes sobre
suas familias e suas expectativas em torno do projeto escolar. Esse conjunto oferece
informagdes muito importante para balizar parte das agcdes da Equipe Escolar (ICE,
2019, p. 28).

O processo de Acolhimento Inicial ndo se limita apenas as agdes com os estudantes.
Também sdo realizados momentos de acolhimento com professores e gestores, nos quais 0s
discentes participam de dindmicas junto aos docentes, com o objetivo de fortalecer a percepgao
dos estudantes sobre a importancia dos professores em suas vidas, por meio da partilha de suas
experiéncias pessoais e coletivas. Por fim, o Acolhimento Inicial se encerra com a acolhida de
pais e responsaveis, por meio de atividades que buscam fortalecer a participagdo das familias

na escola e o acompanhamento cotidiano dos estudantes.

3.2 A Tecnologia de Gestao Educacional dos Centros Educa Mais

Segundo o ICE (2019), o modelo de gestdo denominado Tecnologia de Gestao
Educacional (TGE) incorpora algumas inovagdes. Entre elas, destaca-se a macroestrutura da
gestdo escolar, composta por um gestor geral e dois coordenadores, um pedagogico e outro

administrativo-financeiro, além de quatro professores coordenadores de dreas de conhecimento.
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Nos Centros Educa Mais, essa macroestrutura foi oficializada pela Lei n° 10.414, de 7

de margo de 2016:

Art. 3° - A estrutura administrativa dos Centros de Educagédo Integral de Ensino Médio
e dos Nucleos de Educagdo Integral de Ensino Médio serd composta por 01 (um)
Gestor Geral, 02 (dois) Gestores Auxiliares, um com fun¢do administrativo-
financeira, outro com fun¢ao pedagdgica e um Secretario Escolar, com atribui¢des a
serem definidas por Decreto do Poder Executivo (Maranhao, 2016, art. 3°)

Sobre as funcdes desses gestores, o ICE (2019) destaca que o gestor escolar ¢
responsavel por todo o projeto da escola, devendo coordenar as diversas areas, garantir a
integragdo dos resultados parciais e formar lideres pelo exemplo e pelo trabalho. O gestor
pedagdgico, por sua vez, ¢ responsavel pela coordenacao da equipe de educadores, assegurando
a integracao dos resultados provenientes dos processos pedagogicos. Ja o gestor administrativo-
financeiro tem como funcdo organizar os aspectos financeiros e estruturais da escola,
garantindo condicdes operacionais adequadas para que as metas do projeto sejam alcancadas.

Nos Centros Educa Mais, as atribui¢des desses trés gestores sao regulamentadas pelo
Decreto n® 31.435, de 29 de dezembro de 2015, estando, de maneira geral, alinhadas as
diretrizes propostas pelo ICE (2019).

O modelo de gestdo também incorpora praticas empresariais de administragdo, como
o Plano de A¢ao e o Ciclo de Shewhart. Desenvolvido no inicio do século XX, o PDCA, ou
Ciclo de Shewhart, ¢ uma ferramenta importante, pois, segundo Shewhart (1931), “o controle
estatistico da qualidade ¢ essencial para reduzir variagdes no processo produtivo, permitindo

uma melhoria continua dos resultados”.

O Ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Act) [...] considera as fases: planejar, executar,
avaliar e ajustar. Constitui-se em uma poderosa ferramenta para acompanhamento e
deteccdo dos ajustes necessarios ao final de uma aula, uma eletiva, um processo ou
até mesmo de um periodo letivo (ICE, 2019, p.28).

Segundo Lima e Evangelista (2024), "o ciclo PDCA possui aspectos das teorias
freiriana e sistémica, mostrando-se eficaz para atender a necessidade da educagdo

contemporanea, que exige uma formagao libertadora, critica e reflexiva."

Ajustar(A): determinar onde aplicar as mudangas que incluem a melhoria do processo.
Ao final de um periodo, geralmente anual, ¢ imprescindivel proceder a correcdo do
Plano de Acdo da escola, ajustando estratégias, metas, indicadores e outras variaveis,
em fun¢do da vivéncia de cada um e dos resultados alcancados. Apos essa fase,
recomegca-se um novo Ciclo PDCA (ICE, 2019, p. 29).

Apesar das analises positivas em relagdo ao PDCA, € necessario entender como ele ¢
percebido pela gestdo escolar e pelos professores, pois alguns autores advertem sobre o uso de

métodos empresariais na educagao. Conforme relatado por Candau (2002):

A escola, ao adotar formas de organizagdo inspiradas na empresa, corre o risco de
perder de vista sua especificidade como espago de formagdo humana, subordinando-
se a logica da eficécia, da produtividade e da competitividade (Candau, 2002, p.36).
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Além do Ciclo PDCA outros instrumentos de gestdo foram implantados pelo ICE,
como: o Plano de Ac¢do da Escola, os Programas de Ac¢do dos Professores e as Agendas
Bimestrais. Além desses, existem instrumentos especificos para o acompanhamento
pedagogico dos docentes, como o Guia de Aprendizagem. Podemos considerar um aumento
consideravel de instrumentos de gestdo, visto que nas escolas de tempo parcial, normalmente
utiliza-se somente o Plano Anual e Planos Bimestrais de planejamento docente, sendo que a

gestao escolar possui somente um Plano mais simples de acompanhamento.

Plano de Acdo: instrumento estratégico da escola que norteia a Equipe Escolar na
busca de resultados comuns sob a lideranga do Gestor. O Plano de Ag¢éo da escola ¢
elaborado a partir do Plano de Agdo da Secretaria de Educag@o, que € o instrumento
norteador para toda a rede de escolas (ICE, 2019, p.53).

O Plano de A¢do das escolas é considerado o principal instrumento de gestao dos
Centros Educa Mais, pois permite o alinhamento entre a gestao educacional e a gestdo escolar.
Esse instrumento foi previsto no Decreto n® 31.435/2015, em seu artigo 2°, inciso III. A
elaboracdo do Plano de Agdo tem inicio pela Supervisdo de Educacdo Integral (SUPEIN). Ele
¢ estruturado em cinco partes, sendo cada uma delas correspondente a uma Premissa do Modelo.
Cada premissa apresenta suas Prioridades e, a partir de cada prioridade, sdo definidos
Indicadores e Metas, que, por fim, originam estratégias que servirdo de base para a composi¢ao

dos Planos de Agao pelas escolas.

O Plano de Acdo ¢ a bussola que orienta o caminho da escola ao promover a redugéo
do hiato entre ‘ser’ e o ‘dever ser’. Analogamente, trata-se da construgdo da situacao
futura, partindo da situagdo presente.[...]Toda a Equipe Escolar, sem excegdo,
participa da elaboracdo do Plano de Acdo. Essa reunido de esfor¢cos desperta uma
atitude de corresponsabilidade pelas metas a serem tragadas e pactuadas (ICE, 2019,
p.56).

O ICE (2019) orienta que, durante a jornada pedagogica, a escola deve elaborar seu

Plano de A¢do de forma coletiva. Apds a sua confeccdo, o plano deve ser impresso e
disponibilizado na entrada da escola, permitindo que as informag¢des sejam compartilhadas com
a comunidade interna e externa. O Plano de Ac¢ao ainda se articula com as atividades
profissionais de cada docente e gestor. Esse processo envolve também outro instrumento de
gestao individual: o Programa de Acao, previsto no Decreto n® 31.435/2015, em seu artigo 2°,
inciso IV. Cada gestor e docente deve elabora-lo com base nas estratégias do Plano de Agado

pelas quais ¢ responsavel.

Programa de Acdo: instrumento operacional individual que trata dos meios e
processos e que desdobram as estratégias tracadas no Plano de A¢ao em ag¢des no chao
da escola. (ICE, 2019, p. 53).

Segundo o ICE (2019), o Programa de A¢ao se articula com o Plano de Agdo de duas
maneiras. A primeira refere-se as estratégias do Plano de A¢ao, que sio de responsabilidade do

professor ou docente. Essas estratégias devem ser transformadas em enfoques, os quais indicam

51



como a estratégia especifica deve se alinhar ao componente curricular ou a fun¢do do docente.
O enfoque, por sua vez, deve ser traduzido em agdes concretas pelo servidor publico, sendo que
cada acao possui prazos e status de execugao.

A segunda forma de articulagao entre o Programa de Acao e o Plano de Agao ocorre
por meio dos Indicadores de Resultado e de Processo e das Metas estabelecidas no Plano de
Acdo. Esses dados sdo padronizados em todos os Centros e ndo podem ser alterados, pois se
originam do Plano de Ag¢do da Supervisao de Educagdo Integral. As informagdes desses
indicadores sdo incorporadas ao Programa de Ac¢do do educador, garantindo a coeréncia entre

o planejamento institucional e a execucdo individual.

As metas contidas no Plano de Ag¢fo norteardo o estabelecimento dos resultados
pactuados dentro da equipe e de cada educador com o seu coordenador ou gestor. Sdo
pactuados porque resultam de uma analise conjunta (gestor/educador) (ICE, 2019).

Além disso, o Programa de A¢ao contempla diversas especificidades da a¢ao docente.
Nele constam informagdes como os componentes curriculares da Formagao Geral Basica e da
Parte Diversificada do curriculo que o professor leciona, bem como a descrigao das habilidades
que ele percebe ainda ndo possuir. Essas informacdes sdo utilizadas para direcionar o gestor
escolar na elaboragdo de formacgdes ou intervengdes que promovam o desenvolvimento do
docente. Esse instrumento de gestdo ¢ atualizado a cada periodo escolar.

Outra pratica de gestdo implantada com o modelo do ICE ¢ o Ciclo de
Acompanhamento Formativo (CAF). O CAF ocorre, em média, duas vezes ao ano, sendo
conduzido pela gestdo educacional com lideranca da SUPEIN. Trata-se do acompanhamento
dos indicadores alocados no Plano de Agao das escolas. A a¢do ¢ realizada por, pelo menos,
dois técnicos vinculados a SUPEIN, que, ao longo de dois turnos, dialogam com professores,
gestores, lideres de turma, presidentes de clubes e membros de grémios estudantis, com o
objetivo de analisar os resultados dos indicadores de processo constantes no Quadro de
Monitoramento Periddico e o desenvolvimento do modelo pedagdgico e de gestao implantado.

Ao analisarmos a origem dos instrumentos de gestdo descritos acima, € possivel tragar
uma referéncia direta a gestdo empresarial, orientada por planos de acdo estratégicos e por
instrumentos que medem desempenho, perdas e ganhos. Ansoff (1965) destaca que “a origem
da estratégia empresarial remonta aos conceitos militares, onde a vitoria depende de um
planejamento cuidadoso e da mobilizacao eficiente dos recursos disponiveis”. Drucker (1954)
complementa, afirmando que “os principios da estratégia militar podem ser aplicados aos
negocios, pois ambas as dareas envolvem competicdo, planejamento e a necessidade de

adaptacao constante”.
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Considerando que as praticas modernas de gestdo e planejamento surgiram na area
militar e foram fortalecidas em instituicdes privadas, onde a competicdo e a vitdria sdo
evidentes, a aplicagao do Modelo Escola da Escolha permite analisar como essas praticas foram
adaptadas ao ambiente educacional. Contudo, a defini¢ao de “vitoria” e “competi¢cao” no
contexto escolar é questiondvel em uma democracia, e principalmente se tratando de um pais
como o0 nosso com grandes desigualdades sociais, e tais concepgdes influenciam diretamente
as interpretacoes sobre qualidade na educacao e potencializam a gestao gerencial no ambiente
escolar e educacional.

Segundo o ICE (2019), a TGE sistematizou diversas rotinas de reunides, incluindo
encontros do gestor geral com lideres de turma, presidentes de clubes e demais gestores, além
de reunides do gestor pedagodgico com os professores coordenadores de area, que, por sua vez,
se reinem com os docentes de suas respectivas disciplinas.

Ao analisar as praticas de gestdo nos Centros Educa Mais por meio da Tecnologia de
Gestao Educacional (TGE), observa-se uma estruturagdo pouco habitual na gestao educacional
da rede estadual do Maranhdo. Essa organizagdo ocorre pela articulagdo entre o modelo
pedagdgico e o modelo de gestdo, oferecendo diretrizes claras para as escolas e alinhando as
acoes pedagogicas ao acompanhamento da gestdo escolar. Tal articulacao ¢ favorecida pela

replicacdo do Plano de Acdo da gestdao educacional no Plano de A¢do das gestdes escolares.

53



Figura 01 — Plano de Acao.
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Fonte: ICE, 2019.

Apesar da importdncia desse alinhamento, ¢ necessario analisar a liberdade e a
autonomia das escolas na constru¢do de seus Planos de Acdo, pois as multiplas realidades
dessas unidades possibilitam vivéncias que um plano padronizado pela gestao educacional nem
sempre consegue englobar.

Diante da complexidade das informagdes e das dinamicas apresentadas, torna-se
fundamental compreender os preceitos filosoficos e ideoldgicos subjacentes a Tecnologia de
Gestao Educacional, reconhecendo o papel central da gestdo no encadeamento das agdes
escolares.

A expansdo do terceiro setor na educacdo tem levantado criticas quanto a crescente
influéncia de interesses empresariais na formulagdo de politicas publicas. Ha
preocupagoes de que essas iniciativas promovam agendas que nao necessariamente
refletem as necessidades educacionais das comunidades, priorizando uma visdo
empresarial da educagdo (Diniz & Boschi, 2020, p. 38).

Gandin (2018) alerta que alguns programas do terceiro setor tendem a enfatizar
resultados quantitativos e de curto prazo, como o desempenho em testes padronizados, o que

pode desviar o foco da formagdo integral do aluno e da valorizagdo de aspectos subjetivos e
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criticos da educagdo. Como apresentado anteriormente, ¢ possivel perceber como as avaliagdes
padronizadas sdo aplicadas nos Centros Educa Mais, evidenciando a necessidade de
compreender como a educagdo integral se posiciona dentro de uma logica avaliativa restrita a
dimensao cognitiva.

A complexidade da educagdo e a mensuragao de resultados conduzem a duas reflexdes
importantes. Primeiramente, Balls (2003) enfatiza que “o foco em resultados mensuraveis e na
prestagcao de contas na educacdo ¢ uma marca do gerencialismo, onde as escolas sdo esperadas
a funcionar como empresas, com forte énfase na eficiéncia e nos indicadores de desempenho.”

Por outro lado, Paro (2008) ressalta a importancia da profissionalizagdo da gestdo
escolar para alcangar qualidade e equidade na educagdo. Dourado (2007), por sua vez, reforca
que essa profissionalizacdo “deve garantir a autonomia da escola e a efetivacdo da gestdo
democratica.” Assim, torna-se evidente a ténue linha que separa uma gestdo escolar
profissionalizada de uma gestdo meramente gerencialista. Nesse contexto, compreender como
as gestdes escolares percebem e aplicam a TGE pode contribuir para situd-las no tipo de gestao
que efetivamente praticam.

Freire (2021) j4 alertava sobre a cultura de accountability nos sistemas educacionais,
destacando que “a educagdo sob um sistema capitalista que adota praticas de gestao empresarial
tende a priorizar a conformidade e a adaptacdo as normas estabelecidas, em vez de promover a
autonomia, a criatividade e a transformacao social.”

Diante desses alertas, torna-se necessario investigar como a parceria publico-privada
se estabelece e se desenvolve nas escolas piblicas maranhenses, considerando a forte influéncia

do terceiro setor e a escassez de evidéncias sobre os efeitos dessas praticas no ambiente escolar.
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4 AS PRATICAS DE GESTAO DOS CENTROS EDUCA MAIS: O QUE OS DADOS
REVELAM?
O presente capitulo tem como objetivo apresentar e analisar os resultados da pesquisa

a luz do referencial tedrico adotado. A partir da triangulacdo entre dados documentais,
questionarios de satisfacdo, entrevistas e instrumentos de acompanhamento institucional,
busca-se compreender as implicagdes da Tecnologia de Gestao Educacional nos Centros Educa
Mais. A andlise considera tanto os indicadores de desempenho e organizagdo escolar quanto as
dimensdes da educagdo integral e os fundamentos da gestdo democratica. Assim, este capitulo
sistematiza os achados empiricos, evidenciando avangos, limites e contradi¢cdes identificadas

ao longo da investigacao.

4.1 Gestao dos Centros Educa Mais: um modelo em analise

Para analisar o modelo de gestdo escolar dos Centros Educa Mais focamos nas praticas
de gestdo, que nesta pesquisa definimos como o conjunto de ac¢des, métodos, processos €
estratégias orientadas pela equipe gestora com o objetivo de organizar, orientar € acompanhar
a efetivagdo do projeto pedagdgico, do plano de agdo e consequentemente o alcance dos
objetivos educacionais. Essas praticas envolvem a articulacdo entre as dimensdes
administrativa, pedagogica, relacional, participativa e democratica da instituicdo escolar,
contribuindo para a organiza¢do do trabalho educativo e para a melhoria das condi¢des de
ensino e aprendizagem.

Dessa forma, pretendemos alcangar, através da listagem e descrigdo das praticas de
gestdo dos Centros Educa Mais, a base para a o alcance do primeiro objetivo especifico da
pesquisa, que ¢ a sele¢do das praticas de gestdo regulamentadas nos orientativos da Secretaria
de Educacdao do Maranhdo, para posteriormente aplicarmos as técnicas de analise de contetido,
a luz dos conceitos de educagao integral e de gestdo democratica, sobre tais praticas.

Libaneo (2013) descreve que a gestdo escolar consiste em um conjunto de acdes
articuladas que asseguram a organizagao, o funcionamento e a melhoria do trabalho educativo,
articulando as dimensdes administrativa, pedagogica e relacional. Peroni (2006) amplia esse
conceito, destacando que a gestdo escolar expressa concepgdes de Estado, de educagdo e de
qualidade que orientam as politicas publicas.

A partir dessas analises, buscou-se compreender as praticas de gestdo desenvolvidas
pelas equipes escolares dos Centros Educa Mais, adotando um foco na atuagao da gestao. Nesse
sentido, investigaram-se as concepg¢des que orientam suas acgdes, sua relacdo com a promogao

do desenvolvimento integral dos estudantes, bem como o modo como tais praticas se articulam
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com os principios da gestdo democrdtica no ambiente escolar ou, alternativamente, se
respondem a outros interesses.

A pesquisa bibliografica, voltada a coleta das praticas de gestdo, foi realizada na
coletanea do Modelo Escola da Escolha, de autoria do Instituto de Corresponsabilidade pela
Educacao (ICE), principal referencial tedrico utilizado pela gestao educacional. Para isso, foram
fichados trés cadernos do modelo: Historia e Concep¢do do Modelo Escola da Escolha,
Principios Educativos do Modelo e o Caderno Modelo de Gestdo: Tecnologia de Gestado
Educacional. Como resultado, foram identificadas 26 praticas de gestdo, todas presentes no
Caderno do Modelo de Gestao, listadas no Apéndice B.

Na pesquisa documental, foram identificados seis documentos contendo praticas de
gestdo, algumas delas ja presentes no Caderno de TGE supracitado: o Plano de Acdo da
SUPEIN, com 23 praticas; as Diretrizes Operacionais 2021: IEMAs e Centros Educa Mais, com
17 praticas; a Cartilha do Grémio Estudantil, com 02 praticas; o Guia Orientativo do
Protagonismo Estudantil, com 3 praticas; a Comunicacdo Interna n°® 06 da Supervisdo de
Projetos Educacionais Especiais com 02 praticas; e a Comunica¢do Interna n® 09 da Supervisao
de Inclusao e Socioemocional, com 01 pratica. Nas entrevistas, também foram listadas trés
praticas normativas dos Centros Educa Mais que ndo constavam nos documentos consultados.

Conforme o Apéndice B, ¢ possivel observar todas as 60 praticas de gestdo
identificadas, sendo que 13 delas estavam presentes em mais de uma fonte documental ou
bibliografica.

Algumas dessas praticas foram analisadas junto a comunidade escolar durante
entrevistas realizadas em um Centro Educa Mais da regido metropolitana de Sao Luis. Nesta
entrevista participaram sete membros da comunidade escolar: da equipe gestora, foram
entrevistados a gestora geral (GG) e o gestor administrativo-financeiro (GAF); da equipe
docente, os professores de educacao fisica, que também ministra aulas do componente Tutoria,
e a Professora Coordenadora de Area (PCA) de Ciéncias Humanas, que ministra Sociologia
foram entrevistados; e do grupo de estudantes, a presidente do grémio estudantil e lider de turma
da 3* série do Ensino Médio, um estudante Jovem Protagonista Acolhedor (JPA) e uma
estudante ndo vinculada a nicleos de protagonismo participaram da atividade.

Algumas praticas identificadas sdo inéditas no contexto educacional maranhense,
como a constituicao da gestao em trés componentes: Gestor Geral (GG), Gestor Pedagdgico
(GP) e Gestor Administrativo-Financeiro (GAF), além da atuacdo de trés a quatro professores

coordenadores de area, com carga horaria reduzida em sala de aula para possibilitar participagao
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no planejamento e acompanhamento das agdes escolares. Essa ampliacdo do quadro de
servidores foi percebida pelos entrevistados como positiva, favorecendo organizagdo e
descentralizacdo da gestdo escolar.

Sobre a adicao desses gestores na organizagdo escolar, o gestor J.A.S. relatou: “Eu
observo de maneira positiva, porque eu acho que nas escolas integrais a demanda ¢ muito maior
do que uma parcial e, sem essa equipe, seria impossivel administrar”.

Na mesma perspectiva, a professora coordenadora de area WLCR afirmou: “a adi¢ao
do GP e GAF ficou muito melhor porque ai vai conseguir mediar as situagdes com mais
eficiéncia, e um pode apoiar o outro em caso de auséncia”.

A estudante presidente do grémio M.C.S.S. comentou: “entdo, eu acho que as
atividades divididas fazem com que os gestores se preocupem mais ainda com cada necessidade
da escola”.

Sobre a gestdo pedagdgica, Paro (2016) ressalta a importancia das coordenagdes
pedagogicas como articuladoras do trabalho escolar, favorecendo o desenvolvimento coletivo
do processo pedagdgico. Lima (2001) complementa que a descentralizag¢do interna e a criagdo
de estruturas intermedidrias que liguem a base ao topo favorecem a gestdo escolar. Assim, a
acdo pedagogica ¢ reforcada ndo apenas pelo gestor especifico, mas também pela atuacao de
professores coordenadores de area (PCA). Dessa forma, a reorganizacao do quadro de gestao
escolar ¢ um topico positivo dentro dos Centros Educa Mais.

Algumas praticas de gestdo observadas se apresentam com aparente fortalecimento da
gestdo democratica, pois ampliam a participagcdo e o envolvimento da comunidade escolar.
Entre professores e gestores, foi verificada a pratica de gestdo relacionada a promog¢ao do

planejamento compartilhado do Plano de A¢do, como descrito abaixo:

Com os fundamentos conhecidos, podem iniciar a discussdo do Plano de Agdo da
Secretaria de Educagdo, e como as estratégias devem ser traduzidas em agdes
especificas daquela unidade escolar; Serdo necessarios varios encontros com a
equipe para entender, discutir e preparar o Plano de Agdo da Escola (ICE, 2019).

Apesar do indicio de gestdao democratica, observa-se uma limitacao significativa da
autonomia escolar, pois as a¢des a serem implementadas ficam restritas as orientagdes do Plano
de Acdo da Secretaria de Educagao. Esse ponto foi abordado nas entrevistas com a comunidade
escolar, nas quais professores e gestores relataram unanimemente que recebem metas,
indicadores e estratégias ja definidas e devem atuar para alcanca-las, mesmo quando nao
concordam integralmente com algumas delas.

A gestora geral C.P.L.C. afirmou que: “as metas e prioridades do plano de acdo sdo

inicialmente padronizadas em um nivel geral e depois flexibilizadas de acordo com a realidade
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da escola, no entanto, as metas sdo especificas e ndo podem ser reduzidas, o que gera
questionamentos por parte dos professores que sentem que a realidade da escola ¢ diferente do
preestabelecido pelas metas”, ela ainda reforgou em sua analise que “as metas sdo para serem
cumpridas, logo falo isso para nossos professores”.

Na mesma perspectiva, o gestor administrativo financeiro J.A.S. comentou: “algumas
metas as vezes geram aquele impacto, pois vem um pouco alta, né, do plano de a¢do que vem
por parte da secretaria, mas ai a gente tenta cumprir”.

A andlise desses relatos indica que a suposta adaptacao a realidade da escola ¢ limitada:
as metas podem ser ajustadas, mas nunca reduzidas. Além disso, a hierarquizacao e a submissao
a orientagdes externas reduzem o poder critico da comunidade escolar na construgdo do seu
proprio Plano de Acao.

No que se refere a participagdo dos estudantes, as entrevistas revelaram um
distanciamento preocupante. Nenhum dos discentes participou da elaboragao do Plano de A¢ao
e desconhecia seu conteudo, refletindo sua exclusdo do processo de planejamento e da tomada
de decisdo na escola.

A estudante G.R.S. relatou: “ja ouvi falar do Plano de A¢ao da escola, mas ndo cheguei
a olhar ou discutir ele”. A presidente do grémio estudantil, M.C.S.S., afirmou criticamente: “eu
ndo conheg¢o nada sobre Plano de Acdo e nunca fui convidada para participar dos
planejamentos”. O estudante jovem protagonista acolhedor reforgou: “ndo tenho conhecimento
e nem participei da producao do Plano de Ac¢do da escola”. A coletanea do ICE ndo apresenta
orientagdes especificas sobre a participagdo dos estudantes na elaboracdo do Plano de Agao,
evidenciando a limita¢do dessa dimensao participativa.

Essa exclusdao contraria as ideias de Antonio Carlos Gomes da Costa, um dos
idealizadores do modelo, que afirma: “ndo ha protagonismo sem poder de decisdo. Participar
sem decidir € apenas ocupar tempo” (COSTA, 2000). Assim, questiona-se: como o estudante e
seu projeto de vida podem ser a centralidade do modelo se nao sdo convidados a participar da
elaboragdo do principal instrumento de gestao escolar?

Em relagdo aos professores, a producio do Plano de A¢ao € percebida por alguns como
um ato burocratico, refor¢ando a hierarquizagdo e a submissdo no modelo. O plano deveria
refletir a intencionalidade pedagogica da escola e a aproximagdo com a realidade escolar,
conforme defendido por Paro (2016).

O professor C.S.C.N. comentou sobre metas e indicadores: “Tenho até uma certa

frustragdo na profissdo, né? Porque a gente ndo consegue mais reter o estudante com baixo
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rendimento. E a secretaria, o sistema educacional, ele tem feito varias estratégias como uma
forma ainda de tentar fazer com que esse professor se responsabilize por essa ndo aquisi¢do de
conhecimento para o ano seguinte”.

Uma professora, que solicitou anonimato, acrescentou: “Eu vejo como uma
irresponsabilidade, por que a educagdo nao segue formulas, eu sou obrigada a seguir as metas.
Se for nimeros que temos que alcangar, entdo faremos o que for preciso, isso na teoria, mas na
pratica ¢ outra realidade”.

Esses relatos evidenciam a responsabilizagdo da comunidade escolar, caracteristica
central do gerencialismo e criticada por diversos tedricos da educacao. Paro (2016) ressalta: “a
administracao escolar nao pode ser reduzida a um conjunto de técnicas voltadas para a obtengao
de resultados, sob pena de negar a especificidade do processo educativo”. Peroni (2006), por

sua vez afirma quc:

A responsabilizagdo das escolas ¢ dos profissionais da educag@o constitui um dos
principais mecanismos do Estado avaliador, a0 mesmo tempo em que desloca do
Estado a responsabilidade pela garantia do direito a educacdo (Peroni, 2006, p. 15).

Dessa forma, a pratica de planejamento coletivo para a producdo do Plano de Acao
escolar, que inicialmente poderia ser interpretada como um indicio tedrico de gestdo
democratica, ndo se confirma na pratica efetivamente adotada pela gestdo educacional e escolar.
As caracteristicas observadas e os depoimentos da comunidade escolar reforcam elementos de
gestdo gerencialista.

Sobre isso, Lima (2011) j& destacava que o gerencialismo introduz dispositivos de
controle e padroniza¢do que desconsideram a natureza simbolica e politica da escola. De forma
semelhante, Laval (2019) ressalta que tais praticas fragilizam a autonomia docente e

reposicionam a escola e o trabalho docente como pegas adaptativas as necessidades do mercado.

E necessario por a disposigdo do gestor e de sua equipe um conjunto de ferramentas
gerenciais que permitam dirigir a escola de forma estruturada para atingir a visdo
estabelecida pelo municipio e/ou estado. Essa estrutura devera garantir que missao,
objetivos, metas, indicadores, estratégias e agdes estejam alinhados e claramente
definidos em todas as instancias da escola, de modo que todos possam, com clareza,
compreender o seu papel e contribuir objetivamente para a consecucéo dos resultados
esperados para que sejam medidos, avaliados e reconhecidos. [...] Serdo necessarios
varios encontros com a equipe para entender, discutir e preparar o Plano de Acédo da
Escola. (ICE, 2019, p. 54-55).

Apesar de os cadernos do Modelo indicarem varias reunides para a producao do Plano
de A¢do escolar, os relatos de gestores e professores, obtidos nas entrevistas, apontam que essa
producdo ocorre em apenas um encontro durante a jornada pedagogica, o que provavelmente
reduz a qualidade do instrumento.

O gestor J.A.S. descreve que o tempo de produgao coletiva do Plano de Acao escolar

dura cerca de dois dias, enquanto o professor C.S.N.C. relata que a producao e revisdao do plano
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ocorre da seguinte forma: “Nds nos reunimos semestralmente no inicio do ano e revisamos apos
as férias.” Esse tempo exiguo para elaboracdo pode levar a uma mera replicagdo do Plano de
Ac¢do da gestdo educacional, comprometendo a possibilidade de aprofundamento e de
adapta¢ao do instrumento a realidade especifica da escola.

Uma pratica de gestdo que ¢ desenvolvida apds a confeccdo do Plano de Ac¢do escolar,
¢ a produgdo dos Programas de Acdo dos professores e gestores. Esse instrumento conecta as
estratégias do Plano de A¢ado as agdes individuais dos docentes, gerando responsabilizacao
direta desses profissionais e hierarquizando o controle e acompanhamento das atividades, ja
que cada Programa deve ser validado pelos chefes imediatos. O Programa de A¢do serve, assim,

como guia para a gestdo escolar acompanhar o desempenho de professores e PCAs:

A constru¢do do Programa de Acdo se inicia individualmente, porém hd uma
sequéncia a ser seguida. Os primeiros a elaborar os Programas de Acdo sdo os
professores. Na sequéncia, se reunem individualmente com o Professor Coordenador
de Area para dialogar sobre as questdes relativas a postura e formagdo continuada,
assim como para pactuar as metas individuais estabelecidas pelo préprio professor.
[...]Na escola, elaboram Programas de Acdo: Professores, Professor Coordenador de
Area, Coordenador Pedagégico, Coordenador Administrativo-financeiro e o Gestor.
Nesse contexto, o Programa de Ag¢éo é uma ferramenta de didlogo constante, entre
Gestor e educador, proporcionando as bases para o surgimento de uma relagdo
amparada no respeito e na confianga. As func¢des de apoio da Escola, como secretaria,
merendeiras, vigia, limpeza, agente de patio, etc., ndo precisam elaborar Programas
de Acdo. Essas fungdes precisam da estruturagdo de rotinas (ICE, 2019, p.70).

A forma dialdgica de constru¢do dos Programas de A¢do pode potencializar a gestdo
democrética, apesar de suas origens no contexto empresarial, esse programa insere dados que
contribuem para a melhoria da comunicagdo, organizacao interna e autoavaliacdo da escola.

No Programa de Agdo, os docentes informam os projetos que irdo desenvolver com
base nas estratégias do Plano de A¢do escolar, descrevem as competéncias a serem trabalhadas,
formativas ou comportamentais, indicam os recursos necessarios para sua atuagdo pedagogica
e detalham como se dara o didlogo com diferentes representantes da comunidade escolar e seus
indicados para substituicao.

Durante as entrevistas, percebeu-se que o Programa de Acdo ¢ bem avaliado pelos
participantes. O gestor J.A.S. descreve: “A gente consegue ver, através do programa do
professor, os objetivos e essa parte que eles tém a desenvolver, para tentar ajuda-los.” A gestora
C.P.L.C. complementa: “A gente se reune com eles, observa os programas, planeja cursos
formativos, orienta, organiza e verifica a necessidade de materiais solicitados pelos
professores.”

A professora W.L.C.R. relata: “O Programa de Acao facilita, vocé faz o que tem 14,
para que, ao término do ano letivo, todas as metas sejam atingidas. Como professora, vejo esse

instrumento como importante, pois ele me da um norte.” Ja o professor C.S.N.C. afirma: “O
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Programa de Ac¢ao ¢ um planejamento e uma lideranca que norteia nossa pratica pedagogica.
No integral, temos esse programa especifico, que ¢ super valido; nas escolas parciais ndo ha
esse momento de integragao real, apenas o plano anual focado na BNCC.”

Um ponto relevante do Programa de Ac¢do ¢ que, diferentemente das metas
preestabelecidas do Plano de Acdo escolar, as agdes a serem desenvolvidas pelos docentes
possuem maior liberdade de planejamento. Apesar disso, durante as entrevistas, o professor
C.S.N.C. ressalta: “Apesar da importancia do Programa de Acdo, tenho criticas quanto a
execugao, pois as vezes o professor planeja, mas nao ¢ garantida a realizagao das atividades por
falta de recursos ou outros impedimentos da gestdo.” Ele exemplifica com a situacdo dos jogos
interclasses, planejados, mas nao realizados, o que desmotivou os estudantes e o professor, pois
essa atividade era uma tradi¢do da escola.

Uma pratica de gestdo que se mostrou mais democratica do que o alinhamento tedrico
sugere, foi a aplicacdo do Ciclo de Shewhart, o qual visa o PDCA, que é: o Planejamento, o
Desenvolvimento, a Checagem e a Avaliagdo de agdes na escola. Embora sua origem seja
empresarial, o PDCA foi relatado como essencial para: discutir melhorias nas a¢des escolares,
servir como canal de comunica¢do da comunidade escolar com a gestdo e fortalecer o trabalho
colaborativo.

A gestora C.P.L.C. afirma: “O PDCA ¢ fantéstico para a discussdo das atividades e
projetos escolares, pois potencializa a comunicacao dentro da escola.” O professor C.S.C.N.
acrescenta: “Eu acho o PDCA uma ferramenta importantissima! Sempre que possivel,
desenvolvemos.” A estudante T.G.R.S. comenta: “Apds o término de um projeto, a escola
discute os resultados com os alunos, principalmente com a lideranga, para avaliar erros e
planejar melhorias, o que acho muito positivo.”

Dessa forma, percebe-se que o PDCA, apesar de empresarial, ¢ bem avaliado pela
comunidade escolar, e se apresentou como uma pratica de gestdo que abre espaco para didlogo
e fortalecimento da organizacao escolar, corroborando com Paro (2016), onde afirma que “a
participacao efetiva na escola exige espacgos institucionais de dialogo, avaliagdo e decisao
coletiva.”

Uma pratica de gestdo voltada a melhoria continua, conforme descrito pelo ICE
(2019), ¢ a compilacdo de dados pela gestdo escolar e sua apresentacdo a comunidade escolar,
com o intuito de aplicar o PDCA e planejar melhorias para o préximo semestre. Apesar de suas
origens empresariais, praticas como essas foram observadas como relevantes para a

organizag¢do escolar.
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Sobre 0 acompanhamento de dados, o gestor J.A.S. descreve: “Creio que toda planilha
¢ bem-vinda. Mas, as vezes, vém em excesso, digamos duas ou trés planilhas com o mesmo
objetivo, e o professor ou a gestdo perde tempo preenchendo a mesma coisa varias vezes. O
ponto positivo € que, na planilha, tudo fica mais facil de analisar, sabemos o que alcancar e
temos todos os dados. Podemos perceber deficiéncias e projetar metas para tentar suprir os
déficits”.

O professor C.S.C.N. também ressalta a importancia das planilhas: “As planilhas sao
necessarias porque ajudam a ratificar o que estd sendo realizado. Entdo, eu acho que, dentro
desse processo burocratico da escola integral, podem ser de certa forma necessarias”. Contudo,
ele complementa: “As planilhas ndo sdo amadas dentro do contexto da docéncia. Muitos
professores ainda nao perceberam a importancia desses instrumentos”.

Apesar da avaliagdo positiva sobre o acompanhamento de dados, o professor C.S.C.N.
observa: “Normalmente, eu s6 preencho os instrumentos, mas ndo vejo os resultados deles; fica
mais em nivel de gestdo. Nao recebemos a compilagdo de varios desses dados”.

A partir desse relato, percebe-se um processo de alienagao da comunidade escolar, que
¢ incentivada a preencher os instrumentos, mas nao tem acesso a analise dos dados, o que
constitui o aspecto mais importante do processo, reforcando o aspecto gerencial da TGE. Tal

situagdo reforca a andlise de Marx (2004) sobre a apropria¢dao do produto do trabalho:

O trabalhador se relaciona com o produto de seu trabalho como com um objeto
estranho. Pois € claro: quanto mais o trabalhador se desgasta no trabalho, tanto
mais poderoso se torna o mundo objetivo que ele cria diante de si, tanto mais pobre
ele mesmo se torna.” (Marx, 2004, p. 82)

Além do Plano de Acdo da escola e do Programa de Acao dos professores e gestores,
existem fichas paralelas de preenchimento, como: Agenda Anual, que registra as agdes
planejadas pela escola a partir do Plano de Ac¢do; Quadro de Monitoramento, uma aba do Plano
de Acdo na qual devem ser inseridos os resultados parciais bimestralmente; e Quadro de
Resultados, que consolida os dados ao longo de todo o ano. Ainda hé outros instrumentos de
controle e monitoramento captados durante a pesquisa documental, conforme listados no
Apéndice D.

Durante as entrevistas, também se buscou compreender a percepcao dos docentes
sobre tais instrumentos, como o Guia de Aprendizagem, que apresenta toda a acao planejada
pelo professor para um bimestre. Esse instrumento fica disponivel na sala de aula e pode ser
acessado por qualquer membro da comunidade escolar, especialmente pelos estudantes. Apesar

de sua importancia, os estudantes entrevistados relataram que raramente utilizam ou consultam

63



esse material, tornando-o, na pratica, um instrumento voltado apenas para o planejamento do
professor.

Os docentes também relataram limitagdes em relagdo ao uso do Guia de
Aprendizagem: embora ele seja planejado para acompanhamento, raramente sao cobrados pelos
estudantes sobre contetidos que ndo foram ministrados, o que evidencia que o instrumento tem

pouca efetividade na participacdo ativa da comunidade escolar.

O primeiro passo do Gestor na elaborag¢ao do Plano de Acdo da Escola ¢ ter em maos
o Plano de Acdo da Secretaria de Educagdo. Este documento norteara a definicao das
estratégias especificas da escola e de seus desdobramentos. E importante ressaltar que
a visdo de futuro e as premissas no Plano de Ag¢do da Secretaria de Educacdo nao
devem ser alteradas, pois se trata de uma expressao da Secretaria (ICE, 2029, p.54).

O professor C.S.C.N. avalia positivamente o Guia de Aprendizagem da seguinte
forma: “Eu acho que o Guia de Aprendizagem ¢ uma das nossas tecnologias que talvez mais
funcione dentro do modelo de tempo integral. Porque ¢ o meu planejamento ali do periodo.
Antigamente, por exemplo, a gente fazia um planejamento anual e esse planejamento as vezes
ficava 14 na gaveta. Ja este guia, ele ¢ uma tecnologia de transparéncia: fica disponivel na sala,
entdo o aluno tem total acesso. Eu, por exemplo, ja fui cobrado por alunos porque ndo estava
seguindo aquele planejamento, entendeu?”’.

A presidente do grémio, M.C.S.S., relata: “Em relac¢do ao Guia de Aprendizagem, vejo
que as pessoas nao olham. Eu nunca vi ninguém consultando, nem o lider”. Por outro lado, o
estudante [.LM.S.Q. afirmou: “O guia me ajudou quando me atrasei em alguns assuntos, mas nao
¢ usado com frequéncia.” A estudante T.G.R.S. acrescenta: “O Guia de Aprendizagem, que
informa o contetido que o professor ird ministrar, foi uma novidade para mim. Na escola privada
onde estudei, ndo havia esse guia. Acho util, pois permite pesquisar o conteudo antes, tendo
uma base do que ira acontecer”.

Dessa forma, apesar da relevancia atribuida ao Guia de Aprendizagem, tanto por
docentes quanto por estudantes, ainda é perceptivel uma baixa participagdo dos jovens no seu
acompanhamento. Assim, observando o potencial do instrumento, talvez agdes pedagdgicas
que fortalecam seu uso, como aula invertida, possam ser estratégias que fortalecam sua
utilizacao.

O Guia de Aprendizagem reafirma, em nivel docente, o que Libaneo (2013) descreve:
“O planejamento escolar ndo se reduz a um documento burocratico; ¢ um processo de
antecipacdo, organizacdo e reflexdo sobre as a¢des pedagogicas que foram desenvolvidas™.
Contudo, para os discentes, ele ainda mantém um carater burocratico, embora sirva como apoio

em momentos de necessidade. Nesse sentido, pode ser considerado um instrumento inovador,
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pois rompe com o tradicionalismo ao permitir ao estudante acompanhar e coparticipar na
execucao do que esta previsto para sua aprendizagem no periodo.

A partir do que foi apresentado, € possivel compreender que o Plano de Acao da gestao
educacional orienta a maior parte das agdes das gestdes escolares nos Centros Educa Mais.
Nesse contexto, um dos achados mais relevantes da pesquisa documental foi o Plano de Agao
da Supervisdo de Educagdo Integral (SUPEIN), cujas informacdes completas podem ser
consultadas no Apéndice E. Sobre ele, o Instituto de Corresponsabilidade pela Educagao faz a

seguinte descrigao:

Plano de Acdo: instrumento estratégico da escola que norteia a Equipe Escolar na
busca de resultados comuns sob a lideranca do gestor. O Plano de Agdo da escola é
elaborado a partir do Plano de Agdo da Secretaria de Educag@o, que ¢ o instrumento
norteador para toda a rede de escolas (ICE, 2019, p. 53).

O Plano de Acdo da SUPEIN ¢ estruturado em missao, visao, valores e dados escolares
anuais. De forma mais detalhada, ¢ organizado em cinco premissas, oito prioridades, dezesseis
indicadores e trinta e nove estratégias. Ha um vinculo entre essas partes do plano: as premissas
englobam as prioridades, as prioridades estdo associadas aos indicadores, e os indicadores
definem metas e estratégias.

E importante destacar algumas orientagdes que evidenciam a limitagdo da autonomia
da escola na elaboragdao de seu proprio plano de agdo. No Caderno do Modelo de Gestao:

Tecnologia de Gestao Educacional, foram identificadas as seguintes diretrizes:

E necessario por a disposi¢io do gestor e de sua equipe um conjunto de ferramentas
gerenciais que permitam dirigir a escola de forma estruturada para atingir a visdo
estabelecida pelo municipio e/ou estado. Essa estrutura devera garantir que missao,
objetivos, metas, indicadores, estratégias e agdes estejam alinhados e claramente
definidos em todas as instancias da escola, de modo que todos possam, com clareza,
compreender o seu papel e contribuir objetivamente para a consecugao dos resultados
esperados para que sejam medidos, avaliados e reconhecidos (ICE,2019, p. 16).

A Visdo de futuro estabelecida pela Secretaria de Educagio ndo deve ser mudada, mas
pode ser reescrita como reafirmag@o da Escola no apoio ao desafio de longo prazo do
esfor¢o da Secretaria (ICE,2019, p. 56)

A Missdo pode ser escrita sem perder a esséncia do texto original estabelecido pela
Secretaria de Educagao (ICE,2019, p. 57).

Na analise documental do Plano de Ac¢do da Secretaria, também ¢ possivel identificar
orientacdes que evidenciam essa limitagdo da autonomia escolar, descritas na aba de instrugdes
para o preenchimento:

A respeito das "ESTRATEGIAS", o Centro deve criar as suas a partir das que foram
elaboradas pela equipe da Supervisdo de Educagdo Integral - SUPEIN, atentando para
a intencionalidade e o publico-alvo de cada premissa”. As "ACOES" devem
materializar as estratégias criadas pela escola, a fim de alcangar as metas pactuadas.

Nas entrevistas realizadas com a comunidade escolar selecionada, foi verificado se as
metas eram realmente “metas pactuadas”, conforme descrito anteriormente. Todos os

representantes entrevistados foram unanimes ao afirmar que as metas ndo eram pactuadas, mas
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predefinidas pela SUPEIN. Inclusive, os professores manifestaram contrariedade em relagdo a
algumas das metas estabelecidas.

Diante disso, fica evidente que o Plano de Acao da escola reflete diretamente o Plano
de A¢ao da SUPEIN, o que limita abordagens que poderiam favorecer a participagao efetiva da
comunidade escolar, inclusive em relacdo ao aprofundamento em dimensdes da educagdo
integral que sdo omitidas ou reduzidas nesse plano. Por essa razao, a analise desse instrumento
se mostrou fundamental para compreender como a gestdo dos Centros Educa Mais ¢
direcionada. Observando o Apéndice D, ¢ possivel perceber a énfase na estrutura de
acompanhamento de dados e a limitacdo da participacdo real da comunidade escolar,

aproximando este instrumento e suas orientacdes de modelos de gestdo gerencial.

A gestdo democratica contrasta com a gestdo gerencial ao priorizar a participacao
coletiva e a autonomia escolar, enquanto a segunda enfatiza a eficiéncia
administrativa e a légica de mercado (Dourado, 2004, p. 183)."

Apesar de tais observacdes, durante as entrevistas, gestores e professores apresentaram
percepcdes positivas em relacdo ao Plano de Ac¢do e ao Programa de Acdo, ressaltando que
esses instrumentos trazem maior organizagdo ao ambiente escolar, algo que ndo existia antes
da implementacdo das escolas de tempo integral. Dessa forma, o Plano de A¢ao contribui para
a organizacao do ambiente escolar, mas limita o conhecimento da realidade local e enfraquece
o processo democratico, da forma como foi construido. Se sua elaboragdo fosse mais alinhada
a dinamica democratica do Projeto Politico Pedagdgico (PPP), a organizagdo apresentada
poderia servir de maneira mais efetiva aos fins sociais que a comunidade escolar realmente
necessita.

Ao analisar a premissa Protagonismo, ¢ possivel identificar duas prioridades:
exceléncia em resultados de aprendizagem e desenvolvimento de agdes protagonistas. Na
prioridade de exceléncia em resultados, o foco se restringe as taxas de aprovagao e frequéncia,
enquanto a prioridade de agdo protagonista se limita ao indicador relacionado a taxa de
participacdo em clubes de protagonismo. Dessa forma, tais prioridades e indicadores ndo
abrangem outras dimensdes da educagdo integral, para além da cognitiva, apesar de aproxima-
se da dimensdo social. Assim observa-se que o foco do Plano de Acdo para os estudantes dos
Centros Educa Mais, ndo contempla prioridades, indicadores, estratégias e acdes que
acompanhem aspectos do desenvolvimento social, emocional e fisico, torna-se insuficiente para
a efetivacdo da educagdo integral.

Diante dessa realidade, autores como Dourado & Oliveira (2019) apontam que
politicas de educagdo integral devem ser analisadas na perspectiva da garantia do direito a

educagdo e da ampliacao de oportunidades formativas que promovam o desenvolvimento pleno
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dos estudantes. Paro (2010) complementa, afirmando que “a escola publica deve oferecer
oportunidades ricas e diversificadas de aprendizagem, que ampliem o universo cultural dos
alunos e favoregcam seu pleno desenvolvimento”. Assim, limitar o protagonismo ao rendimento
escolar e a participagao em clubes nao ¢, portanto, suficiente para a efetivagao da educagao
integral, que deveria possuir o tempo integral como grande aliada da educacdo integral.

Ao analisar a premissa Formagdo Continuada, destacam-se as prioridades: dominio
das bases tedricas e metodoldgicas do modelo e sua aplicagao efetiva no projeto escolar, e plena
efetivacao do curriculo, com indicadores voltados a mensuragao de professores formados e
acompanhamento do curriculo implementado. Essa premissa reduz o processo formativo a
tematicas muito especificas, que ndo contemplam o desenvolvimento docente em diversas areas
da educacdo, focando apenas no modelo pedagdgico e de gestdo e transformando o processo
em simples monitoramento do curriculo ou das aulas ministradas.

Assim, limitar a categoria formagao continuada a estudos relacionados exclusivamente
ao Modelo Escola da Escolha, reduz a educagdo a um conjunto restrito de referenciais tedricos
e aliena a comunidade escolar. Paro (2012) argumenta que “ndo se pode pensar formagdo
continuada sem considerar a necessidade de desenvolver a capacidade critica dos educadores”
e que a formacao, para ser educativa, “deve favorecer a autonomia do professor € ndo a sua
mera adaptagdo a procedimentos prescritos”.

Por sua vez, a premissa Exceléncia em Gestdao apresenta duas prioridades: integragao
e gestdo dos resultados das escolas, e dominio conceitual e operacional dos instrumentos de
gestdo e sua efetiva aplicacdo. Os indicadores dessas prioridades concentram-se no
monitoramento € incentivo a participagdo em eventos cientificos e educacionais, no
preenchimento e acompanhamento de instrumentos de gestao pedagdgica e administrativa e na
analise e aplicag¢do de questionarios voltados ao registro da satisfacdo da comunidade escolar.

Um ponto relevante na andlise das prioridades ¢ a auséncia de tdpicos da gestdo
democratica. Embora haja indicios de praticas democraticas nos Centros Educa Mais, como a
aplicagdo de questionarios de satisfagdo escolar, o Plano de A¢do ndo trata a gestdo democratica
como foco de nenhuma premissa, priorizando a integragdo de dados, instrumentos e
indicadores, o que aproxima o modelo de uma gestao claramente gerencial.

Adrido (2012) ja relatava que gestdo democratica da educacdo ndo se restringe a sua
previsao legal, mas envolve a construcdo efetiva de espagos de participacao e decisdo, € que a
gestdo escolar ¢ um campo em disputa, marcado por tensdes entre projetos educacionais

distintos e pela incorporacdo de logicas gerenciais que podem fragilizar seus principios.
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Sabendo que a toda organizagdo dos Centros Educa Mais perpassa pelo Plano de A¢ao, e esse
¢ carente em topicos relativos a gestdo democratica, logo enfraquece a gestdo democratica no
espaco escolar.

Apesar disso, a aplicagdo de pesquisas de satisfagdo € uma pratica de gestao importante
na escola, pois como Libaneo (2004) observa: “a avaliacdo institucional supde a consulta a
comunidade escolar, a opinido de professores, pais e alunos”, refor¢cando que incentivar
pesquisas de satisfacdo € positivo, mas precisa ser complementado por uma analise critica do
seu uso.

Como observado, a premissa, em analise, amplia o foco no acompanhamento de dados
pedagogicos e administrativos que podem fortalecer a gestdo escolar, mas, em relagdo a
quantidade de instrumentos, gestores e professores relataram que, reconhecem a importancia
dos dados, mas muitas vezes sua utilizagao se limita ao cumprimento burocratico. Esse excesso,
e a forma de trabalhar com os dados podem transformar o ato de educar em mero preenchimento
de instrumentos, desconsiderando a integralidade do estudante.

Por sua vez, a premissa Corresponsabilidade possui a prioridade adesdao e mobilizagao
das familias e parceiros ao ensino integral. Seus indicadores sdo relacionados a satisfagcdo dos
pais, taxa de participacao das familias e incentivo a efetivagdo de parcerias institucionais. A
premissa Replicabilidade foca em boas praticas e protagonismo escolar, buscando inovagdes
no ambiente escolar para a solucdo de problemas educacionais. Tais indicadores podem
promover o reconhecimento das a¢des e potencializar a disseminagao de praticas exitosas para
outras escolas.

Apesar da amplitude do Plano de A¢do, observa-se a auséncia de acdes voltadas ao
fortalecimento do Projeto Politico Pedagdgico das escolas, implicando limitagcdes a autonomia
escolar e contrariando recomendagdes de tedricos da educagdo. O Caderno do Modelo de
Gestao: Tecnologia de Gestdo Educacional ndo menciona o PPP em suas 82 paginas, e o Plano
de A¢do segue o mesmo padrao, funcionando como um manual que, na pratica, aparentemente,
substitui o PPP, onde deveria ser um materializador deste. Ramos (2024), chega a mesma
conclusdo em sua tese de doutorado, sobre o Projeto Politico Pedagogico nos centros Educa
Mais, ao descrever que “o PPP para o ICE ndo ¢ um documento base. O que ¢ um documento
base para o ICE? E o Plano de Acdo. E percebe ainda que “a concepgdo aqui é de que esse
instrumento, ou os instrumentos da TGE, eles tém muito mais validade [...] do que o Projeto

Politico-Pedagdgico em si”.
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Libaneo (2004) descreve que o Projeto Politico Pedagogico expressa a proposta
educativa da escola, definindo finalidades, metas e formas de organizagdo do trabalho
pedagogico, sendo momento privilegiado de reflexdo coletiva sobre a identidade e objetivos da
escola. Veiga (2013), por sua vez, refor¢ca que todo projeto pedagogico ¢ também um projeto
politico, articulado ao compromisso sociopolitico com os interesses da populagdo. Assim, a
auséncia do PPP nas diretrizes que regem mais de duzentas escolas em tempo integral no
Maranhao ¢ significativa.

Durante as entrevistas, gestores relataram que o PPP da escola foi produzido apenas
apos demanda do Conselho Escolar, sendo pouco utilizado e sem sistematizagdo,
diferentemente do Plano de Agao, revisado semestralmente. A gestora C.P.L.C. afirma:
“quando entrei, achei muito estranho a auséncia do PPP. A consolidagdo desse documento ¢ um
momento de troca muito enriquecedor, onde professores e comunidade conhecem a realidade e
podem sugerir mudangas”.

O professor C.S.C.N. relata ndo ter participado da produgdo do PPP, e uma professora
andnima refor¢a que, mesmo em escolas anteriores, o PPP nao era discutido. Isso evidencia a
baixa expressividade do PPP no contexto do Modelo Escola da Escolha, presente tanto nos
IEMAs quanto nos Centros Educa Mais.

Dessa forma a auséncia do PPP, aliada a padronizagao da formagao docente, favorece
praticas autoritarias e limita a gestdo democratica. Paro (2011) alerta que “quando o projeto
pedagogico ndo orienta o trabalho cotidiano, a escola torna-se refém da rotina acritica”.
Gestores e professores confirmaram esse carater durante as entrevistas, como descrito nas
entrevistas supracitadas.

Quando analisamos o controle exercido pelo Plano de Agao, ¢ possivel perceber sua
intensidade, como mostra o Cronograma de Preenchimento de Instrumentos (Apéndice D), com
13 instrumentos, seis preenchidos bimestralmente, totalizando 31 preenchimentos anuais, além
do lancamento de notas e contetidos no sistema estadual conhecido como SIAEP. Tal rigidez
evidencia a énfase em registros € mensuragdo, aproximando o modelo do gerencialismo. Balls
(2003) observa que “o foco em resultados mensuréaveis e na prestagdo de contas na educacao ¢
uma marca do gerencialismo”. Por outro lado, Paro (2008) ressalta a necessidade da
profissionalizacao da gestdao escolar para qualidade e equidade, indicando a ténue linha entre
gestao organizada e gestdao gerencial.

Uma pratica de gestdo inédita na educa¢do maranhense ¢ o acolhimento inicial,

planejado pelos estudantes com apoio da gestdo, mas executado exclusivamente pelos Jovens
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Protagonistas Acolhedores (JPA). Essa atividade ocorre nos dois primeiros dias de aula, quando
estudantes das 2* e 3% séries recebem os “calouros” da 1* série, apresentando rotinas escolares,
praticas do modelo, contratos de convivéncia e atividades de autoconhecimento. Os novos
alunos s6 entram em contato com professores e gestores ao término da atividade.

Todos os estudantes entrevistados recordam o acolhimento inicial de forma positiva.
O jovem protagonista acolhedor .M.S.Q. relata: “Através do acolhimento, consegui me juntar
a pessoas que nao conhecia, o que desenvolveu minha parte social”. A gestora C.P.L.C.
comenta: “Apos a semana de acolhimento, nas primeiras aulas os alunos ja estdo entrosados, o
ambiente fica mais leve, e os pais se surpreendem com a empolgacdo dos filhos”. O gestor
J.A.S. acrescenta: “O aluno se sente mais acolhido e com vontade de participar das agdes da
escola”.

O acolhimento inicial fortalece o protagonismo juvenil enquanto espago de
participagdo e atuacdo ativa, além da dimensao emocional e social, promovendo o contato entre
estudantes de diferentes séries e a partilha de experiéncias. Essa analise ¢ enaltecida por Dayrell
(2007): “A escola precisa reconhecer o jovem como produtor de sentidos, e ndo apenas como
receptor de normas”. Costa (2010) também enfatiza: “O jovem aprende a ser protagonista
quando ¢ chamado a agir sobre a realidade, e ndo apenas a opinar sobre ela”.

A segunda pratica de acolhimento € o acolhimento diario, realizado na entrada dos
estudantes, em que representantes da comunidade escolar, gestores, professores ou outros
alunos, recepcionam os estudantes com boas-vindas, incluindo, em alguns dias, acolhimentos

tematicos.

O conjunto de agdes de Acolhimento da Escola da Escolha, em especial na
abertura do ano letivo, assim como a pratica da Pedagogia da Presenga nos
processos educativos e de lideranga, motivam as pessoas ao engajamento no
projeto escolar. Quando o estudante é acolhido a cada manha pelo gestor da escola
e percebe que 14 ha pessoas que realmente se importam com ele, educadores que
se fazem presentes em sua vida e que sentem a sua falta quando ele ndo vem, a
escola passa a ter um significado especial para o jovem, e isso 0 motiva a estar
presente, participativo e comprometido (ICE, 2019, p.48).

Assim, o acolhimento diario e inicial traz uma nova perspectiva escolar, alinhada a
educagdo integral, pois promove uma forma de participagdo dos estudantes que ultrapassa a
logica de desenvolvimento exclusivamente cognitivo. O acolhimento esta relacionado ao bem-
estar de toda a comunidade escolar, fortalecendo aspectos éticos, emocionais e sociais. Nesse

sentido, pesquisas apontam que:

Estudantes cujos professores apoiam suas necessidades basicas por autonomia,
competéncia e relacionamento apresentaram niveis mais altos de habilidades
socioemocionais, incluindo autoconhecimento, autogestdo, consciéncia social,
habilidades de relacionamento e tomada de decisdo responsavel.” (Wang; Zeng;
King, 2025, p. 1).
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Tal perspectiva ¢ evidenciada a partir dos relatos dos estudantes da escola analisada.
Durante as entrevistas, a estudante M.C.S.S., lider de turma e presidente do grémio estudantil,
relatou: “Me sinto acolhida; € tanto que semanalmente, todo dia, tem acolhimento aqui com os
professores. A gente nunca sabe quando a pessoa sé esté precisando de um bom dia. Entao, esse
acolhimento ¢ muito bom! Principalmente para pessoas que ndo estdo passando por um bom
momento”.

Essa pratica de gestdo dialoga com Costa (2010), que afirma que “a presenca do
educador na vida do educando ¢ condicdo essencial para que ele se sinta reconhecido,
valorizado e capaz”, e reforga o que Novoa (2009) descreve: “A escola ¢, antes de tudo, um
espaco de relacdo humana”.

Outro ponto que potencializa a gestdo democratica nos Centros Educa Mais ¢ a
participacdo dos lideres de turma no Conselho de Classe, momento em que os estudantes podem
expor suas opinides sobre a dimensdo pedagogica da escola junto a gestdo escolar e aos
docentes. Para isso, os lideres se reinem, com seus colegas de turma, antes ¢ depois do conselho
de classe, ou seja, o pré e o pos-conselho, discutindo os pontos fortes e fracos da turma no pré-
conselho e planejando coletivamente, no pds-conselho, como reduzir os problemas
apresentados pelos professores e gestores durante o conselho, uma importante pratica de
protagonismo juvenil e desenvolvimento social da comunidade escolar.

O gestor administrativo financeiro J.A.S. relata que o Conselho de Classe ajuda a
gestdo escolar: “A gente sabe como esté essa relagdo professor-aluno. Uma vez a cada bimestre,
temos esse pré-conselho com os alunos. O lider se retine com a turma e depois traz o relatorio
do pré-conselho para o Conselho de Classe™.

Outras praticas de gestdo bem avaliadas sdo observadas, como: a recomposi¢ao das
aprendizagens, a implementacdo de Robotica Educacional e Cultura Maker, e o registro de boas
praticas. Mas se limitam a dimensdo mais trabalhada na escola: a cognitiva, e as vezes
aproximam-se da social.

Apesar da existéncia das praticas de gestdo com carater democratico, como: aplicacdo
de pesquisas de satisfacdo, monitoramento da participac¢do familiar, formacao de Comissao de
Meio Ambiente e Qualidade de Vida e reunides periddicas com a comunidade escolar, muitas
vezes tais praticas se limitam ao preenchimento de dados, refor¢ando a necessidade de analises
mais profundas.

Dessa forma, as praticas de gestao nos Centros Educa Mais teoricamente oscilam entre
gestdo gerencial e democratica, com foco predominante na organiza¢dao, com tudo em relacao
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a parte pratica a maioria delas se consolidam como gerenciais. Dourado (2007) e Paro (2016)
destacam que uma gestdo profissional voltada a educacdo integral deve garantir autonomia
escolar e efetivar a gestao democratica. Assim, observa-se que a autonomia dos Centros Educa
Mais ainda ¢ limitada, e os indicios de gestao democratica permanecem inconsistentes.

Para aprofundar a analise das praticas de gestdo, foram aplicadas duas técnicas de
analise de conteudo. Conforme Bardin (2016), a analise de contetido ¢ um conjunto de técnicas
sistematicas de interpretacdo de mensagens. As técnicas aplicadas foram: analise por
categorizagao dedutiva, com categorias baseadas nas dimensoes da educagao integral, e analise
por nucleo de significagdo, segundo Aguiar (2006) e Ozella (2013), permitindo identificar

novas categorias emergentes.

4.2 Dimensoes da educagao integral na gestiao dos Centros Educa Mais

Tendo descritos as praticas de gestdo dos Centros Educa Mais, continuaremos o
desenvolvimento do primeiro objetivo especifico, relacionado a aplicacdo de andlise de
contedo, a luz dos conceitos de educacdo integral, e do segundo objetivo especifico,
relacionado a investigacdo da percep¢do da comunidade escolar sobre as praticas de gestdo e
suas implicagdes para o desenvolvimento de uma educagdo integral nos Centros Educa Mais.

Bardin (2016) afirma que, na andlise de conteudo por categorizacdo dedutiva, as
categorias sao previamente definidas, derivando-se de um quadro tedrico de referéncia ou das
hipoteses da pesquisa. A andlise das praticas de gestdo desenvolvida nesta pesquisa faz parte
da resposta a pergunta norteadora, pois busca esclarecer se a Tecnologia de Gestao Educacional
implantada nos Centros Educa Mais estd articulada, na pratica, as dimensdes da educacao
integral.

Essa técnica permitiu associar as praticas de gestdo as categorias previamente
definidas, que correspondem as dimensdes da educagdo integral estabelecidas na primeira
Diretriz Operacional Nacional para a Educacdo Integral em Tempo Integral na Educacao
Basica, segundo Brasil (2025). Sdo elas: cognitiva, fisica, emocional, social, ética, cultural e
ambiental. Essa abordagem oferece um panorama da prevaléncia das praticas em dimensdes
especificas, possibilitando avaliar se a gestdo escolar realmente prioriza a integralidade da
formac¢do humana.

A seguir, apresenta-se um quadro com as categorias dedutivas pré-estabelecidas e os

critérios para categorizacao.
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Quadro 01 — Categorias dedutivas pré-estabelecidas.

Categoria - - . -
. Critério de Analise Indicadores Analiticos
Analitica
Refere-se ao desenvolvimento das Participacao em acdes coletivas;
Dimensao capacidades de convivéncia, participagdo  trabalho colaborativo; envolvimento
Social social, cooperagdo e compromisso com o  comunitario; relagdes interpessoais
coletivo. solidarias.
Relaciona-se ao desenvolvimento . .
) . . R . Desempenho académico; resolucdo de
Dimensao intelectual, a aprendizagem de L. i
o ] ] ] problemas; dominio de conteudos
Cognitiva conhecimentos sistematizados e ao ) .
L curriculares; pensamento critico.
pensamento critico.
. Praticas de respeito; tomada de
) . Compreende a formacdo de valores, . o ]
Dimensado o ) N ) decisdes responsaveis; atitudes de
. principios morais, responsabilidade sociale | | o .
Etica L justica e solidariedade; exercicio da
consciéncia cidada. ] ]
cidadania.
Diz respeito ao desenvolvimento
Dimensado socioemocional, ao autoconhecimento e a Autonomia emocional; empatia;
Emocional capacidade de lidar com emocées e autocontrole; mediagdo de conflitos.
conflitos.
D . Envolve o acesso, a valorizagdo e a Atividades artisticas; valorizagdo da
imensdo . . N .
Cultural produgdo de bens culturais, respeitando cultura local; expressées culturais
ultura

identidades e diversidade sociocultural. diversas; identidade cultural.

Refere-se a formacdo para a . ) ) .
) . . . . . Projetos ambientais; praticas
Dimensdo sustentabilidade, a consciéncia ecoldgica e L . .
i . . . . sustentaveis; educacdo ambiental
Ambiental a relagdo responsavel com o meio . ] .
) critica; cuidado com o territério.
ambiente.

D . Compreende o desenvolvimento corporal, a Atividades fisicas; habitos saudaveis;
Imensao , - . . "
Fisi salide, o bem-estar e as praticas corporais e cuidado com o corpo; praticas
isica ) . )
esportivas. esportivas e recreativas.

L Compreende praticas de gestdo que podem
Praticas sem . N . . N
di . fortalecer qualquer dimensdo da educacdo Uso de instrumentos de gestdo e
imensdo
. integral, de acordo com o foco de sua acompanhamento.
especifica R
aplicacdo.

Fonte: elaborado pelo proprio autor.

A categorizagdo das praticas de gestdo pode ser visualizada no APENDICE C. A partir

da categorizacdo foi possivel observar um desequilibrio significativo na distribuicdo das
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praticas entre as dimensdes, com clara predominancia das dimensdes social e cognitiva,
enquanto as dimensdes emocional, fisica, cultural e ambiental aparecem de forma secundaria

ou residual. O quadro abaixo representa claramente esta descrigao.

Quadro 02 — Total de Praticas de Gestao por Dimensao da Educacao Integral.

Categoria Total de Praticas de Percentual de Praticas de
Gestao gestao
Dimensao Social 17 28%
Dimensao Cognitiva 13 21%
Dimensio Etica 04 7%
Dimensao Emocional 03 5%
Dimensao Cultural 02 3%
Dimensao Ambiental 01 2%
Dimensao Fisica 01 2%
Pratica sem Dimensao Especifica 19 32%

Fonte: produzido pelo préprio autor.

Dessa forma, a partir deste ponto, iremos aprofundar as analises acerca das praticas de
gestdo associadas as dimensdes descritas.

Entre as praticas de gestdo, aquelas sem dimensdo especifica de atuagdo apresentam a
maior prevaléncia. No entanto, ¢ importante destacar que todas essas praticas estao relacionadas
as técnicas de gestdo centradas no Plano de Acdo educacional. Para compreender onde essas
acdes se concentram, foi necessario analisar o detalhamento desse plano.

O Plano de Acdo educacional contempla quatorze praticas de gestdo, sendo oito
direcionadas a dimensdo cognitiva, trés a dimensao é€tica, duas a dimensdo social e uma a
dimensao ambiental. As dimensdes fisica, emocional e cultural ndo estdo contempladas. Dessa
forma, observa-se que 57% das agdes do plano se concentram na dimensdo cognitiva,
evidenciando um foco exacerbado e a exclusao de dimensdes essenciais para o desenvolvimento
integral dos estudantes, além de uma menor expressao das demais dimensdes. Assim, o que
seria 13 praticas da dimensdo cognitiva ¢ ampliada pelo Plano de Ac¢do para, no minimo 20,
fazendo essa dimensdo a mais desenvolvida nos Centros Educa Mais.

A dimensdo cognitiva concentra foca especialmente nas praticas de gestdo
relacionadas ao planejamento estratégico, ao monitoramento curricular, ao uso de indicadores
de desempenho, a recomposi¢ao das aprendizagens e aos ciclos de avaliagdo e melhoria

continua (PDCA). Essa centralidade revela uma concepgao de educagdo integral orientada pela
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logica do desempenho e da eficiéncia pedagogica, em que o processo educativo ¢ organizado a
partir de metas, resultados e instrumentos padronizados. Tal configuracao dialoga criticamente
com Saviani (2008), que evidencia o risco de reduzir a educagdo a uma fung¢ao instrumental,
subordinada a racionalidade técnico-administrativa, em detrimento de sua fun¢do social mais
ampla de formagao humana.

Sob a perspectiva de Paro (2016), ainda que o discurso da educagdo integral esteja
presente, a gestdo escolar tende a priorizar mecanismos de controle e responsabilizagao,
aproximando-se de modelos empresariais de administragdao. Para o autor, a educagao escolar
deve ser compreendida como pratica social voltada a formacao do sujeito em sua totalidade, e
ndo apenas como meio para a obtencao de resultados mensuraveis. Nesse sentido, a hegemonia
da dimensdo cognitiva tensiona o principio da educacdo como direito social e pratica
emancipatoria.

A luz do referencial de Peroni (2013), a centralidade atribuida ao Plano de Acdo e aos
instrumentos de planejamento, monitoramento e avaliacdo evidencia a incorporacdo de uma
lo6gica gerencial na gestdo educacional. Nessa perspectiva, a educagdo integral ¢ tensionada pela
prioridade conferida a resultados mensuraveis, deslocando o foco da formagdo integral do
sujeito para a eficiéncia administrativa e o desempenho escolar, o que marginaliza dimensdes
fundamentais do desenvolvimento humano.

Freitas (2012) observa que a logica empresarial e a énfase na dimensdo cognitiva
mensuravel funcionam como forma de fetichiza¢ao dos resultados educacionais, obscurecendo
as condigdes histdricas e sociais da produ¢do do processo educativo, reforcando mecanismos
de controle e responsabilizagdo e contribuindo para a alienacdo do trabalho pedagogico.
Durante a pesquisa de Souza(2021), os resultados observados no modelo Escola da Escolha, no

Maranhao, sdo paralelos ao descrito:

A pesquisa identificou como fundamentos do Escola da Escolha a mercantilizago da
educacdo escolar e o empresariamento do ensino médio, a racionalidade instrumental
da formagdo humana, a constitui¢do de um sujeito empreendedor e o capital humano
(Souza, 2021, p. 6).

Nas entrevistas com os professores, esse efeito de responsabiliza¢ao ficou evidente. O
professor C.S.C.N., ao comentar sobre a meta preestabelecida de aprovacao minima de 98%,
afirmou: “Essa taxa, infelizmente, ndo condiz ha um bom tempo com a aquisicdo de
conhecimento do aluno. Isso causa frustracao... e a secretaria, o sistema educacional, tem feito
varias estratégias para tentar responsabilizar o professor por essa ndo aquisicdo de
conhecimento para o ano seguinte.” Quanto a essa afirmagdo, Ramos (2024), em sua tese de

doutorado sobre os Centros Educa Mais, afirma que “frente a gestdo escolar pautada por
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principios gerenciais, os docentes sdo considerados os responsaveis pelos resultados alcangados
pela escola e pelos alunos”.

A professora W.L.C.R., coordenadora de area, também relatou: “Vejo como uma
irresponsabilidade, pois a educacdo ndo segue formulas. Alcangar 98% de aprovagdao em uma
escola com tantos alunos ¢ complicado. Na pratica, a realidade ¢ diferente e fora da escola a
competicao ¢ solta.”

Para Freitas (2012; 2013), esse tipo de imposi¢ao de metas ndo se limita a um
instrumento técnico de organizacao do trabalho, mas configura-se como mecanismo politico de
regulacdo, pelo qual o Estado redefine a atuagdo da escola publica.

A énfase na dimens3o cognitiva também foi percebida nas entrevistas com os
estudantes. A estudante T.G.R.S. afirmou: “A escola ajuda bastante no desenvolvimento
cognitivo, fortalecendo a aprendizagem.” A presidente do grémio estudantil reforcou: “A
dimensdo cognitiva ¢ mais visivel, pois ocupa a maior parte dos horarios dos professores. Eles
sempre buscam métodos para ajudar os estudantes.” Por outro lado, o jovem protagonista
acolhedor I.M.S.Q. observou: “A dimensdo cognitiva ¢ a mais carente. Embora tenhamos
professores competentes, a falta de interesse dos alunos afeta o desempenho geral.”

Houve divergéncia entre os professores quanto a dimensdao mais fortalecida: o
professor de Educagdo Fisica indicou a dimensao social, enquanto uma professora que preferiu
permanecer anonima considerou que a cognitiva predomina.

No relato da gestora geral, evidencia-se a responsabilizagdo dos professores sobre
resultados focados no cognitivo, ao invés de uma analise mais ampla do contexto escolar. Essa
constatacdo corrobora a analise de Peroni (2013), Paro (2016) e Freitas (2012), que associam a
responsabilizacdo excessiva da comunidade escolar a praticas de gestdo gerencialista.

Em relagdo a dimensdo social, Gadotti (2009) afirma que “a educagdo integral busca
formar sujeitos capazes de intervir socialmente, participando de forma critica e solidéria da vida
em sociedade”. Paro (2016), por sua vez, ressalta que “a escola publica € uma institui¢do social
e, como tal, deve organizar-se de modo a possibilitar a participacao dos diferentes segmentos
que a constituem”. Nesse sentido, ¢ importante observar como os Centros Educa Mais
desenvolvem e incentivam a participagdo coletiva dos diferentes segmentos da comunidade
escolar.

Durante a pesquisa sobre as praticas de gestdo, foi possivel constatar que a dimensao
social apresenta presenga expressiva, especialmente por meio de acdes relacionadas a

organiza¢do interna, a participacdo estudantil institucionalizada, a articulacio com a
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comunidade e a corresponsabilizagdo de estudantes, familias e profissionais. Quanto a
relevancia dessas mobilizagdes coletivas, Paro (2012) enfatiza que:
A auséncia de condigdes objetivas para a realizagdo de reunides coletivas compromete
o carater democratico da gestdo escolar, uma vez que impede a participagdo efetiva
dos profissionais da escola nas decisdes pedagdgicas e administrativas (Paro, 2012, p.
48).

As condigdes objetivas para a realizagdo de reunides coletivas nos Centros Educa Mais
sdo efetivamente uma realidade, uma vez que esses espacos sdo incentivados e estruturados. E
possivel observar: a presenga de Conselhos de Classe com participacao de gestores, professores
e lideres de turma; a rotina de reunides do Grémio Estudantil e do Conselho de Lideres; o
incentivo e acompanhamento de Clubes de Protagonismo Juvenil; as reunides semanais entre
professores e coordenadores de area; entre outras espacos de didlogo. Isso representa um avango
significativo, especialmente se comparado a grande parte das escolas de tempo parcial, que,
diferente dos Educa Mais, muitas vezes ndo conseguem manter rotinas € espacos com potenciais
democraticos devido, entre outros fatores, a ndo permanéncia exclusiva dos professores nessas
unidades.

Contudo, apesar do avango na organizacdo escolar, ¢ necessario atengcdo para uma
possivel participacdo funcional e controlada da comunidade escolar, limitada aos objetivos
estratégicos da gestdo. As evidéncias da pesquisa indicam que essas praticas sao fortemente
reguladas por agendas, instrumentos de acompanhamento, reunides sistematicas e planos de
acdo, o que pode restringir a efetividade do protagonismo estudantil.

Durante as entrevistas, foi possivel conhecer a percep¢do de alguns membros da
comunidade escolar sobre os fluxos de reunides. O gestor J.A.S. relata: “Temos um fluxo de
reunides entre gestores e professores, além de encontros entre coordenadores de area e docentes,
o que torna o fluxo de informagdo bem mais continuo e tranquilo... nas escolas de tempo parcial
¢ mais complicado”. A gestora C.P.L.C. reforca: “O tempo integral de disponibiliza¢do do
professor também possibilita essa comunicagdo e dedicagdo”. Todos os professores
entrevistados consideraram esse fluxo de reunides € comunicacdo um aspecto positivo e
presente na rotina escolar.

No entanto, a nivel estudantil, ndo foi possivel perceber a mesma constancia em
reunides e participacao em planejamentos, o que pode impactar o protagonismo juvenil e gerar
uma contradicdo com o proprio modelo, que teoricamente centraliza os estudantes e seus
projetos de vida nas agdes da escola. O professor C.S.C.S. descreve: “Eu acredito que esses

encontros entre a gestao e os estudantes sdo feitos de forma burocratica. Por exemplo, por causa

de um conselho de classe que esta se aproximando”. A estudante gremista refor¢a essa
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percepcao: “Nao tem reunido semanal com a gestdo. Eu acho que € semestral... Nao, ¢ bimestral,
uma vez, porque € perto do conselho de classe”.

A contradi¢ao de discursos também aparece na entrevista com a gestora geral, que
afirma: “Comec¢amos fazendo reunides semanalmente, depois quinzenalmente, como ¢ aquilo...
ndo dad mais para ser semanalmente... Ultimamente, neste ano, eu nao estou com um grupo de
estudantes muito atuante”.

Dessa forma, o que teoricamente se apresenta como indicio de pratica de gestdo
democratica ndo se evidencia na pratica, pelo menos no Centro Educa Mais pesquisado. Isso
corrobora a analise de Cavaliere (2010) e Moll (2012), que defendem que a educagdo integral
deve ampliar efetivamente os espagos de participagdo e vivéncia democratica, indo além da
institucionalizacdo formal do protagonismo e favorecendo experiéncias educativas
significativas e contextualizadas.

Apesar disso, observa-se outras praticas com bons resultados, como a intensifica¢ao
de parcerias entre a escola e instituicdes publicas ou privadas, uma pratica prevista no Plano de
Acao Escolar, enquanto premissa, Corresponsabilidade, e indicador, o que mobiliza as gestdes
para efetivacdo de parcerias. Moll (2012) argumenta que “a educagdo integral pressupoe a
articulacdo da escola com outras politicas publicas e com os diferentes espagos educativos do
territorio”. Teixeira (2007), um dos precursores da educagdo integral em tempo integral,
reforga: “A escola ndo pode ser uma instituicao isolada; deve articular-se com os demais
servigos da comunidade”.

Foi registrado nas entrevistas, que o gestor J.A.S. enfatizou a importancia dessas
parcerias: “A parceria se torna, digamos, bem mais facil de conseguir; os relacionamentos sao

bem mais proximos”. A gestora geral C.P.L.C. complementa, relatando que:

Eu vejo como muito importante as parcerias. Eu vim de uma escola de modelo
diferente, parcial, a qual ndo tinha incentivo para efetivagdo de parcerias. Ela tava ali,
ninguém interagia com ela. Aqui ndo, hoje, as parcerias elas acontecem e sdo bem
recebidas pela sociedade.

Nas escolas de tempo integral, a predefini¢dao dessa pratica potencializa sua efetivagao,
favorecendo a compreensao de praticas de gestdo mais evidentes e reforcando a func¢do do plano
de a¢do como instrumento de apoio ao engajamento da comunidade escolar, logo o Plano de
Ac¢do gera resultados na escola, o problema ¢ o seu foco nos Centros Educa Mais.

O professor C.S.C.N. também contribui para esse entendimento sobre parcerias,
ampliando a perspectiva para além das institui¢des, ao afirmar: “Nos temos aqui diversas
parcerias. Por exemplo, temos uma professora cuja filha € psicdloga, e ela ja apoiou varias vezes

a escola, principalmente com a primeira série, oferecendo suporte socioemocional”.
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Apesar de tudo, professores e estudantes concordam quanto ao fortalecimento da
dimensao social na escola. Esse fortalecimento nao se da apenas por praticas formais de gestao,
mas principalmente pela interagao constante entre estudantes, professores e gestores, favorecida
pelo tempo integral de permanéncia de todos no ambiente escolar. Essa percepcao € evidenciada

na fala do estudante .M.S.Q.:

a dimensao social ¢ a mais visivel dentro da comunidade escolar, pois o tempo dentro
da escola garante que a gente consiga socializar. Os alunos estdo sempre se ajudando
nas aulas e a comunicagdo entre a gente ¢ constante, o que fortalece o convivio. O
acolhimento fez eu me unir com pessoas que ndo conhecia, o que desenvolveu a minha
parte social.

O professor C.S.C.N. relata que, em uma escola de tempo integral, o professor passa
tanto tempo no ambiente escolar que € quase impossivel ndo se aproximar mais dos estudantes.

Ele ainda acrescenta:

Eu acredito que dentro do dentro do modelo da educagédo integral ndo é somente essa
questdo académica, do conhecimento, do contetido, mas eu penso que aqui um dos
grandes ensinamentos que a gente d4, ¢ a formacdo para vida mesmo.

E possivel perceber que o tempo ampliado de permanéncia do estudante na escola, ou
tempo integral, ¢ percebido como um fator potencial para o desenvolvimento social dos alunos.
As entrevistas realizadas com a comunidade escolar do Centro Educa Mais analisado

evidenciaram algumas dessas percepgdes, como a do professor C.S.C.N., que relata:

Eu acredito que o fato da gente td aqui o dia todo, a gente tem quase que uma
“obrigacdo” de se relacionar com esse aluno. Eu tiro por mim, eu tinha um outro perfil
quando eu era professor de parcial e eu tenho outro perfil agora no tempo integral.
Aquela metodologia da pedagogia da presenca. O meu perfil de professor hoje ¢ um
perfil de professor que que sai da minha sala de professores e vou pro meio do patio,
para trocar uma ideia com o aluno. Eu penso que as disciplinas diversificadas também
propiciam essa proximidade. E quanto mais esse professor tenta melhorar essa sua
aproximagdo a essas disciplinas, ele também automaticamente vai se aproximando
desse estudante.

Essa aproximagao entre estudantes e professores € ressaltada também pela estudante
lider de turma, M.C.S.S., que amplia seu relato ao observar como o tempo integral possibilita

vivéncias mais proximas também entre os proprios estudantes:

Eu acho que principalmente com os professores tem um contato maior, porque tu
podes ir na sala dos professores e resolver de maneira pratica algumas situagdes. No
tempo integral, sdo trés recreios, que € o lanche da manha, o almogo e o lanche da
tarde. Entdo ¢ tempo de sobra pros alunos interagirem entre si, nessa interacdo, mas
problemas acontecem, mas também tem mais momentos de alegria, de prazer de estar
com outro. Os problemas entre estudante ocorrem justamente por passar o dia inteiro
junto, mas ndo ¢ frequente. normalmente a gestio resolve e acaba o assunto. Entdo,
normalmente ndo tem esses conflitos justamente por isso, porque o pessoal diz: "Ah,
ndo vou levar uma suspensao para nada”.

Na educacao integral e em tempo integral, esses “problemas” mencionados podem ser
compreendidos como oportunidades de desenvolvimento humano para os jovens, pois € natural
que surjam conflitos entre eles. No entanto, a forma como esses conflitos sdo enfrentados na

escola indica se a educacao integral esta sendo efetivamente desenvolvida. Nesse sentido, a
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lider de turma M.C.S.S. ressalta a importancia dos lideres de turma nas escolas de tempo
integral, destacando como esse nucleo de protagonismo fortalece a dimensdo social dos
estudantes, especialmente no desenvolvimento das habilidades de mediacdao e resolucdo de

conflitos:

Na resolucdo de problemas na sala de aula, com o colega da escola, que ta dando
problema. Quando percebemos que o estudante ndo para, a gente conversa com ele,
para ndo chegar na gestdo, ou para evitar problemas dentro da sala de aula, etc.
Normalmente, na sala de aula, o pessoal se resolve ali mesmo, antes da gestio chegar,
mas tem casos que ndo da. Os lideres de turma tém essa atuagdo muito forte na
resolucdo de problemas na sala.

E possivel perceber que os estudantes demonstram receio de que a gestdo se envolva
diretamente em seus problemas, principalmente devido a ameaga de “suspensdo”, como
relatado pela lider de turma. Ag¢des de gestao desse tipo tendem a disciplinar os jovens, em vez
de promover o desenvolvimento de valores e competéncias sociais. Intervengdes mais
articuladas e pedagogicas, alinhadas a dimensdo socioemocional, seriam necessdrias; contudo,
ndo foram identificadas praticas de gestdo, diretamente no Plano de A¢do, voltadas a esse tipo
de atuagdo.

Tais manifestacdes de poder pela gestdo escolar sdo apresentadas por Foucault (2014),
que afirma: “a disciplina ‘fabrica’ individuos; ela € a técnica especifica de um poder que toma
os individuos a0 mesmo tempo como objetos e como instrumentos de seu exercicio”.

Outra percep¢ao importante dos estudantes refere-se aos intervalos, observados como
0s momentos que mais favorecem suas interacdes € vivéncias sociais, sem mengao a
componentes curriculares. Essa constatacdo leva a refletir sobre o curriculo implantado nos
Centros Educa Mais, que ndo se apresenta como potencializador das relagdes sociais. Durante
as nove horas e trinta minutos que os estudantes permanecem na escola, apenas uma hora e
cinquenta minutos € percebida como efetivamente promissora para a interacdo social e o
desenvolvimento humano.

Texeira (2007), um dos precursores da educagdo integral em tempo integral no Brasil,
j& apontava que “educar € proporcionar experiéncias de vida social organizada”, enquanto Moll
(2012) reforca que “a ampliacdo da jornada escolar precisa significar ampliagdo das
oportunidades educativas e das interagdes humanas no espaco escolar”. Assim, surge um
questionamento: como considerar essa organiza¢do escolar como promotora de experiéncias
sociais se o proprio curriculo ndo € estruturado nem percebido para esse fim?

A estudante T.G.R.S., que j& passou por escolas publicas de tempo integral e escolas
privadas de tempo parcial, descreveu sua experiéncia na escola em tempo integral da seguinte

forma:
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Eu fui da escola privada, mas percebo que a harmonia e o respeito sdo bem
desenvolvidos nesta escola. A escola publica tem um comportamento mais tranquilo
e espontaneo, em contraste com a escola privada anterior, onde um professor sentado
na mesa para explicar a aula ndo era normal. O comportamento mais tranquilo e
espontaneo dos professores € interessante, mas isso nao dificulta a aprendizagem, pois
o professor continua dando a aula ¢ explicando o conteudo. A escola em tempo
integral oferece liberdade para os alunos participarem de atividades para além da sala
de aula, sinto que a dimenséo social foi mais potencializada na escola publica do que
na privada, onde a liberdade era dada principalmente aos alunos do terceiro ano.

Essa analise evidencia como o relacionamento entre estudantes e docentes pode ser
potencializado nas escolas de tempo integral, em que o tempo ampliado de convivéncia
favorece a aproximacao e o fortalecimento de vinculos.

A estudante T.G.R.S., além de destacar a contribuicdo do tempo integral para a
dimensao social, amplia sua percepcao para a dimensao emocional: “O tempo integral favorece
um melhor convivio com o0s outros, pois evita que as pessoas fiquem em casa pensando ou
perdendo tempo dormindo. O tempo integral permite adquirir mais conhecimento e aprender
outras coisas.”

Como prética voltada ao fortalecimento da dimensao social na escola, outro nucleo de
protagonismo juvenil analisado foi o Clube de Protagonismo, organizagdes estudantis que
desenvolvem tematicas de interesse mutuo, e de livre participagdo e associagao dos estudantes.
Segundo ICE (2019), essa pratica de sucesso estimula os estudantes a vivenciarem situacoes
concretas de planejamento, organizacdo, execug¢do e avaliagdo de acdes, fortalecendo
competéncias socioemocionais e o trabalho em equipe.

A criacdo e a escolha das tematicas dos clubes sdo realizadas pelos proprios estudantes,
que devem se reunir semanalmente para desenvolver atividades relacionadas ao tema escolhido
e interagir com os demais membros. Os estudantes entrevistados demonstraram interesse em
participar dos clubes; contudo, apontaram o horario destinado para essas atividades como a
maior barreira para o pleno desenvolvimento dos clubes.

Os clubes de protagonismo poderiam ser espagos educativos capazes de dialogar de
forma mais efetiva com as perspectivas defendidas por Texeira (2007), um dos maiores
incentivadores da educagdo integral em tempo integral no Brasil, que afirma que “educar ¢
proporcionar experiéncias de vida social organizada”. Contudo, relatos da aluna M.C.S.S.
indicam que:

Os clubes nao estdo funcionando por conta do nosso horario que ta desregulado, mas
eles sao uma ferramenta, mas normalmente extracurriculares, ndo valem nota, mas
estdo ali para divertir as pessoas. Normalmente eles acontecem ou depois do horario
ou na hora do almogo. Esses clubes conseguem fortalecer principalmente a parte de
esporte, porque tem clube de tudo, de basquete, de volei, de futebol, de campo, de
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futsal, de desenho, tem clube de roboética. Se os clubes fossem dentro do horario
escolar, seria melhor, varios alunos iriam.

Na pesquisa documental, € possivel perceber que existem diversas orientagdes sobre o
funcionamento dos clubes de protagonismo, incorporadas as praticas de gestdo, como reunides
com os presidentes dos clubes e a elaboragdo de planos de agdo pelos proprios clubes. Tais
acgoOes poderiam potencializar a autonomia e a lideranga dos presidentes e dos demais membros.
Contudo, a propria gestora geral da escola relatou que ndo consegue realizar essas reunides com
os estudantes.

Dessa forma, a potencializagdo das relagdes sociais no ambiente escolar das escolas
em tempo integral evidencia a importancia de manter e expandir a politica publica de educagao
em tempo integral no Maranhdo e no Brasil, pois contribui significativamente para o
fortalecimento de valores tanto no corpo docente quanto no discente.

No que se refere a dimensao ética, as praticas de gestdo analisadas evidenciam énfase
na transparéncia, no registro sistemdtico das acdes, na publicizagdo de resultados e na
identificacao de fatores criticos. Essa dimensao se manifesta predominantemente como ética da
responsabilizacdo e da prestacdo de contas, alinhada ao paradigma da accountability
educacional. Conforme Peroni (2013; 2018), esse movimento esta associado a incorporagdo de
principios do gerencialismo na gestdo publica educacional, nos quais a ética ¢ compreendida
prioritariamente como cumprimento de metas e resultados, em vez de compromisso com a
justica social, a equidade e a formacao critica dos sujeitos.

A dimensdo ética constitui elemento central da educacdo bdasica, sendo parte
indissociavel da formag¢do humana integral. Nesse sentido, as praticas de gestdo deveriam
contemplar de forma mais ampla as questdes éticas no ambiente escolar. Apesar das coletaneas
do Instituto de Corresponsabilidade apresentarem vasto referencial tedrico e orientativo sobre
¢tica e valores, no ambito do modelo de gestdo, as praticas analisadas ndo refletem essas
orientagdes, o que restringe a dimensdo ética a teoria.

Autores como Freire (2020), Saviani (2013) e Arroyo (2012) destacam que a educagao
escolar deve promover valores €ticos orientados pela humanizagao, pelo reconhecimento do
outro como sujeito de direitos e pelo compromisso com a justica social. No contexto da
educagdo integral, Gadotti (2009) refor¢a que a formagao ética perpassa o curriculo e as praticas
escolares, enquanto Paro (2016) evidencia que a ética também se expressa na gestdo
democrética da escola publica.

Uma das praticas de gestdo relacionadas a dimensdo ética ¢ a identificagdo, pelos

professores, dos recursos necessarios para o desenvolvimento das agdes planejadas ao longo do
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ano letivo. Trata-se de uma agao inovadora no contexto da rede estadual de educacao, pois nao
ha previsdo formal em documentos oficiais. No entanto, foi necessario avaliar se esse
levantamento tem carater apenas burocratico ou se efetivamente beneficia a comunidade
escolar.

Nas entrevistas, o professor C.S.C.N. relatou a necessidade de apoio em relagdo aos
recursos para atividades pedagogicas, ndo apenas em sala de aula, mas também para praticas
esportivas. Além disso, tanto ele quanto o gestor administrativo-financeiro destacaram a
necessidade de ampliagdo de recursos devido as maiores exigéncias de materiais € alimentagao
nas escolas de tempo integral. Assim, embora o planejamento dos programas de acao preveja a
disponibilizagdo de recursos, nem sempre essa previsao se concretiza, mas ainda assim permite
a gestdo escolar organizar e estimar os gastos necessarios ao funcionamento da escola.

Ja no que se relaciona a dimensdo emocional, dentre as praticas de gestdo, aquela com
maior proximidade com esta tematica ¢ o monitoramento de estudantes com problemas
relacionados a saude mental, o que, por si s0, ja representa um avango nas escolas maranhenses.
Contudo, ainda ¢ necessario ampliar o apoio aos estudantes, visto que, em escolas de tempo
integral, onde o aluno permanece dois turnos didrios, tais problemas de satide se tornam mais
evidentes, exigindo que a rede de apoio escolar esteja mais preparada para atuar no ambiente
educativo.

Existem indicios de outras acdes de gestdao voltadas ao suporte emocional dos jovens;
contudo, essas praticas nao estdo contempladas no Plano de Ac¢ao educacional, o que enfraquece
a articulacdo e a orientagdo da comunidade escolar, considerando que essas escolas operam
centralmente a partir desse plano.

Outra pratica de gestdo relevante para a dimensdao emocional ¢ o acolhimento dos
novos estudantes no inicio do ano letivo. Nesse processo, o primeiro contato, que dura um dia
e meio, ¢ realizado pelos alunos chamados “Jovens Protagonistas Acolhedores”, que sdo
preparados para conduzir atividades previamente planejadas, com o objetivo de recepcionar os
novos estudantes e apresenta-los a escola, suas rotinas e dinamicas sociais € organizacionais.
Esses alunos também participam do acolhimento de pais e professores, de forma mais breve,
com duracdo aproximada de uma hora e trinta minutos.

Minayo & Paim (2018) apontam que “os transtornos mentais comuns, como ansiedade
e depressao, tém se expandido entre jovens, associando-se a condi¢des sociais adversas e a
precarizacdo da vida”. Gadotti, por sua vez, indica que “a educagdo integral supde o cuidado

com todas as dimensdes do desenvolvimento humano, incluindo a emocional e a mental”. Dessa
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forma, torna-se imprescindivel que a gestdo escolar amplie seu foco na dimensao emocional da
educacao integral, considerando que, como destaca Paim (2018), “a promoc¢ao da satide mental
requer agoes intersetoriais, nas quais a escola desempenha papel fundamental na identificagao
de vulnerabilidades e no encaminhamento adequado”.

Quanto a situagdo emocional dos jovens, os entrevistados forneceram informagdes

relevantes. O gestor J.A.S. relata que:

A gente percebe muitos problemas emocionais nos alunos. Mas ai ¢ o inverso, ¢ assim,
0, ndo ¢ o problema que a gente percebe, ¢ como o modelo apoia. A gente sabe que a
nossa comunidade tem um problema muito grande emocional, mas o modelo ndo tem,
ndo tem nem como apoiar, porque, por exemplo, uma escola na dimensdo da nossa, a
gente precisaria de um psicélogo dentro da escola.

Uma professora entrevistada, que preferiu permanecer no anonimato, destacou que a
dimensdo menos fortalecida na escola ¢ a emocional, principalmente devido a falta de

profissionais capacitados para os atendimentos iniciais:

Dentro do IEMA tem um profissional qualificado, um psicélogo. Nos Educa Mais,
ndo tem esse profissional, aqui, 0 que acontece, ¢ a equipe de educacdo especial que
faz os atendimentos, o aluno ¢é acolhido, feito a escuta, depois repassado para a gestdo
e posterior a familia.

Além disso, o professor C.S.C.N. relata que, no inicio da implementacdo da pratica de
tutoria do Modelo, havia uma confusdao que fazia com que os problemas emocionais dos
estudantes fossem expostos aos professores, que ndo se sentiam preparados para oferecer o

apoio necessario:

Antigamente nds tinhamos assim um perfil de um tutor mais socioemocional, a gente
era quase um psicologo, chegava varias demandas externas. Hoje pelo proprio
planejamento a gente ja foca no que tem que ser focado, que € o académico do aluno,
né? Melhorar essa questdo cognitiva dele e tal.

O mesmo professor, C.S.C.N., descreve a preocupacdo dos docentes a ponto de
mobilizar a filha de uma das professoras da escola, que ¢ psicologa, a se voluntariar para

ministrar palestras, como descrito posteriormente:

Por exemplo, nés temos aqui na escola uma professora que tem uma filha que é
psicologa e essa professora ja fez aqui diversas parcerias, principalmente com a
primeira série em relagdo a esse suporte socioemocional. E uma necessidade o
psicologo na escola.

Ja o estudante .M.S.Q. descreve que, em relacdo a dimensdo emocional, “a escola
oferece apenas palestras, o que ndo ¢ algo que va ajudar de fato”. A presidente do grémio
estudantil, M.C.S.S., compartilha a mesma percep¢ao sobre o apoio da escola a dimensao
emocional.

Dessa forma, torna-se evidente a necessidade de politicas publicas que fortalegam o
apoio as escolas de tempo integral, uma vez que a permanéncia prolongada dos estudantes

expde ainda mais a demanda por profissionais qualificados para os atendimentos adequados.
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Em relagdo a dimensdo cultural, observa-se que ela se manifesta principalmente por
meio da valorizacdo de ac¢des organizadas pelos proprios estudantes, especialmente no ambito
dos Clubes de Protagonismo e do Grémio Estudantil. Evidencia-se, assim, o interesse
significativo da expressao cultural juvenil nos Centros Educa Mais, pois na analise documental,
foi observado que aproximadamente 80% dos Clubes de Protagonismo estdo voltados para
tematicas relacionadas a arte, a cultura e ao esporte.

Esse resultado evidencia o interesse dos estudantes por tematicas frequentemente
excluidas do curriculo e da gestdo escolar, uma vez que os Clubes de Protagonismo sao
idealizados e escolhidos pelos proprios jovens durante o evento de apresentacao de cada clube,
conhecido como Feirdo dos Clubes de Protagonismo, realizado durante a Semana de
Protagonismo.

O desenvolvimento desses clubes representa uma pratica inovadora nas escolas
publicas maranhenses, ampliando a participacdo dos jovens em seu ambiente escolar.
Observou-se que os clubes buscam desenvolver a¢des ao longo do ano que contemplem toda a
comunidade escolar.

Assim, os Clubes de Protagonismo dialogam de forma positiva com Toro (1997), que
aponta que “aprender a participar ¢ condi¢ao fundamental para o exercicio da cidadania”, e com
Costa (2000), ao afirmar que o protagonismo juvenil se expressa na participagao dos jovens em
problemas reais da escola e da comunidade.

Os clubes possuem caracteristicas capazes de apoiar os estudantes em multiplas
dimensdes , sociais, culturais, ambientais, emocionais e cognitivas , constituindo, portanto, uma
pratica que potencializa a educacdo integral. Contudo, como discutido anteriormente, a
auséncia de um horario semanal especifico para seu desenvolvimento compromete sua
efetivacao.

Freire (2019) afirma que “a cultura ndo ¢ um adorno da educacdo, mas sua propria
substancia”, e Arroyo (2012) reforca que “a negacao da cultura dos sujeitos populares no
curriculo escolar produz exclusdo simbolica e fracasso escolar”. Dessa forma, torna-se
necessario que a educagdo integral no Maranhdo disponibilize mais ag¢des de gestdo que
valorizem e reforcem os saberes culturais e territoriais dentro das escolas.

A dimensao fisica na educacao integral, por sua vez, compreende o desenvolvimento
do corpo, do movimento e do cuidado com a satide como elementos constitutivos da formagao
humana integral. Darido (2012) descreve que a educagdo fisica escolar contribui para a

formacdo integral do aluno ao possibilitar o desenvolvimento das capacidades fisicas,
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cognitivas, afetivas e sociais por meio da cultura corporal de movimento. Nesse sentido, a
potencializacdo de atividades esportivas nas escolas de tempo integral constitui uma
oportunidade importante para o desenvolvimento multiplas dimensdes nos estudantes, no
entanto, ainda ¢ pouco explorado nos Centros Educa Mais.

Apesar da relevancia da satde fisica na formagao integral, os Centros Educa Mais
oferecem apenas dois horarios semanais de educacao fisica, sendo que pelo menos um desses
horarios deve ser dedicado a aula tedrica. Dessa forma, apenas cerca de 2% do tempo escolar ¢
destinado a pratica efetiva de atividade fisica.

Durante as entrevistas com os professores de educacao fisica e estudantes do Centro
Educa Mais selecionado para a investigacdo de campo, as percepg¢des confirmaram as analises
documentais. O professor C.S.C.N., responsavel pelas aulas de educacdo fisica, observou o
seguinte:

A parte diversificada do curriculo ndo consegue trabalhar todas as dimensodes da
educagdo integral. Eu sou de educagdo fisica, eu tenho sérias criticas em relagdo a
dimensdo fisica. Nossa escola integral, ela tem muitas limitagdes em relagdo ao
desenvolvimento da dimensdo motora. Eu sou um critico ferrenho para que os meus
colegas tentem fazer com que o contetido, que esta sendo aplicado, nem que seja uma
vez no ano, que esse contetido seja ministrado e desenvolvido fora da sala de aula,
porque esse modelo aqui esta de nove horarios dentro de uma sala, ¢ extremamente
fatigante, improdutivo, compromete a saide e na minha humilde opinido ndo agrega
ao desenvolvimento integral do estudante.

O estudante 1.M.S.Q. complementa a observacdo do professor ao relatar como a

organizacao da escola em tempo integral prejudica sua pratica de atividade fisica:

Na minha escola a dimensdo fisica é percebida através do professor de educacao fisica,
mas considero que ter apenas uma aula semanal ¢ insuficiente, especialmente para
quem pratica atividades fora da escola, como eu. A rotina de tempo integral acaba
desbalanceando minha rotina normal de treino.

O professor de C.S.C.N., de educacao fisica, descreve ainda como a pratica esportiva
contribui para o desenvolvimento de outras dimensdes além da fisica, como a social e a
emocional, uma vez que o estudante atleta tem sua autoestima fortalecida pelos resultados

obtidos nas atividades esportivas:

Pois ¢, o esporte ele da varios beneficios, a possibilidade de trazer esse aluno ao
reconhecimento e ele, as vezes, ndo tem nem na propria casa dele. Ele ¢ um garoto
que tem muito talento dentro do esporte, ele passa a ser reconhecido dentro da propria
escola, porque ele ¢ aquele atleta que joga bem em determinado esporte. Entdo, isso
também faz com que desperte o interesse em outros estudantes que nao pensavam em
praticar o esporte.

Considerando que a Organizacao Mundial da Satde (OMS, 2011) recomenda sessenta
minutos didrios de atividade fisica de intensidade moderada a vigorosa para jovens entre sete e
dezessete anos, € que Malta (2014) aponta que “o sedentarismo e os habitos alimentares

inadequados tém contribuido para o aumento da obesidade e de fatores de risco para doengas
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cronicas entre adolescentes”, torna-se evidente a necessidade de reestruturar a carga horaria
destinada as praticas esportivas e atividades fisicas nas escolas de tempo integral maranhenses.

Logo, o bem-estar fisico e psiquico dos jovens deve ser prioridade, especialmente em
uma sociedade cada vez mais marcada por problemas de saude e sedentarismo. Apesar disso,
no Plano de Ac¢do, ndo ¢ possivel observar nenhuma acgdo diretamente associada a esta
dimensao.

Em relagdo a dimensdao ambiental, a Unica pratica de gestdo associada a ela foi a
instituicado da Comissao de Meio Ambiente e Qualidade de Vida na escola, composta por
professores e estudantes, com o objetivo de desenvolver agdes voltadas ao meio ambiente e
bem-estar. Essa comissdo pode ser compreendida, a luz da gestdo democratica, como um
mecanismo de ampliagdo da participagdo coletiva e de institucionalizagdo de espagos
colegiados de decisdo. Para Paro (2016), a gestdo democratica exige que a escola se organize
como espaco de participagdo efetiva, pois “a administracio escolar deve estar a servigo dos fins
educativos”, o que implica criar instancias que envolvam a comunidade nas decisdes.

Nessa mesma perspectiva, Libaneo (2013) afirma que a organizacdo e a gestdo da
escola constituem “processos intencionais e sistematicos de tomada de decisdes”, legitimando
a criagdo de comissdes tematicas como parte da estrutura organizacional. Sob o enfoque
socioambiental, a iniciativa também dialoga com a concepcdo de educagdo voltada a
sustentabilidade, defendida por Moacir Gadotti, ao afirmar que “a sustentabilidade deve tornar-
se eixo estruturador do projeto politico-pedagdgico”.

Contudo, ainda sdo necessarias pesquisas que aprofundem o entendimento sobre o
funcionamento e a efetivacdo dessas comissdes nos Centros Educa Mais. Percebe-se que elas
constituem espacos férteis para discussoes sobre a dimensdo ambiental, mas € preciso investigar
até que ponto ha participacdo efetiva, autonomia e abrangéncia de suas a¢des tanto no contexto
escolar quanto fora dele.

Ao analisar a integragao das dimensdes da educacao integral nos Centros Educa Mais,
observa-se que essa configuragdo contrasta com o que estabelece as leis e diretrizes que
instituiram a educagdo integral em tempo integral em ambito nacional e estadual, como
aprofundado na se¢do 02, assim como contraria a atual Resolucdo n° 07/2025 do Conselho
Nacional de Educagdo, que segundo Brasil (2025), estabelece a educacdo integral como um
processo formativo voltado ao desenvolvimento pleno dos estudantes em suas multiplas
dimensdes, cognitivas, fisicas, emocionais, sociais, éticas, culturais e ambientais, de forma

indissociavel. O documento enfatiza que a educagdo integral ndo deve se restringir a ampliacao

87



do tempo escolar ou a intensificagdo do controle pedagogico, mas sim promover experiéncias
educativas integradas, contextualizadas e humanizadoras.

Dessa forma, a analise das praticas de gestdo evidencia uma tensao entre o marco
normativo e conceitual da educagao integral e sua materializagao no cotidiano escolar, marcada
pela predominancia de uma racionalidade gerencial. Embora haja avangos na organizagdo e no
acompanhamento das ac¢des escolares, persiste o desafio de reorientar a gestao educacional para
uma concepcao efetivamente integral, capaz de articular desempenho académico, participagao
democratica, cuidado com as subjetividades, valorizacdo cultural, ética publica e
sustentabilidade ambiental, garantindo assim uma forma¢do humana plena e socialmente
referenciada.

Nao se pode compreender esse cenario de forma isolada, considerando que as
normativas e orientacdes educacionais, em nivel federal e estadual, sdo guiadas por avaliagdes
externas e indices de qualidade voltados ao acimulo de conhecimento, sem considerar a
humanizagdo e a qualidade social da experiéncia escolar dos estudantes. Essa 16gica contribui
para que grande parte das redes de educacdo mantenha padrdes semelhantes de distribuicdo de
acdes escolares com foco predominante na dimensao cognitiva, enquanto as demais dimensdes
sdao omitidas ou marginalizadas. Peroni (2015) corrobora essa analise ao afirmar que “a l6gica
gerencial impde padroes de gestdo e de organizagdo do trabalho escolar que tendem a

homogeneizagao das praticas”.

4.3 Nucleos de significacdo das praticas de gestao instituidas nos Centros Educa Mais

Tendo descritos as praticas de gestdo dos Centros Educa Mais e aplicado a andlise de
conteudo por categorizagdo dedutiva, agora iremos apresentar os resultados relacionados a
analise de contetido por nticleo de significagdo, o qual emergiu categorias relacionadas a gestao
escolar, incluindo aspectos da gestdo democratica. Dessa forma a partir dos dados iremos
concluir o primeiro e segundo objetivo especifico da pesquisa.

A técnica de analise de conteudo por nticleos de significacdo, desenvolvida por Aguiar
(2006) e Ozella (2013), busca revelar os sentidos subjetivos presentes nas praticas e discursos,
indo além de uma categorizagdo temadtica superficial. Dessa forma, essa abordagem se mostra
especialmente relevante para a analise das praticas de gestao dos Centros Educa Mais.

Como resultado da aplicacao dessa técnica, foi elaborado um quadro, disponibilizado

no Apéndice F, que apresenta a categorizacao de cada pratica de gestdo dessas escolas. Ao todo,
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foram identificadas onze categorias principais, € o quadro a seguir demonstra o numero total de

praticas associadas a cada uma delas:

Quadro 03 — Total de Praticas de Gestao Associadas a Cada Categoria.

Categorias Total de praticas
de gestao
Profissionaliza¢ao docente 23
Gestao Gerencial e Subsunc¢ado do Trabalho Pedagogico 14
Gestao do Protagonismo Juvenil 11
Gestao participativa 8
Curriculo Integrado e Inovagao 2
Gestao inclusiva 1
Gestao socioambiental da escola 1

Fonte: produzida pelo préprio autor (2026).

A andlise das praticas de gestdo escolar evidencia maior incidéncia nas categorias
Profissionalizagdo Docente, com 23 praticas, ¢ Gestdo Gerencial ¢ Subsun¢do do Trabalho
Pedagogico, com 14 praticas, totalizando 37 ocorréncias. Esse dado aponta a centralidade da
organizac¢do do trabalho docente no conjunto analisado, sugerindo que o eixo estruturante da
gestao se situa na disputa pelo controle, regulacao e qualificagdo do processo pedagdgico.

Na perspectiva marxista, o trabalho constitui categoria fundante do ser social. Como
afirma Karl Marx (2013), “o trabalho ¢, antes de tudo, um processo entre o homem e a natureza,
no qual o sujeito imprime intencionalidade a atividade produtiva”. Quando transposto ao campo
educacional, o trabalho docente configura-se como trabalho intelectual e intencional, cuja
organizacdo pode tanto fortalecer a autonomia profissional quanto submeté-lo a mecanismos
externos de controle.

A expressiva presenga da categoria Profissionalizagdo Docente pode indicar um
movimento de reconhecimento da docéncia como atividade especializada, articulada a saberes
proprios e a reflexdo sobre a pratica, assim como, ampliar a autonomia relativa do professor no
interior da escola. Contudo, a simultanea incidéncia de praticas vinculadas a Gestdo Gerencial
e Subsuncdo do Trabalho Pedagogico revela uma tensdo estrutural e contraditoria. Marx (2013)
assinala que, na subsuncgao real, “o proprio processo de trabalho ¢ transformado”, de modo que
a organizacao do trabalho passa a ser redefinida segundo critérios externos ao trabalhador.

Na educacdo, essa dindmica manifesta-se por meio da padronizag¢do curricular, da
centralidade dos indicadores avaliativos e da intensificacdo do controle a partir de metas e
resultados, configurando formas contemporaneas de racionalizagdo gerencial. Como observa

Libaneo (2013), “a escola ndo pode reduzir seu trabalho a logica dos resultados mensuraveis,
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sob pena de empobrecer sua func¢do formativa”. Assim, evidencia-se uma coexisténcia
contraditéria entre movimentos de valorizagdo profissional e processos de reestruturagdo
gerencial do trabalho pedagdgico.

Freitas (2018), amplia esse entendimento, ao expressar que essa logica, relacionada a
reforma empresarial da educacdo, opera segundo racionalidades tipicas do setor privado,
orientadas por eficiéncia, metas e resultados mensuraveis. Esse movimento desloca o sentido
pedagogico da acdo escolar para uma racionalidade instrumental, subordinando o trabalho
docente as exigéncias externas de desempenho.

Do ponto de vista de Laval (2019), esse tipo de planejamento traduz a incorporagdo da
logica neoliberal, que transforma a educagdo em meio de producdo de capital humano,
convertendo o projeto educativo em estratégia de competitividade. Nesse processo, o professor
tende a experimentar alienagdo ao executar planos e metas que ndo emergem de sua praxis
pedagogica, mas de imperativos sistémicos do capital.

Em relacdo aos instrumentos de controle ¢ acompanhamento do trabalho docente, a
pesquisa documental permitiu identificar, que para o segundo semestre dos Centros Educa
Mais, havia previsto trinta e seis instrumentos de acompanhamento previstos pela gestdo
educacional, como detalhado no Apéndice D, com diferentes frequéncias de preenchimento.
Essa quantidade evidencia a intensidade do monitoramento e do controle sobre as praticas
pedagogicas.

Durante as entrevistas, foi possivel perceber como professores e gestores se
posicionam de forma critica em relacdo a algumas metas preestabelecidas. Contudo, todos
reconheceram aspectos positivos na organizagao escolar, destacando instrumentos como o Guia
de Aprendizagem, o Plano de A¢ado e o Programa de Ag¢do. O gestor administrativo-financeiro
relatou que “quanto mais planilhas, melhor”, enquanto a professora que preferiu manter
anonimato complementou: “O programa de agdo facilita, a meu ver, vocé faz o que tem 14, e
quando chegar o término do ano letivo atingiu todas as metas. Como professora, vejo esse
instrumento como importante, pois ele me da um norte”.

O professor C.S.C.N. descreve que “essas planilhas ndo sdo amadas dentro do contexto
da docéncia, mas sdo necessdrias, porque ajudam a ratificar o que esta sendo realizado”. Apesar
desse reconhecimento, de forma contraditoria, mais adiante, 0 mesmo professor relata que
muitos dados consolidados nas planilhas nao chegam aos professores, permanecendo apenas na
gestdo. Isso evidencia um foco excessivo no preenchimento burocratico das planilhas, sem que

haja valorizagao da andlise critica dos resultados desses instrumentos. Tal informacdo nos leva
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a entender que existe uma importancia pratica de alguns instrumentos, mas em outros, eles
terminam em si mesmos.

Em dialogo com Freitas (2018), tal pratica de controle configura uma cultura de
responsabilizacdo que redefine o papel do professor como executor de metas e produtor de
resultados, intensificando o monitoramento sobre o trabalho docente. Essa logica aproxima-se
do que Laval (2019) descreve como “governo por niimeros”, no qual a avaliagdo permanente
funciona como mecanismo de regulagao e disciplina. A aliena¢do docente manifesta-se quando
o professor passa a orientar sua pratica mais para atender indicadores do que para responder as
necessidades formativas concretas dos estudantes.

Assim, se os instrumentos ndo forem utilizados para uma leitura critica e humanizada
por parte da comunidade escolar, transformam-se em meros controles burocraticos, cuja
execucao recai sobre professores e gestores, gerando sobrecarga administrativa e reduzindo o
tempo destinado ao desenvolvimento coletivo e intelectual. Essa realidade é evidenciada nos
relatos dos gestores.

A gestora C.P.L.C. relata, em tom de exaustao:

A demanda do integral ¢ isso, ela requer ela requer muito trabalho. E a visdo do plano
de acdo, ela precisa ser trabalhada pelo gestor e pelo professor, levando ao
entendimento. E eu acho que isso ta acontecendo aqui, a gente ta num processo de
muita demanda, demanda, demanda, e a gente vai apontando a dire¢do. Quem me
conhece, sabe que eu sou uma das pessoas muito critica em relagdo a essas metas, mas
elas sdo para serem cumpridas, elas sdo para serem cumpridas.

A partir dessa exposicao, podemos associar a afirmag¢do que Ramos (2024), em sua
pesquisa de dourado nos Centros Educa Mais, realiza quando analisa a ldgica gerencial
implantada nessas escolas: “ocorre uma sobrecarga de trabalho para as unidades escolares e
para aqueles que dela fazem parte”.

O gestor J.A.S. descreve que “alguns itens do plano de acdo, as vezes, geram aquele
impacto; a meta vem um pouco alta por parte da secretaria, mas a gente tenta cumprir”.

Diante disso, para situarmos esse padrdo de gestdo escolar entre gerencialista ou
democréatica, adotamos o entendimento de Paro (2012), que descreve a gestdo escolar como
gerencialista quando se subordina a logica de eficiéncia produtiva, reduzindo-se a gestao de
meios e deslocando o foco do direito a educagao para o cumprimento de metas. Por outro lado,
o uso de instrumentos de gestdo ¢ legitimo até o ponto em que ndo substitua a decisdo coletiva
nem a finalidade formativa da escola.

Assim, ao analisar um Plano de A¢do educacional que limita o poder coletivo da
comunidade escolar em relagdo as metas predefinidas e impde resultados de aprendizado final,

frequentemente observados pelos representantes escolares como irreais, percebe-se um
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deslocamento do foco na aprendizagem do estudante e um mascaramento da realidade. Segundo
Paro (2012), tal gestdo caracteriza-se como gerencialista, refor¢ando a analise de Adrido (2018),
para quem “a ampliacao da presenca de atores privados na defini¢do de politicas educacionais
tensiona os principios da gestado democratica previstos na legislagdo brasileira”. A pesquisadora
maranhense Ramos (2024), em sua tese de doutorado sobre os Centros Educa Mais
maranhenses, reforca essa visdo ao descrever que a inser¢do de instrumentos como o Plano de
Ac¢ao redefiniu a funcao social da escola e sua organizacao.

Apesar disso, a comunidade escolar apresentou, durante as entrevistas, uma avaliagcdo
parcialmente positiva da organizagdo escolar por meio dos planos de ag¢do, embora nao
concordem com algumas metas estabelecidas. Observa-se melhoria nas rotinas e nas agdes
escolares, o que indica que, se organizados de forma racional e coletiva, esses instrumentos
podem impulsionar avancos na aprendizagem e na gestdo escolar, desde que voltados a
democratizagdo e a humanizacao.

A andlise das praticas de gestdo dos Centros Educa Mais, realizada pela técnica de
analise de contetdo por nucleos de significa¢do, evidenciou que tais praticas ndo podem ser
compreendidas apenas em sua dimensdo técnico-organizacional, devendo ser situadas nas
relagdes sociais de produgdo que estruturam o trabalho educativo. Conforme Marx (2013), o
trabalho ndo € neutro, mas uma relacdo social historicamente determinada, marcada por
contradi¢des entre finalidade humana e racionalidade do capital.

A centralidade das categorias Racionalizacdo Gerencial e Subsun¢do do Trabalho
Pedagogico indica um movimento proximo a subsungao real do trabalho ao capital, na qual nao
apenas o produto, mas o proprio processo de trabalho € reorganizado segundo logica externa ao
trabalhador (Marx, 2013). Nos Centros Educa Mais, isso se manifesta quando o trabalho
docente passa a ser orientado por metas, indicadores, protocolos e instrumentos padronizados,
deslocando o sentido pedagodgico para uma racionalidade instrumental tipica do modo de
producao capitalista.

Essa reorganizacdo gera efeitos de alienacdo, definida por Marx (2010) como o
processo pelo qual o trabalhador se torna estranho ao proprio trabalho e ao produto que produz:
“o trabalho ¢ externo ao trabalhador, isto ¢, ndo pertence a sua esséncia; no trabalho, portanto,
ele ndo se afirma, mas se nega”.

Associada a esse processo, observa-se o fetichismo dos resultados educacionais,
quando indicadores, taxas de aprovagao e desempenhos avaliativos passam a ser tratados como

expressdo direta da qualidade da educacdo, ocultando mediagdes sociais, historicas e
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pedagdgicas (Marx, 2013). Na gestao escolar, tal fetichismo coloca os resultados numéricos
como referéncia central para decisdes pedagdgicas e administrativas, mascarando
desigualdades estruturais e condigdes reais de trabalho e aprendizagem.

As categorias Gestdo do Protagonismo Juvenil, com 11 praticas, e Gestao
Participativa, com 8 praticas de gestdo, indicam a presenca de mediagdes democraticas na
escola, o que € positivo a luz de Libaneo (2013), para quem ““a gestdo democratica ndo se reduz
a procedimentos administrativos, mas envolve a construcao coletiva do projeto pedagogico”, e
de Paro (2016), que afirma: “se a educacao visa a formagao para a cidadania, ndo faz sentido
que o aluno seja excluido dos processos decisorios da escola”. Tais praticas dialogam com a
no¢do de praxis, entendida como agdo consciente e transformadora; entretanto, sua menor
incidéncia em relagdo as categorias vinculadas a organizacdo do trabalho docente sugere que a
democratizagdo ndo constitui o eixo predominante da gestdo analisada.

A Gestao do Protagonismo Juvenil inclui praticas que ampliam a participagdo dos
estudantes, como os Clubes de Protagonismo, o grupo de Jovens Protagonistas Acolhedores e
o Conselho de Lideres. Contudo, observa-se uma contradigdao entre a concep¢ao do Modelo
(ICE, 2019), que coloca o protagonismo como principio do modelo pedagogico e de gestdo, e
o Plano de A¢do educacional, que apresenta apenas um indicador relacionado ao fortalecimento
coletivo do protagonismo, vinculado aos clubes. Os demais indicadores e estratégias
permanecem focados em aspectos cognitivos, como aprovacao e frequéncia.

Na pesquisa documental, identificaram-se dois orientativos com praticas de gestdo
ligadas ao protagonismo juvenil: o Guia Orientativo do Protagonismo e a Cartilha do Grémio
Estudantil, os quais promovem grémios estudantis, conselhos de lideres e grupos de jovens
protagonistas acolhedores. Contudo, como todas as agdes giram em torno do Plano de Agdo, a
auséncia dessas praticas nesse documento limita a adesdo do protagonismo estudantil nas
escolas.

Embora haja momentos para reunido com liderangas estudantis, durante as entrevistas
os estudantes relataram ndo serem convocados para planejamento escolar, exceto em conselhos
de classe, e a propria gestdo reconheceu dificuldades na organizagdo dessas reunides devido a
sobrecarga de demandas, o que ndo propiciou na escola o desenvolvimento da pratica
democratica prevista.

Apesar dessas contradi¢des, € possivel observar as praticas de recomposicao das
aprendizagens, envolvendo avaliagdes de entrada e saida em lingua portuguesa e matematica,

que evidenciam uma concepc¢do formativa de avaliacdo, pois os resultados sdo usados como
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subsidio pedagdgico para reorganizagdo do trabalho docente, ndo como instrumento de puni¢ao
ou ranqueamento. Essa abordagem coletiva e articulada ao curriculo reforga a responsabilidade
compartilhada pelo processo educativo, alinhando-se ao que Luckesi (2011) e Libaneo (2013)
defendem sobre avaliacao formativa e acompanhamento sistematico da aprendizagem.

Desde 2017, a SEDUC-MA inseriu essas praticas nos Centros Educa Mais.
Posteriormente, em 2019, o estado do Maranhao implementou o SEAMA (Sistema Estadual de
Avaliagdo do Maranhao), permitindo que redes estaduais ¢ municipais utilizem dados para
fortalecer o desenvolvimento cognitivo de estudantes, professores e gestores.

Na andlise da formagdo e autoformacdo docente, observou-se que os professores
seguem materiais da coletdnea do Modelo Escola da Escolha e Comunidade de Aprendizagem,
como detalhado no Plano de Formacao Permanente 2025 (Apéndice G). Saviani (2008) ressalta
que a autoformacao fortalece a pratica reflexiva, mas, sob logica gerencial, tende a priorizar
competéncias funcionais ao modelo de gestdo, limitando a reflexao critica e a compreensdo das
determinagoes sociais da educagdo (Peroni, 2006; Saviani, 2013).

Essa formacdo restringida reproduz a ideologia dominante, entendida, na tradigao
marxista, como um conjunto de ideias que naturaliza relacdes sociais historicamente
construidas (Marx & Engels, 2007). Dessa forma, praticas de racionaliza¢do, controle e
responsabilizacdo passam a ser vistas como técnicas inevitaveis, obscurecendo suas
determinagdes sociais e politicas e limitando a autonomia docente.

Por fim, a baixa ocorréncia de praticas relacionadas a Curriculo Integrado e Inovagao,
Gestao Inclusiva e Gestdo Socioambiental indica que dimensdes voltadas a formacado integral
permanecem periféricas. Comissdes de meio ambiente, monitoramento de estudantes com
problemas de sailde mental e deficiéncia, e incentivo a pratica esportiva, embora importantes,
ndo constam no Plano de Ac¢do educacional, prejudicando o acompanhamento e a atuagao
focada das escolas. Diante do aumento de problemas de saide mental entre estudantes, esse
cuidado deve ser prioridade na educagdo publica.

Corroborando com isso, destaca-se que “os professores da rede publica apontam que
os sinais de sofrimento psiquico entre os estudantes sdo recorrentes, destacando as crises de
ansiedade como episodios frequentes no cotidiano escolar” (Silva; Oliveira, 2021, p. 87).

Em muitas escolas, os professores frequentemente desconhecem a realidade de saude
de seus estudantes, o que pode gerar sérios problemas de relacionamento e agravar questdes
psicologicas no proprio ambiente escolar. Nesse contexto, o monitoramento sistematico de

estudantes com deficiéncia ou com demandas relacionadas a saide mental configura-se como
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uma pratica de gestao alinhada aos principios da educagdo inclusiva e do direito a educagdo, ao
reconhecer a diversidade dos sujeitos escolares e a necessidade de respostas pedagdgicas
diferenciadas. Essa a¢do contribui para a identificagdo precoce de barreiras a aprendizagem e a
participacao, possibilitando a construcao de estratégias de apoio que favorecam a permanéncia
€ 0 sucesso escolar.

Outra pratica de gestdo relevante, mas que ndo estd prevista no Plano de Agdo, ¢ o
incentivo ¢ o acompanhamento da participagao dos estudantes em eventos esportivos, que
evidenciam uma concepg¢ao ampliada de educacao, reconhecendo o esporte como dimensao
constitutiva da formacgao integral. Ao promover essas atividades, a gestdo escolar amplia as
oportunidades educativas para além do curriculo tradicional, valorizando aspectos fisicos,
sociais, emocionais e éticos do desenvolvimento humano. Segundo Bracht (2005), as praticas
esportivas no contexto escolar podem contribuir para a socializag¢ao, auxiliar na prevencao de
problemas de saude mental e fomentar o trabalho coletivo e a construcao de valores, desde que
nao sejam reduzidas a uma logica competitiva excludente. Nessa direcao, Coelho e Hora (2012)
destacam que a educacdo integral pressupde a articulacdo entre diferentes tempos, espagos e
experiéncias formativas, nas quais o esporte ocupa papel relevante. Apesar disso, como
apresentado previamente, o incentivo e motivacdo para o desenvolvimento do esporte na escola,
nao ¢ reforgado, pois o Plano de Acdo escolar nao contempla a pratica de gestao descrita.

A criagdo de uma Comissao de Meio Ambiente e Qualidade de Vida representa outra
pratica de gestdo que articula educagdo, sustentabilidade e participacdo democratica. Ao
instituir espagos coletivos de discussdo e acdo sobre questdes ambientais e de bem-estar, a
escola fortalece a formagdo de sujeitos criticos e socialmente responsaveis. De acordo com
Loureiro (2012), a educagao ambiental critica deve promover a participagdo ativa dos sujeitos
na compreensdo e transformacdo da realidade socioambiental. Nesse sentido, a comissdo
configura-se como um espago pedagdgico privilegiado para o exercicio da cidadania e da
corresponsabilizagdo coletiva. Além disso, Saviani (2008) ressalta que a escola, enquanto
institui¢do social, deve contribuir para a formacdo omnilateral dos estudantes, articulando
conhecimentos cientificos, valores éticos e praticas sociais.

Por fim, a andlise das praticas de gestdo nos Centros Educa Mais revela aspectos
variados, que mesclam caracteristicas de gestao participativa e democratica com elementos de
gestao gerencial. Observam-se também praticas periféricas que possuem potencial positivo no
ambiente escolar, mas que precisam ser incorporadas de forma mais estruturada ao plano de

acdo educacional para que sejam efetivamente implementadas nas escolas.
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4.4 Avaliacao da gestiao: percepcoes da comunidade escolar

Com o objetivo de captar dados que possam caracterizar a gestdo dos Centros Educa
Mais e avaliar a satisfacdo da comunidade escolar, a pesquisa documental identificou e analisou
trés fontes de dados resultantes da aplicacao de: Pesquisa de Satisfagao da Comunidade Escolar,
Pesquisa de Acompanhamento e Desenvolvimento do Integral (PADI) e Ciclo de
Acompanhamento Formativo.

Das trés fontes analisadas, duas envolvem a avaliacdo de pessoas diretamente
relacionadas a comunidade escolar, professores, estudantes, funcionarios, responsaveis pelos
estudantes e parceiros da escola. Sdo elas: a Pesquisa de Acompanhamento e Desenvolvimento
do Integral (PADI), conduzida pelo Instituto Sonho Grande (ISG), um ator externo ao poder
publico estadual, e a Pesquisa de Satisfacdo aplicada anualmente pela Secretaria Adjunta de
Educacao Integral e Profissional (SAEPI).

A terceira fonte de dados refere-se aos resultados do Ciclo de Acompanhamento
Formativo, um processo orientado por instrumentos de gestdo alinhados ao Plano de A¢do das
escolas. Esse acompanhamento resulta em uma avaliagdo, por parte da SAEPI, sobre a execugdo
do Plano de Agdo da escola, incluindo resultados relacionados a gestao escolar.

Dessa forma, foi possivel triangular dados de diferentes fontes e avaliadores,
permitindo aproximar nossas conclusdes sobre o panorama atual das gestdes dos Centros Educa
Mais.

Segundo o documento em andlise, a PADI foi desenvolvida em parceria com as redes
estaduais de educacdo como um instrumento sistematico de avaliacdo da implementa¢do do
Ensino Médio em Tempo Integral, nas escolas em que o ISG atua. Sua finalidade ¢ produzir
dados sobre a execucao do modelo pedagdgico, as praticas de gestao escolar, as condi¢des de
operacao e as percepgdes da comunidade educativa acerca do funcionamento do ensino integral.

De acordo com o ISG (2025), o Instituto Sonho Grande esta presente em 18 estados
brasileiros, acompanhando mais de 6 mil escolas e 1,1 milhdo de estudantes. Dessa forma, os
resultados da PADI possibilitam uma analise comparativa relevante para nossas avaliagdes da
gestao escolar.

O documento analisado indica que a PADI foi estruturada em quatro eixos analiticos:
Execu¢do do Modelo, Gestao Escolar, Condi¢des de Operagdo e Percepcao da Escola. A
pesquisa organiza mais de mil questdes em componentes avaliados de 0 a 10, com diferentes
respondentes da comunidade escolar, permitindo leituras comparativas, identificacdo de

prioridades e definicdo de estratégias interventivas.
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O foco das anélises desta pesquisa concentrou-se nos eixos Gestdo Escolar, Execugdo
do Modelo e Percepcao Escolar, uma vez que esses dados estdo diretamente ligados a atuagao
da equipe gestora dos Centros Educa Mais. A pesquisa, aplicada em 2024, contou com a
participacdo da equipe de todos os 137 Centros Educa Mais, incluindo 1.497 professores, 6.535
estudantes e mais de 400 gestores, totalizando mais de 95% dos gestores escolares.

No eixo Gestdo Escolar, os topicos abordados foram: acompanhamento de equipe,
estudantes e processos; desempenho e acompanhamento das aprendizagens; rotina de sala de
aula; frequéncia e evasdo; matricula; Plano de Ag¢do e Projeto Politico-Pedagogico. Como
resultado desse eixo, € possivel observar os seguintes dados por topico avaliado.

Grafico 05: Resultado da avaliagao do eixo gestdo escolar.
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Fonte: Instituto Sonho Grande (2025).
97



Os resultados abaixo da média nacional referentes ao Projeto Politico-Pedagogico
(PPP) corroboram o observado nas pesquisas documentais e bibliograficas, uma vez que nao
existem direcionamentos claros para a producao ¢ acompanhamento do PPP nas escolas. Isso
ficou evidenciado nas entrevistas realizadas com a comunidade escolar, nas quais os professores
ndo conseguiram identificar o PPP ou compreender sua produgdo, e um dos gestores afirmou
que o documento foi elaborado ha mais de quatro anos.

As entrevistas também apontam a auséncia de orientacdes claras sobre o PPP. E
necessario concentrar atencao nos topicos avaliados neste eixo, pois eles abrangem aspectos
destacados desde a Conferéncia de Jonthien relacionados a gestdo escolar, como evasdo e
aprendizagem. Contudo, ndo foram percebidas analises referentes a gestdo democratica, como
se nao fosse viavel abordar uma das tematicas mais discutidas na literatura atual. A percepcao
que se tem € que a gestdo ¢ avaliada apenas pela presenca dos estudantes, pelo crescimento das
matriculas e pelo uso atualizado dos instrumentos de gestao.

Nesse sentido, a entrevista revela que tanto gestores quanto estudantes entendem que
o importante ¢ cumprir as demandas j4 estabelecidas, sem um processo coletivo ou democratico
de tomada de decisdo. Esse padrao, na pratica, ¢ naturalizado na escola.

Com o total de planilhas para inser¢do de dados que os Centros Educa Mais possuem,
observa-se um resultado positivo no acompanhamento das equipes escolares, dos processos €
dos estudantes. E possivel cruzar esses dados com os resultados do SAEB, mostrando que os
Centros Educa Mais apresentam média de Ideb acima da rede de tempo parcial e de alguns
estados da federacdo, conforme apresentado anteriormente.

E importante destacar que essas a¢des de gestdo e instrumentos organizacionais podem
favorecer o acompanhamento eficiente e resultados quantitativos positivos, pois muitos autores
ressaltam a importancia de uma gestdo escolar organizada. No entanto, ¢ necessaria atencao as
metas de desenvolvimento de uma educag¢do integral, que ndo se limita a dimensdo cognitiva.

No eixo Execug¢do do Modelo, os topicos abordados foram: Projeto de Vida,
protagonismo juvenil, nivelamento, eletivas, acolhimento, estudo orientado, tutoria,
aprendizado na pratica, formag¢do continuada, indu¢do de materiais pedagdgicos, planejamento
pedagdgico e ajustes na proposta pedagdgica.

De acordo com os resultados, o ISG descreve no documento analisado que os Centros
Educa Mais apresentam o maior desempenho entre as 18 redes estaduais acompanhadas, no
eixo Execucdao do Modelo, obtendo os melhores resultados em Eletivas, Estudo Orientado,

Planejamento Pedagogico e Projeto de Vida.
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E visivel, na pesquisa, que as dimensdes da educagdo integral ndo sdo evidenciadas
em sua totalidade. Contudo, ha um alinhamento préximo com o que ¢ desenvolvido nos Centros
Educa Mais, incluindo o Plano de Acdo das escolas, cujo foco principal € o desenvolvimento
da dimensao cognitiva, como ja apresentado. E importante destacar que se trata de um modelo

em que o terceiro setor busca impulsionar resultados alinhados a l6gica neoliberal.

Grafico 06: Resultado da avaliagdo do eixo execucao do modelo.
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Pesquisas como essa podem levar a um entendimento parcial sobre o desenvolvimento
da educagdo integral. Apesar da representatividade do publico-alvo ser significativa, as
perguntas e tematicas abordadas sdo limitadas, sendo capazes de avaliar positivamente a gestao

escolar no desenvolvimento de agdes relacionadas ao modelo e, em parte, ao desenvolvimento
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cognitivo. No entanto, ndo permitem analisar de forma aprofundada dimensdes fisicas, sociais,
ambientais, culturais e emocionais dos estudantes, omitindo assim grande parte das dimensdes
da educacao integral.

Contudo, ao cruzarmos os dados da pesquisa com os pontos de acompanhamento do
Plano de Ac¢ao das escolas, € possivel perceber que, dos 12 tdpicos abordados no eixo Execugao
do Modelo, nove estdo presentes diretamente no Plano e trés de forma indireta. Dessa forma,
os resultados positivos da pesquisa sugerem que o trabalho organizado da gestao, por meio de
um plano de agdo, contribui para o desenvolvimento das agdes pedagdgicas na escola. Esse
instrumento também recebeu boa avaliagdo por parte de professores e gestores entrevistados na
presente pesquisa.

No eixo Percep¢do da Comunidade, os topicos abordados foram: satisfagdo;
colaboracdo e integragdo da comunidade escolar; e respeito a diversidade e promoc¢ao de um
ambiente de paz.

Em relacdo a percepgdo da comunidade escolar, é possivel observar que os Centros
Educa Mais apresentam resultados superiores a média nacional e aos estados avaliados, além
de constatar-se uma evolucao positiva desses resultados ao longo dos anos. Assim, ¢ possivel
perceber como a comunidade escolar tem uma satisfacdo elevada com o modelo, apesar de nao
perceberem os problemas embutidos em sua execucdo e as omissdes relativas a educagdo
integral e gestdo democratica, visto que tais tematicas sdo desconsideradas na pesquisa.

Grafico 07: Resultado da avaliacdo do eixo percep¢ao da comunidade.
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Fonte: Instituto Sonho Grande (2025).
A Pesquisa de Satisfacdo da Secretaria Adjunta de Educagdo Profissional e Integral ¢
aplicada anualmente nos Centros Educa Mais. Ela envolve diferentes segmentos da comunidade

escolar, professores, estudantes, familias, funcionérios da equipe de apoio e parceiros da escola,
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embora ndo contemple a participacdo dos gestores escolares. Para esta andlise, foram
consideradas cinco planilhas resultantes da aplicagdo remota, via formulario online, do
questionario da pesquisa.

Essa analise ¢ importante para compreender a percep¢dao da comunidade escolar em
relacdo a gestdo dos Centros Educa Mais e as dimensdes da educagdo integral desenvolvidas na
escola. Nesse sentido, foram analisados os resultados da pesquisa aplicada em 2024, que contou
com a participagao de 9.754 estudantes, 7.161 familiares ou responsaveis, 1.690 professores,
1.476 funcionarios da equipe de apoio e 193 parceiros da escola, totalizando 20.274 membros
da comunidade escolar.

Grafico 08: Nota média por eixo da PADI.
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Fonte: Instituto Sonho Grande (2025).
O questionario direcionado aos estudantes possui 43 questdes, cada uma com quatro
opcdes de resposta: muito satisfeito, satisfeito, pouco satisfeito e insatisfeito. Para facilitar a
andlise, foram agrupadas as respostas em avaliagdo positiva (satisfeito e muito satisfeito) e
avaliacdo negativa (pouco satisfeito e insatisfeito). Dessa forma, observou-se que a média de
avaliagdo positiva alcancou 75%, enquanto a avaliacdo negativa correspondeu a 25%.
Resultados igualmente positivos foram observados quando a analise considerou diretamente a

percepgao de cada gestor escolar, como apresentado no quadro abaixo:
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Quadro 04 — Avaliacao de Satisfagdo com a gestdo escolar realizada pelos estudantes.

Servidor avaliado pelos estudantes

Avaliacao positiva

Avaliacdo negativa

Gestor Geral T7% 23%
Gestor Pedagogico 78% 22%
Gestor Administrativo Financeiro 74% 26%

Fonte: produzido pelo proprio autor a partir da tabela de resultados da pesquisa de satisfagdo da SAEPI (2025).
Quando perguntado ao estudante se eles indicariam a escola para algum conhecido se

matricular a resposta foi que 78% indicariam, e 76% deles classificaram positivamente a escolas
quanto a sua satisfacdo de modo geral, assim como 75% avaliaram positivamente o potencial
da equipe escolar na resolug¢ao de problemas.

No que tange a avaliacdo de topicos relacionados a satisfagdo de tdpicos relativos a
dimensao cognitiva as respostas dos estudantes também foram positivas, conforme apresentado
abaixo:

Quadro 05 — Avaliacao de Satisfagdao com o curriculo realizada pelos estudantes.

Topico avaliado pelos estudantes

Avaliacdo positiva

Avaliacdo negativa

Parte Diversificada do Curriculo

74%

26%

Formacao Geral Basica

78%

22%

Fonte: produzido pelo proprio autor a partir da tabela de resultados da pesquisa de satisfagdo da SAEPI (2025).

Em relagdo aos aspectos ligados a dimensdo emocional e social, € possivel identificar
algumas perguntas que buscam avaliar como o componente curricular Projeto de Vida contribui
para o desenvolvimento do autoconhecimento, da convivéncia harmoniosa com os outros, da
solidariedade, do protagonismo e do potencial para a realizagdo de sonhos. As avaliagdes
positivas alcangaram, em média, 77%. Esse resultado indica que o componente contribui para
o desenvolvimento de fatores importantes a formagdo integral do estudante. Contudo, as
perguntas ainda sdo pouco abrangentes para avaliar de forma completa as dimensdes da
educacao integral, pois seu foco permanece majoritariamente na dimensao cognitiva.

O questionario direcionado aos professores possui 39 questdes, cada uma com quatro
opgoes de resposta: muito satisfeito, satisfeito, pouco satisfeito e insatisfeito. Para facilitar a

analise, foram agrupadas as respostas em avaliacdo positiva (satisfeito e muito satisfeito) e
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avaliagdo negativa (pouco satisfeito e insatisfeito). Dessa forma, observou-se que a média de
avaliagdo positiva alcangou 92%, enquanto a avaliacao negativa correspondeu a 8%.

As avaliagdes dos gestores gerais foram organizadas em cinco tematicas de atuacao:
acolhimento, lideranca da equipe, resolucao de conflitos, alinhamento com a tutoria e parcerias
firmadas. Ja a avaliacdo dos gestores pedagdgicos focou em planejamento dos plantdes
pedagdgicos, orientacdo e articulagdo entre a Formagao Geral Basica e a Parte Diversificada do
Curriculo, acompanhamento da recomposi¢ao de aprendizagens, monitoramento das pautas do
Projeto de Vida e efetivagao das formagdes em servigo.

A avaliagdo dos professores coordenadores contemplou cinco perguntas, abordando:
articulagdo da area de conhecimento com o itinerario formativo, validagdo dos instrumentos de
gestdo dos professores, orientacdo e apoio as atividades, condugdo das reunides e articulagao
nos casos de auséncia dos professores.

Por fim, a gestao administrativa e financeira também foi avaliada por cinco questoes,
envolvendo: fornecimento de materiais ¢ insumos, aloca¢do de dados nos sistemas, otimizagao
de recursos financeiros, organiza¢cdo e manutengdo dos espacos escolares e acompanhamento
da frequéncia da equipe escolar.

O resultado do questiondrio de satisfacdo dos professores em relacao a gestao escolar
pode ser observado no quadro abaixo:

Quadro 06 — Avaliagdo de Satisfagdo com a gestdo escolar realizada pelos docentes.

Servidor avaliado pelos professores Avaliacao positiva Avaliagdo negativa
Gestor Geral 92,18% 7,82%
Gestor Pedagogico 92,36% 7,64%
Gestor Administrativo Financeiro 92,40% 7,60%
Professor Coordenador 94,76% 5,24%

Fonte: produzido pelo proprio autor a partir da tabela de resultados da pesquisa de satisfagdo da SAEPI (2025).

A partir dos resultados, ¢ possivel perceber que os professores apresentam boa
satisfacdo em relagdo as suas equipes gestoras, uma vez que a avaliagao de todos os gestores
ficou acima de 90%. Ao compararmos a satisfacao dos professores com a dos estudantes, nota-
se uma diferenca significativa, sendo os professores mais satisfeitos do que os alunos.

Contudo, novamente observa-se que o foco do questiondrio ndo ¢ avaliar a atuacao da
equipe gestora no desenvolvimento integral dos estudantes, mas sim verificar se 0 modelo esta

sendo implantado de forma adequada dentro das fun¢des de cada membro da equipe gestora.
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Outro ponto importante a ser considerado, e que ndo ¢ diagnosticado na pesquisa com
professores, ¢ a gestdo democratica. Verifica-se a auséncia de itens relacionados a participagado
dos docentes na tomada de decisdes na escola ou em suas agdes junto ao Colegiado Escolar.

O questionario direcionado aos familiares ou responsaveis pelos estudantes possui 15
questdes, cada uma com quatro opgdes de resposta: muito satisfeito, satisfeito, pouco satisfeito
e insatisfeito. Para facilitar a andlise, as respostas foram agrupadas em avaliagdo positiva
(satisfeito e muito satisfeito) e avaliagdo negativa (pouco satisfeito e insatisfeito). Dessa forma,
observou-se que a média de avaliagdo positiva alcangou 86%, enquanto a avaliacdo negativa
correspondeu a 14%.

No que se refere diretamente a gestdo, o questionario permite avaliar cada
representante do trio gestor da escola, além de aspectos relacionados aos professores, a
comunicagdo, as pautas das reunides com os responsaveis e a satisfacdo geral com a escola. No
quadro abaixo, podem ser observados os resultados detalhados.

Quadro 07 — Avaliacao de Satisfagdo com a gestdo escolar realizada pelos responsaveis.

Servidor avaliado pelos responsaveis | Avalia¢do positiva Avaliacdo negativa
Gestor Geral 78% 22%
Gestor Pedagogico 79% 21%
Gestor Administrativo Financeiro T7% 23%
Professores 79% 21%
Comunicac¢ido 92% 8%
Pauta das reunides com responsaveis 92% 8%
Avaliagao geral da escola 91% 9%

Fonte: produzido pelo proprio autor a partir da tabela de resultados da pesquisa de satisfagdo da SAEPI (2025).

E possivel observar o alto grau de satisfacio dos responsaveis pelos estudantes em
relacdo aos Centros Educa Mais. Contudo, percebe-se que a avaliagdo dos familiares ¢
semelhante a dos estudantes e inferior a satisfacdo dos professores em relacao a escola. Ainda
assim, fica evidente, a partir das perguntas do questionario, que o foco ¢ a analise do modelo,
pois a maior parte das questdes se refere a percepcao da familia sobre o Projeto de Vida, a
tutoria € o modelo como um todo, deixando de avaliar como esse modelo atua no
desenvolvimento das diferentes dimensodes da educacao integral dos estudantes.

Outro ponto relevante, que nao ¢ abordado na pesquisa com os responsaveis, € a gestao

democrética. Verifica-se a auséncia de itens relacionados a participacdo dos familiares na

104



tomada de decisdes na escola ou em suas acdes junto ao Colegiado Escolar ou a Comissao de
Pais.

O questionario direcionado aos vigias, copeiros(as), assistentes de servigos gerais e
demais funcionarios de apoio a escola possui 15 questdes, cada uma com quatro opgdes de
resposta: muito satisfeito, satisfeito, pouco satisfeito e insatisfeito. Para facilitar a andlise, as
respostas foram agrupadas em avaliagdo positiva (satisfeito e muito satisfeito) e avaliagao
negativa (pouco satisfeito e insatisfeito). Dessa forma, observou-se que a média de avaliagao
positiva alcangou 92%, enquanto a avaliagcdo negativa foi de 8%.

No que se refere diretamente a gestdo, o questionario permite avaliar cada
representante do trio gestor da escola, além de aspectos relacionados aos estudantes, a formagao
e as reunides conduzidas pela gestdo administrativa e financeira. No quadro abaixo, podem ser
observados os resultados detalhados:

Quadro 08 — Avaliacdo de Satisfagdo com a gestdo escolar realizada pela equipe de apoio.

Servidor avaliado pela equipe de apoio Avaliagdo positiva Avaliagdo negativa
Gestor Geral 91% 9%
Gestor Pedagogico 90% 10%
Gestor Administrativo Financeiro 91% 9%
Estudantes 86% 14%
Formagdes lideradas pelo GAF 97% 3%
Reunides lideradas pelo GAF 87% 13%
Avaliagdo geral em relacao a escola 98% 2%

Fonte: produzido pelo proprio autor a partir da tabela de resultados da pesquisa de satisfagdo da SAEPI (2025)

E possivel observar o alto grau de satisfagdo dos funcionarios de apoio em relagio aos
Centros Educa Mais. Contudo, assim como nas demais avaliagdes, ndo ha um enfoque na
integralidade da educagao ofertada.

O questionario direcionado aos parceiros da escola contempla todos os atores externos
ao ambiente escolar que atuam de forma propositiva na formacgao dos jovens, em dialogo e
planejamento junto a gestdo geral. Esse questionario possui cinco questdes, cada uma com
quatro opg¢des de resposta: muito satisfeito, satisfeito, pouco satisfeito e insatisfeito. Para
facilitar a andlise, as respostas foram agrupadas em avaliacdo positiva (satisfeito e muito
satisfeito) e avaliagdo negativa (pouco satisfeito e insatisfeito). Dessa forma, observa-se que a

média de avaliagdo positiva alcangcou 99%, enquanto a avaliagcao negativa foi de 1%.
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No que se refere diretamente a gestao, o questiondrio permite avaliar a comunicacao,
a satisfacdo com a parceria e a satisfacdo com as atividades realizadas. No quadro abaixo,
podem ser observados os resultados detalhados:

Quadro 09 — Avaliagdo de Satisfagdo com a escola realizada pelos representantes de parcerias

efetivadas.
Servidor avaliado pelas parceiras(os) | Avalia¢do positiva Avaliacdo negativa
Satisfacdo com a parceria efetivada 100% 0%
Comunicagao 99% 1%
Atividades realizadas 99% 1%

Fonte: produzido pelo proprio autor a partir da tabela de resultados da pesquisa de satisfagdo da SAEPI (2025)

A partir dos dados analisados referentes a toda a comunidade escolar, ¢ possivel
afirmar que ha um elevado nivel de satisfagdo, tanto do publico interno quanto externo a escola.
No entanto, ¢ fundamental que o foco ndo se restrinja ao modelo aplicado, mas que contemple
também as diferentes dimensdes da educacio integral e fatores capazes de potencializar a gestao
democratica. Dessa forma, sera possivel promover uma educagao pautada no desenvolvimento
humano em sua integralidade, bem como fortalecer praticas e agdes democraticas no contexto

escolar.

4.5 Ciclo de Acompanhamento Formativo da Comunidade Escolar
Para entendermos o que ¢ o Ciclo de Acompanhamento Formativo (CAF) ¢ importante
observarmos como o documento intitulado Diretrizes Operacionais dos Centros Educa Mais,

revelado pela pesquisa documental, o descreve:

O Ciclo de Acompanhamento Formativo ¢ uma metodologia desenvolvida pelo ICE,
realizada pela Equipe de Implantagdo e pelas Unidades Regionais, o qual tem por
objetivo acompanhar, instrumentalizar e apoiar as equipes escolares na implantagdo
do Modelo da Escola da Escolha por meio de trabalho realizado in loco nas escolas.
Essa metodologia de Acompanhamento oferece elementos e evidéncias para a Equipe
de Implantacdo e Unidades Regionais atuarem de maneira a qualificar o trabalho que
esta sendo realizado. E importante destacar que o Ciclo de Acompanhamento trata-se
de um elemento contributivo para a formacao continuada das equipes escolares, como
fonte de apoio para a melhoria continua do projeto escolar conforme as metas e
estratégias estipuladas no Plano de Agao.

Nos documentos anteriores, foi possivel observar a andlise da gestdo com base na
percepcao da comunidade escolar. Neste instrumento, contudo, temos uma avaliagdo externa a
essa comunidade, uma vez que compete a SAEPI o acompanhamento e a efetivacdo dos Ciclos
de Acompanhamento Formativo nas escolas.

Nesse instrumento, observa-se que os resultados foram organizados conforme o

processo de expansdo das escolas de tempo integral. As unidades convertidas em 2024
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apresentam um instrumento especifico, com seus respectivos resultados, enquanto as escolas
convertidas em anos anteriores utilizam outro instrumento, semelhante, porém com alguns
pontos de analise diferenciados.

As andlises desenvolvidas neste acompanhamento, e seu registro, se apresentam
positivamente diante das estratégias do Plano Nacional de Educagdo, como descrito por como
Brasil (2014), em relagcdo ao monitoramento e avaliagdo da implantacdo das escolas em tempo
integral, pois além de analisar o acesso, permanéncia e aprendizagem, o CAF amplia as
observagdes com aspectos importantes para a escola, como parcerias, organizagao interna, entre
outros.

O instrumento foi concebido para analisar o desenvolvimento de cada indicador do
Plano de Acdo da escola e apresenta resultados organizados por premissa do Modelo Escola da
Escolha. Nesta pesquisa, analisamos a premissa Exceléncia em Gestdo e, como resultado,
obtivemos os seguintes dados:

Quadro 10 — Resultados do Ciclo de Acompanhamento Formativo o Eixo Exceléncia em

Gestao.
Total de Resultado da Premissa
Centros Educa Mais )
Escolas Exceléncia em Gestao
Convertidos ao tempo integral em 2024 85 54,3%
Convertidos ao tempo integral antes de 2024 52 59,1%
Todas os Centros Educa Mais 137 56,7%

Fonte: produzido pelo proprio autor a partir da tabela de resultados da pesquisa de satisfagdo da SAEPI (2025).

Ao realizar a triangulacao dos dados provenientes da pesquisa documental, foi possivel
observar que a aplicacdo dos questiondrios de satisfacdo integra as estratégias do Plano de A¢ao
da Secretaria e, consequentemente, compde também o Plano de Ac¢do das escolas. Isso
possibilitou uma ampla aplicagdo da pesquisa de satisfacdo junto as comunidades escolares,
bem como da pesquisa PADI. A partir dessa constatagdo, pode-se evidenciar a elevada
preocupacao da gestdo escolar com o desenvolvimento das a¢des previstas no Plano de Acdo e
com o alcance de suas metas, uma vez que tais praticas de gestdo, materializadas em estratégias
institucionais, sao acompanhadas pelo Ciclo de Acompanhamento Formativo.

Dando continuidade a triangulacdo entre as diferentes fontes documentais de
caracterizacao da gestdo escolar, foram comparados os resultados de percepcao da comunidade
escolar da PADI com os dados da pesquisa de satisfacdo da SAEPI e do CAF. Observou-se uma
divergéncia nos resultados: a PADI apresentou nota 6,5 para gestdo escolar e 6,4 para percep¢ao
da escola, valores proximos ao resultado do CAF, que alcangou 56,7%, configurando um
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desempenho mediano. Por outro lado, a pesquisa de satisfagdo da SAEPI registrou resultado
superior a 85%.

Essa divergéncia pode estar relacionada ao fato de que a gestdo escolar possui a
responsabilidade de alcangar metas especificas de satisfacao na pesquisa da SAEPI, enquanto
os demais instrumentos de avaliagdo e acompanhamento ndo sdo estabelecidos como metas
diretas no Plano de Acdo. Dessa forma, levantamos a preocupacao sobre a possivel manipulacao
dos dados inseridos nas pesquisas de satisfacao interna das escolas, pois podem representar
falsos resultados.

Logo, para caracterizar os resultados da gestao escolar dos Centros Educa Mais, optou-
se por considerar os instrumentos que apresentam maior grau de imparcialidade. Assim, com
base nos dados apresentados, conclui-se que a gestdo escolar dos Centros Educa Mais apresenta

niveis medianos de satisfacao e desempenho.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A presente dissertacdo analisou as implicagdes da Tecnologia de Gestdo Educacional
(TGE) nos Centros Educa Mais da rede estadual maranhense, tomando como referéncia as
dimensdes da educacio integral e os fundamentos da gestdo democratica. A luz do materialismo
historico-dialético, buscou-se compreender o fendmeno em sua totalidade, evidenciando nao
apenas seus aspectos organizacionais e resultados objetivos, mas também suas contradigdes
internas.

Ao retomar esses objetivos, verifica-se que a pesquisa alcangou seu proposito ao
evidenciar, de forma articulada, as potencialidades e os limites da implementagdo da TGE. A
analise, fundamentada na abordagem quanti-qualitativa e na perspectiva do materialismo
historico-dialético, permitiu compreender o objeto em sua totalidade, considerando suas
determinagdes historicas, politicas e econdmicas. Nesse sentido, a gestdo escolar analisada ndo
foi interpretada como um fendmeno isolado, mas como expressao concreta das transformacdes
contemporaneas nas politicas educacionais, especialmente aquelas influenciadas por légicas
gerenciais e por parcerias com o terceiro setor.

Os resultados indicam que a TGE contribui para a organizagdo de rotinas € processos
escolares, fortalecendo o planejamento, o acompanhamento pedagogico e o0 monitoramento de
resultados. Contudo, ao analisar a Tecnologia de Gestdo Educacional na perspectiva da
categoria educagdo integral, emergem contradigdes estruturais, pois apesar do modelo se
apresentar discursivamente comprometido com a formagdo integral, suas praticas se
concentram predominantemente na dimensdo cognitiva e sociais, fortemente orientada por
indicadores de desempenho e avaliagdes em larga escala.

Em relagdo a gestdo democratica, também foi possivel analisar como ndo existe
neutralidade em modelos empresariais na educacdo, pois o Projeto Politico Pedagdgico, que
deveria ser o principal instrumento de planejamento da escola, foi substituido por um Plano de
Ac¢do prescrito pela gestao educacional e pelos cadernos orientativos do modelo, que limitam
abordagens teoricas diversas que possam apoiar a escola. Os grémios estudantis também nao
foram inseridos como espago e fonte de protagonismo juvenil nos cadernos orientativos desse
modelo, apesar da SEDUC-MA realoca-los nessas escolas. E por fim, apesar de espacos de
didlogos e planejamento estarem previstos na organizagdo escolar, e potencializarem a
dimensao social, eles limitam a participagdo dos professores e estudantes a agdes pré-agendadas

e prescritas no Plano de Agao.
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Essa contradi¢ao evidencia um tensionamento entre duas racionalidades: de um lado,
a perspectiva da formagao omnilateral e democratica, que pressupde o desenvolvimento pleno
do sujeito em suas multiplas dimensdes, além do desenvolvimento da cidadania do jovem em
espagos democraticos, de outro, uma légica gerencial que prioriza resultados mensuraveis e
eficiéncia organizacional. Tal tensionamento revela que a educacdo integral e a gestdo
democréatica, no contexto investigado, ¢ atravessada por limites histéricos que dificultam sua
efetivacao plena.

A analise da percepcao da comunidade escolar reforga essa leitura. Ainda que os
sujeitos reconhecam avangos na organizagdo escolar € no acompanhamento pedagogico,
também apontam lacunas relacionadas a participagdo democratica e ao desenvolvimento de
dimensdes ndo cognitivas da formagao. Esse cenario pode ser compreendido a luz da categoria
de alienacdo, na medida em que os sujeitos, embora inseridos em um modelo que propde
protagonismo e participagdo, encontram-se, em certa medida, distanciados dos processos
decisérios mais amplos, com suas ac¢des orientadas por metas, rotinas e instrumentos
previamente definidos.

Ademais, a presenca de elementos caracteristicos da gestdo gerencial, como metas,
indicadores e padronizagdo, permite compreender a educacao, em determinados aspectos, sob
a logica da mercadoria. Nesse sentido, o processo educativo tende a ser reduzido a resultados
quantificaveis, aproximando-se de uma racionalidade produtivista, na qual o desempenho
escolar assume centralidade, em detrimento de outras dimensdes da formagdao humana. Tal
movimento refor¢a a subordinacdo da educacdo as dinadmicas do capital, evidenciando como
praticas escolares podem ser reconfiguradas a partir de interesses externos ao campo
pedagogico.

No que se refere as contribuicdes da pesquisa, destaca-se a possibilidade de
problematizar a gestdo escolar no contexto das politicas de educagdo integral, evidenciando que
a adocdo de modelos gerenciais ndo ¢ neutra, mas carrega implicacdes diretas para a
organizacdo do trabalho escolar, para a formagdo democratica e omnilateral dos estudantes.
Dessa forma, o estudo contribui para o aprofundamento do debate sobre as relagdes entre
gestdo, politicas publicas e formag¢do humana, especialmente em contextos marcados por
desigualdades sociais.

Em relagdo as pesquisas de satisfacdo realizadas pela SEDUC e pelos ISG, foi possivel
perceber como a escola ¢ bem avaliada, quanto a aplicagdo do modelo prescrito, contudo ¢

necessario ampliar tais questiondrios, de forma a contemplar aspectos da educacao integral e da

110



gestdo democratica, pois a comunidade escolar entrevistada ndo apresentou satisfagao favoravel
a disponibilizagdo de agdes que fortalecessem todas as dimensdes da educagdo integral, assim
como apresentaram pontos contraditorios sobre a participagao democratica na escola.

Entretanto, ¢ necessario reconhecer os limites da presente pesquisa, pois o recorte
empirico, restrito a uma Unica unidade escolar, limita a generalizagdo dos resultados, ainda que
tenha possibilitado uma analise aprofundada do contexto estudado. Além disso, o nimero de
participantes das entrevistas, embora contemplando diferentes segmentos da comunidade
escolar, ndo abrange a totalidade das experiéncias presentes nos Centros Educa Mais. Soma-se
a isso o fato de que as percepgdes dos sujeitos sao mediadas por suas vivéncias individuais, o
que pode influenciar suas avaliagdes.

Diante desses limites, ¢ importante que novos estudos sejam realizados para ampliar o
nimero de escolas investigadas, possibilitando analises comparativas que evidenciem
diferentes formas de implementa¢do da TGE, assim como o aprofundamento de pesquisas que
analisem as dimensdes da educagdo integral menos evidenciadas neste estudo, bem como
investigacdes que considerem os impactos do modelo na trajetoria dos estudantes para além dos
indicadores académicos.

Também se mostra relevante o desenvolvimento de estudos que analisem criticamente
as relagdes entre gestao escolar e parcerias com o terceiro setor, considerando suas implicacdes
para a autonomia da escola publica. Por fim, destaca-se a importancia de pesquisas que
proponham estratégias para o fortalecimento da gestdo democratica, buscando superar as
formas de alienagdo presentes no cotidiano escolar e ampliar a participacdo efetiva dos sujeitos.

Assim, a integralidade da formacdo humana ndo se esgota na ampliagdo do tempo
escolar nem na eficiéncia administrativa, mas exige mediagdes pedagodgicas e politicas que
priorizem a emancipacdo, a participagdo coletiva e a formacdo omnilateral dos sujeitos, visto
que problemas sociais, socioemocionais, e relativos a problemas de saude fisica sdo alarmantes
na sociedade atual e a escola pode ser o local de formagao de jovens fisicamente ativos, mais

criticos, participativos e conscientes.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADA

Perguntas direcionadas aos gestores escolares:

10

11

12

13

14

15

16

17

18

Bloco Tematico

PPP
PPP
PPP
PPP

PPP

Plano de Acao

Plano de A¢ao

Plano de A¢ao
Plano de A¢ao

Plano de A¢ao

Plano de Acao

Plano de A¢ao

Educagao Integral

Educagao Integral

Educacao Integral

Educagao Integral

Educacao Integral

Educacao Integral

Pergunta

Como foi o processo de producao do Projeto Politico
Pedagogico da escola?

Como foi o processo de articulagdo entre o Plano de Agao
escolar e o Projeto Politico Pedagdgico? Ele ocorre?

A missao e visao da escola ¢ produzida de forma coletiva
ou ¢ imposta para comunidade escolar?

Vocés conhecem a missao e visdo da escola, ela guia algo
no dia a dia de suas fungoes?

Em que momentos ¢ discutido o Plano de A¢ao da escola e
sua visdo e missao? Com que frequéncia ¢ revisitado?
Vocé pactuou as prioridades, as metas e estratégias do
Plano de A¢ao da SUPEIN antes de recebé-lo? Como a
comunidade escolar reage ao que foi preestabelecido?

"A escola possui Plano de A¢ao? Como o professor
participa da producao do Plano de A¢ao? Como o
professor, gestor e estudantes analisam o Plano de A¢ao?"
Em quantos horarios ou dias foi produzido o Plano de A¢ao
da Escola? Todos participaram?

Em que momentos o Plano de Ag¢ao da escola ¢ discutido,
durante o ano?

Quais as competéncias a desenvolver no Programa de A¢ao
da escola, e como a gestdo atua perante essas informacgdes?
GP — voce consegue acompanhar o Programa de A¢ao dos
professores? Quando e com que frequéncia? Como vocé
analisa esse instrumento?

Como gestores e professores observam a questao da
substitui¢do de professores por indicados no Programa de
Acao?

Como vocé observa a articulagao entre o Plano de Agao da
escola e as dimensdes fisica, cognitiva, social, emocional
da educagdo integral?

A parte diversificada do curriculo fortalece todas as
dimensdes da educacao integral?

Todas as dimensdes da educagdo integral sdao de facil
percepcao, enquanto pratica educativa, no modelo escola
da escolha aplicado?

Quais as dimensdes da educagdo integral vocé percebe
como sendo as menos evidenciadas e as mais
evidenciadas? Justifique.

Que praticas de gestdo implantadas no modelo (TGE)
fortalecem a educacdo integral?

O desenvolvimento fisico do estudante ¢ um fator de
preocupacao da escola, tanto quanto o cognitivo?

125



19

20

21

22

23

24

25

26

27

28

29

30

31

32

33

34

35

36
37

Educagao Integral

Gestdo Escolar

Gestdo Escolar

Gestdo Escolar

Gestao Escolar

Gestdo Escolar

Gestdo Escolar

Gestao Escolar

Gestdo Escolar

Gestdo Escolar

Protagonismo
Protagonismo
Protagonismo
Protagonismo
Protagonismo
Protagonismo

Protagonismo

Protagonismo

Protagonismo

Como a espiritualidade ¢ tratada dentro da escola? Existem
componentes curriculares ou agdes que discutam essa
dimensao?

Em sua trajetoria profissional vocé atuou em escolas de
tempo parcial? Como gestor ou professor? Quais os
diferenciais da gestao escolar mediada pela tecnologia de
gestao educacional e a gestdo tradicional aplicada nas
escolas parciais?

A gestdo de um Educa Mais mudou algo em seu
comportamento profissional?

Em relagdo as planilhas e instrumentos a serem
preenchidos pela escola, como a gestao escolar avalia?
Quais os pontos positivos € negativos?

Como foi o relacionamento da escola com parceiros
externos e com a secretaria apds a mudanga para o Modelo
Escola da Escolha?

O Modelo (TGE) influenciou mudangas na comunicacao
entre gestores e professores? De que forma?

As decisoes dentro da escola sdo tomadas de forma
centralizada na gestdo ou ha participacao dos professores,
funciondrios e estudantes?

O PDCA ¢ uma agao continua na escola? Quando vocés
utilizam? Onde registram? Que beneficios sdo possiveis de
serem observados?

Vocé se sente seguro na escola? Suas necessidades basicas
de conforto, alimentagao... sao sanadas?

A gestdo escolar lidera de forma autonoma e independente
ou desenvolve liderangas dentro da escola (professores e
estudantes)?

O sonho dos estudantes ¢ escolhido livremente ou hd um
alinhamento para cursos universitarios?

Como sonhos nao relacionados a parte académica sao
direcionados pelos professores?

Essa escola possibilita uma maior participagao dos
estudantes no ambiente escolar? De que forma?

Em relacdo a sua tltima escola, hé diferengas entre essa
participagao?

O que voce acha do protagonismo estudantil na sua escola?
Ele ¢ visivel em praticas dos estudantes? Como?

O estudante participa do planejamento de ag¢des na escola?
Como?

De que forma os nucleos de protagonismo/JPA ajudam a
escola?

Neste modelo de escola vocé desenvolveu mais um
sentimento de pertencimento ao ambiente escolar ou
menos, em relagdo as escolas tradicionais?

Vocé se sente participante de uma equipe?
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38

39

40

41

42

43

44

45

46

47

48

49

50

51

52

53

Lideranca/Comunicacao

Lideranga/Comunicag¢io

Lideranca/Comunicacao

Lideranca/Comunicacao

Lideranga/Comunicagao
Lideranga/Comunicagao
Lideranga/Comunicagio

Lideranga/Comunicagio

Instrumentos de Gestao

Instrumentos de Gestao

Instrumentos de Gestao

Instrumentos de Gestao

Instrumentos de Gestao

Acolhimento / Clima
Escolar

Acolhimento / Clima
Escolar

Acolhimento / Clima
Escolar

Quanto a forma de lideranca da SAEPI, ha participagdo das
escolas nas decisdes coletivas (como na constru¢do do
Plano de A¢ao e defini¢do das metas)?

A lideranga servidora se da pelo cuidar, entender e atender
as necessidades dos liderados. A gestdo escolar deste
Centro possui essas caracteristicas? Como discute o plano
de futuro escolar com professores e estudantes (visdo)?
Como a gestao escolar (PCAs, gestores) atua com os
resultados da escola? Eles motivam e tais resultados sdo o
foco da escola? Que resultados sdo esses (cognitivos,
comportamentais, emocionais)?

As reunides com a gestdo ocorrem com que frequéncia?
Como sdo essas reunides?

Nesta escola, a interagdo entre professores ¢ estudantes ¢
diferenciada? Ou ¢ igual as escolas De tempo parcial?

Nessa escola, como ¢ sua relagdo com os estudantes?
Existe alguma diferenca em relagdo a escola tradicional?

Existe algum instrumento de gestdo que materializa a agdo
positiva entre estudantes e professores (e vice-versa)?
Saber se professores participam dessa construcao junto a
seu PCA, se GG observa Programa do GP e GAF... Se o
GAF analisa os gastos de cada programa.

GP , vocé consegue acompanhar o Programa de A¢ao dos
professores? Quando e com que frequéncia? Como vocé
analisa esses instrumentos?

Quais os resultados da adigao do GP e GAF no ambiente
escolar? (para gestor, professor e estudante)

Agenda: os professores e 0s gestores acompanham a
agenda da escola? De que forma ela ¢ produzida e
acompanhada? Os estudantes tém acesso a agenda da
escola?

Guia de Aprendizagem: Como o professor observa e
analisa a inser¢ao desse instrumento no cotidiano? Os
estudantes trazem problemas em relacdo a efetivacao do
guia de aprendizagem?

Quais as suas agoes para o 1° dia de acolhimento na escola?
Quais os resultados desse processo?

Esse espaco escolar possui convivéncia harmonica e de
respeito? A gestdo escolar atua para esse bem-estar?

O modelo escolar consegue atuar na autoestima dos
estudantes? De que forma vocé observa essa atuagao?
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Perguntas direcionadas aos docentes:

Categoria

i PPP e Plano de Acao

10

11

12

13

14

15
16

PPP e Plano de Acao

PPP e Plano de Acao

PPP e Plano de Acao

PPP e Plano de Acao

PPP e Plano de Agao

PPP e Plano de Agao

PPP e Plano de Acao

Educacao Integral

Educacao Integral

Educagao Integral

Educacao Integral

Educacao Integral

Educagao Integral

Educagao Integral

Gestdo Escolar

Pergunta

Qual a importancia do Projeto Politico Pedagogico na sua
escola? Vocé ou outro docente participou da sua producao?

Como se deu a produgdo do Plano de A¢do da escola? Houve
alguma articulagdo entre o Plano de Acao escolar e o Projeto
Politico Pedagdgico?

Vocé pactuou as prioridades, as metas e estratégias do Plano
de Acao da escola antes de recebé-lo? Como a comunidade
escolar reage ao que foi preestabelecido?

Em que momentos ¢ discutido o Plano de A¢ao da escola e
sua visdo e missao? Com que frequéncia ¢ revisitado?

Ap6s a producao do Plano de Agdo da escola, vocé se sente
mais motivado para alcangar as metas produzidas ou
elencadas?

Em quantos hordarios ou dias foi produzido o Plano de A¢ao
da Escola? Todos participaram?

Em que momentos o Plano de Ag¢do da escola ¢ discutido,
durante o ano?

Os professores possuem seus Programas de A¢ao? Esse
instrumento mudou algo em sua forma de trabalho? Qual a
sua analise sobre ele?

A parte diversificada do curriculo fortalece todas as
dimensdes da educagdo integral?

Todas as dimensdes da educagdo integral sdao de facil
percepcao, enquanto pratica educativa, no modelo escola da
escolha aplicado?

Quais as dimensdes da educagdo integral vocé percebe como
sendo as menos evidenciadas e as mais evidenciadas?
Justifique.

Na sua opinido, o modelo de gestdo atual contribui para uma
educagdo integral de qualidade? Por qué?

Na sua percepgao, quais praticas da gestdo escolar, junto ao
acompanhamento das suas a¢des educacionais, fortalecem a
educagdo integral e em quais dimensodes?

O desenvolvimento fisico do estudante ¢ um fator de
preocupagao da escola, tanto quanto o cognitivo?

Como a espiritualidade ¢ desenvolvida e tratada dentro da
escola, existem componentes curriculares ou acdes que
discutam essa dimensao?

Qual o foco principal do acompanhamento da gestao escolar?
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17

18

19

20

21

22

23

24

25

26

27

28

29

30

31

32

33

Gestao Escolar

Gestdo Escolar

Gestao Escolar

Gestdo Escolar

Gestao Escolar

Gestdo Escolar

Gestao Escolar

Gestdo Escolar

Protagonismo
Estudantil

Protagonismo
Estudantil

Protagonismo
Estudantil

Protagonismo
Estudantil

Protagonismo
Estudantil

Protagonismo
Estudantil

Protagonismo
Estudantil

Clima Escolar

Clima Escolar

Em relacao as planilhas e instrumentos a serem preenchidos
pela escola, como os professores avaliam? Quais os pontos
positivos e negativos?

Como foi o relacionamento da escola com parceiros externos
e com a secretaria ap6s a mudanga para o Modelo Escola da
Escolha?

O Modelo (TGE) influenciou mudangas na comunicagao
entre gestores e professores? De que forma? E entre a gestao
e a secretaria?

As decisOes dentro da escola sdo tomadas de forma
centralizada na gestao ou ha participagdo dos professores,
funcionarios e estudantes?

O PDCA ¢ uma a¢do continua na escola? Quando voces
utilizam? Onde vocés registram? Que beneficios sdo
possiveis ser observados?

A gestdo escolar lidera de forma autonoma e independente ou
lidera de forma a desenvolver liderancgas dentro da escola
(professores e estudantes)?

A lideranga servidora se da pelo cuidar, entender e atender as
necessidades dos liderados. A gestdo escolar deste Centro
possui essas caracteristicas?

Como a gestao escolar (PCAs, gestores) atuam com o0s
resultados da escola? Eles motivam e tais resultados sdo o
foco da escola? Que resultados sdo esses (cognitivos,
comportamentais, emocionais)?

Essa escola possibilita uma maior participagdo dos estudantes
no ambiente escolar? De que forma? Em relacdo a sua ultima
escola, ha diferengas entre essa participagao?

O que voce acha do protagonismo estudantil na sua escola,
ele ¢ visivel em praticas dos estudantes? Como?

O estudante participa do planejamento de ac¢des na escola?

Vocé observa a efetividade da tutoria na escola, ela age de
forma propositiva na vida dos estudantes?

De que forma os nucleos de protagonismo/JPA ajudam a
escola?

O modelo escolar consegue atuar na estima dos estudantes?
De que forma vocé observa essa atuagao?

Voceé ja foi acolhido por estudantes na jornada pedagdgica?
Como ocorre? Héa algum impacto dessa pratica nos
professores?

Voce se sente seguro na escola? Suas necessidades basicas de
conforto, alimentac¢ao sao sanadas?

Nesta escola a interacdo entre os professores e estudantes ¢
diferenciada? Ou ¢ igual as escolas do fundamental?
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34

35
36

37

38

39

40

41

42

43

44

45

Clima Escolar

Clima Escolar

Clima Escolar

Instrumentos de
Gestao

Instrumentos de
Gestao

Instrumentos de
Gestao
Instrumentos de
Gestao

Instrumentos de
Gestao

Instrumentos de
Gestao

Experiéncia
Profissional

Experiéncia
Profissional

Experiéncia
Profissional

Nessa escola como ¢ sua relacdo com os estudantes? Existe
alguma diferenca entre esse relacionamento quando estava
em uma escola tradicional?

Neste modelo de escola vocé desenvolveu mais
pertencimento ao ambiente escolar ou menos, em relagao as
escolas tradicionais?

Vocé se sente participante de uma equipe?

Agenda: os professores e 0s gestores acompanham a agenda
da escola? De que forma ela ¢ produzida e acompanhada? Os
estudantes t€m acesso a agenda?

Guia de Aprendizagem: Como o professor observa e analisa
a inser¢do desse instrumento no cotidiano? De que forma os
estudantes o utilizam?

Quais os resultados da adi¢ao do GP e GAF no ambiente
escolar (para gestor, professor e estudante)?

O GAF analisa os gastos de cada programa?

Como gestores e professores observam a questdo da
substitui¢do de professores por indicados no Programa de
Acao?

Professor: A escola conseguiu apoid-lo para mitigar alguma
competéncia a desenvolver, identificada no Programa de
Acao?

Em sua trajetdria profissional vocé atuou em escolas de
tempo parcial? Existem diferengas entre a gestdo escolar
mediada pela TGE e a gestao tradicional aplicada nas escolas
parciais?

A gestdo de um Educa Mais mudou algo em seu
comportamento profissional?

Neste Centro Educa Mais ¢ delegado a vocé a
responsabilidade por alguma agdo ndo ligada diretamente a
aula? De que forma isso o afeta emocionalmente?

Perguntas direcionadas aos estudantes:

NO
1

Bloco Tematico
Educacao Integral e
Dimensodes do
Desenvolvimento

Educacao Integral e
Dimensdes do
Desenvolvimento

Pergunta

A educagdo integral deve fortalecer as dimensodes
cognitiva, emocional, fisica e social. Quais dessas
dimensodes € claramente visivel nos esforgos da
comunidade escolar para o seu desenvolvimento e quais
as menos fortalecidas? Por que vocé acha que isso
ocorre?

Vocé consegue perceber facilmente as dimensdes
cognitivas na educagdo? E dimensao fisica? E
emocional? E social?
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10

11

12

13

14

15

16

17

18

19

Educacao Integral e
Dimensodes do
Desenvolvimento
Educagao Integral e
Dimensoes do
Desenvolvimento
Educacao Integral e
Dimensodes do
Desenvolvimento
Educagao Integral e
Dimensoes do
Desenvolvimento
Relagdes Interpessoais e
Clima Escolar

Relagdes Interpessoais e
Clima Escolar

Relagdes Interpessoais e
Clima Escolar

Relagdes Interpessoais e
Clima Escolar

Relagdes Interpessoais e
Clima Escolar

Relagdes Interpessoais e
Clima Escolar

Relagdes Interpessoais e
Clima Escolar

Protagonismo e Projeto de
Vida

Protagonismo e Projeto de
Vida

Protagonismo e Projeto de
Vida
Protagonismo e Projeto de
Vida

Protagonismo e Projeto de
Vida
Protagonismo e Projeto de
Vida

A escola oferece oportunidades para desenvolver outras
habilidades além dos contetdos das disciplinas?

Vocé sente que aprendeu mais desde que a escola passou
a funcionar em tempo integral? De que forma?

O desenvolvimento fisico do estudante ¢ um fator de
preocupacao da escola, tanto quanto o cognitivo?

Como a espiritualidade ¢ desenvolvida e tratada dentro
da escola? Existem componentes curriculares ou agdes
que discutam essa dimensao?

Esta escola proporcionou algum tipo diferente de
experiéncia ou relagdo com os outros estudantes,
professores e gestores?

Como vocé se sente em relagdo ao ambiente da escola? E
acolhedor?

Vocé se sente participante de uma equipe?

Vocé se sente seguro na escola? Suas necessidades
basicas de conforto, alimentagao... sdo sanadas?

Esse espaco escolar possui convivéncia harmoénica e de
respeito? A gestdo escolar atua para esse bem-estar?

Nessa escola como ¢ sua relacdo com os estudantes?
Existe alguma diferenga entre esse relacionamento
quando estava em uma escola tradicional?

Nesta escola a interacao entre os professores e estudantes
¢ diferenciada? Ou ¢ igual as escolas do fundamental?

Essa escola possibilita uma maior participagdo dos
estudantes no ambiente escolar? De que forma? Em
relagdo a sua ultima escola, ha diferencas entre essa
participagdo?

Os professores e gestores incentivam as praticas de
protagonismo na escola? De que forma? Suas opinides
sdo respeitadas?

Vocé ¢ convidado para participar do planejamento de
agoes na escola?

Quais agdes seus JPAs/lideres e outros jovens
protagonistas ajudam a escola?

Quais atividades, voceé como JPA/lider/grémio efetiva na
escola?

Ao definir seu projeto de vida, vocé se sente mais
motivado para alcang¢é-lo? Vocé definiu seu PV na
escola ou ja o possuia antes de chegar até aqui?
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20

21

22

23

24

25

26

27

28

29

30

31

32

Protagonismo e Projeto de
Vida

Gestdo Escolar e
Lideranga

Gestdo Escolar e
Lideranca

Gestdo Escolar e
Lideranga

Gestdo Escolar e
Lideranca

Gestdo Escolar e
Lideranca

Instrumentos de Gestao e
Acompanhamento

Instrumentos de Gestao e
Acompanhamento

Instrumentos de Gestado e
Acompanhamento

Projeto Politico
Pedagogico e Plano de
Acao

Projeto Politico
Pedagdgico e Plano de
Acao

Projeto Politico
Pedagégico e Plano de
Acao

Projeto Politico
Pedagogico e Plano de
Acao

Qual o seu sonho? Como foi para vocé escolhé-lo, foi
durante as aulas de PV ou jé o tinha consigo? A escola
deixou vocg livre para escolher ou foi direcionado para
sonhos voltados a universidade? Vocé€ possui outros
sonhos além desse?

As decisdes dentro da escola sdo tomadas de forma
centralizada na gestdo ou ha participagao dos
professores, funciondarios e estudantes?

A gestdo escolar lidera de forma auténoma e
independente ou desenvolve liderangas dentro da escola
(professores e estudantes)?

A lideranga servidora se da pelo cuidar, entender e
atender as necessidades dos liderados. A gestio escolar
deste Centro possui essas caracteristicas?

Como a gestao escolar (PCAs, gestores) atua com os
resultados da escola? Eles motivam e tais resultados sao
o foco da escola? Quais resultados sdo esses (cognitivos,
comportamentais, emocionais)?

O PDCA ¢ uma agao continua na escola? Quando vocés
utilizam? Onde registram? Que beneficios sdo possiveis
observar?

Agenda: Os estudantes tém acesso a agenda da escola?

Guia de Aprendizagem: De que forma vocé avalia a
insercao desse instrumento, eles o utilizam?

Quais os resultados da adigao do GP e GAF no ambiente
escolar para vocé estudante?

Vocé conhece o Plano de Agao da escola?
Em que momentos ¢ discutido o Plano de A¢ao da escola
e sua visdo e missao? Com que frequéncia € revisitado?

A missdo e visdo da escola ¢ produzida de forma coletiva
ou ¢ imposta para comunidade escolar?

A missdo e visdo da escola ¢ produzida de forma coletiva
ou ¢ imposta para comunidade escolar?
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APENDICE B — PRATICAS DE GESTAO SELECIONADA POR FONTE
DOCUMENTAL OU BIBLIOGRAFICAS

NO

Pratica de Gestao

Fonte Documental

Planejamento do acolhimento do inicio do ano
junto a Jovens Protagonistas Acolhedores, com
lideranga por estudantes da 2° e 3° série.

Caderno Modelo de Gestdo:
Tecnologia de Gestao
Educacional

2 | Utilizagdo do plano de agdo da secretaria para Caderno Modelo de Gestao:
planejamento escolar Tecnologia de Gestao
Educacional
Plano de A¢ao da SUPEIN
Diretrizes Operacionais 2021
3 | Padronizagdo das rotinas pedagbgicas e Diretrizes Operacionais 2021
administrativas com base nos instrumentos da
TGE.
4 | Registro sistematico das agdes, avaliagdes e Diretrizes Operacionais 2021
encaminhamentos.
5 | Acompanhamento periddico do desempenho dos | Diretrizes Operacionais 2021
profissionais da escola.
6 | Articulagdo entre a gestdo escolar e liderangas Diretrizes Operacionais 2021
locais, poderes publicos e organizagdes sociais.
7 | Plano de A¢ao orientado por metas pactuadas e Caderno Modelo de Gestao:
resultados esperados Tecnologia de Gestao
Educacional
Diretrizes Operacionais 2021
8 | Desdobramento do Plano de A¢do em estratégias e | Caderno Modelo de Gestao:
acOes operacionais cotidianas. Tecnologia de Gestao
Educacional
Diretrizes Operacionais 2021
9 | Utilizagdo da Agenda Bimestral enviada pela Caderno Modelo de Gestao:
SAEPI como instrumento orientador das agdes Tecnologia de Gestao
pedagdgicas e administrativas. Educacional
Diretrizes Operacionais 2021
10 | Utilizagdao de Guias de Aprendizagens como Caderno Modelo de Gestao:
planejamento mensal das aulas e acompanhamento | Tecnologia de Gestao
da efetivagdo pelos estudantes. Educacional
Diretrizes Operacionais 2021
11 | Autoformacgdo da equipe escolar, voltados ao Caderno Modelo de Gestao:
estudo dos cadernos do modelo, conforme trilha Tecnologia de Gestao
formativa divulgada pela gestdo educacional. Educacional
Plano de A¢ao da SUPEIN
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12 | Utilizagdo de material de referéncia do ICE e Caderno Modelo de Gestao:
SAEPI para guiar planejamento e estudo. Tecnologia de Gestao
Educacional
Plano de A¢ao da SUPEIN
13 | Avaliagao e produgao do plano de acao escolar, Caderno Modelo de Gestao:
anualmente, de forma coletiva, durante a Jornada | Tecnologia de Gestao
pedagogica, através de varias reunioes. Educacional
14 | Planejamento coletivo com participacdo de toda a | Diretrizes Operacionais 2021
equipe escolar, promovendo corresponsabilizacao
pelos resultados.
15 | Producao do programa de acdo com base no Plano |Caderno Modelo de Gestao:
de Agdo escolar, por todo quadro docente e gestor. | Tecnologia de Gestao
Educacional
Plano de A¢ao da SUPEIN
16 | Producdo de relatorio parcial dos resultados ao Caderno Modelo de Gestao:
término do 1° semestre Tecnologia de Gestao
Educacional
17 |Realizagao do PDCA do 1° semestre com base no |Caderno Modelo de Gestao:
relatorio diagnostico Tecnologia de Gestao
Educacional
18 |Gestor geral deve desenvolver suas agdes com Caderno Modelo de Gestao:
base nos dados referentes aos diversos resultados | Tecnologia de Gestao
da escola, incluindo indicadores e metas do plano | Educacional
de acdo e do programa de ag¢do dos professores e
gestores. Plano de A¢ao da SUPEIN
19 | Sistematizacao e acompanhamento dos programas |Caderno Modelo de Gestao:
de acdo e Plano de Agao Tecnologia de Gestao
Educacional
Diretrizes Operacionais 2021
20 |Reunido entre PCA e professor para avaliar o Caderno Modelo de Gestao:
programa produzido Tecnologia de Gestao
Educacional
21 |Producao de Programa de agdo da area pelo Caderno Modelo de Gestao:
professor coordenador de cada area do Tecnologia de Gestao
conhecimento. Educacional
22 |Reunido entre GP e PCA para avaliagdo e Caderno Modelo de Gestao:
produgao do plano do GP Tecnologia de Gestao
Educacional
Plano de A¢ao da SUPEIN
23 | Producao de programa de acdo pelo GAF. Caderno Modelo de Gestao:
Tecnologia de Gestao
Educacional
24 | Gestor geral produz seu plano de agdo com base Caderno Modelo de Gestao:
nos programas de acdo dos GAF e GP. Tecnologia de Gestao
Educacional
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Plano de A¢ao da SUPEIN

25

Autoandlise dos professores e servidores no Plano
de Acao - apresentar competéncias a desenvolver

Caderno Modelo de Gestao:

Tecnologia de Gestao
Educacional

26

Alinhamento horizontal e vertical para facilitar
comunicacao.

Caderno Modelo de Gestao:

Tecnologia de Gestao
Educacional

27

Indicagao de professor substituto.

Caderno Modelo de Gestdo:

Tecnologia de Gestao

Educacional
28 |Indicagdo de fatores criticos. Caderno Modelo de Gestao:
Tecnologia de Gestao
Educacional
29 | Identificacdo de recursos necessarios pela equipe. | Caderno Modelo de Gestao:
Tecnologia de Gestao
Educacional
30 | Preenchimento e monitoramento dos instrumentos |Plano de A¢do da SUPEIN
utilizados para acompanhar a evolugao do
rendimento académico dos Centros Educa Mais.
31 | Desenvolvimento da recomposic¢ao das Plano de A¢ao da SUPEIN
aprendizagens com base nos resultados avaliativos
€ com ag¢ao por todos os componentes curriculares.
32 | Monitoramento da frequéncia dos estudantes, por |Plano de A¢ao da SUPEIN
meio de instrumento disponibilizado no Kit EMTL
33 | Monitoramento do Curriculo da Formagao Geral | Plano de A¢ao da SUPEIN
Basica - FGB, por meio dos instrumentos de
acompanhamento.
34 | Monitoramento do cumprimento do GPS das aulas | Plano de A¢ao da SUPEIN
de PV e feedback das expectativas de
aprendizagem.
35 |Monitoramento do Curriculo do Itinerario da Plano de A¢ao da SUPEIN
Formacao Técnica e Profissional.
36 | Acompanhamento da efetivacdo das praticas Plano de A¢ao da SUPEIN
experimentais nos componentes da FGB.
37 |Incentivo e monitoramento da participagdo da Plano de A¢ao da SUPEIN
comunidade escolar em eventos cientificos a nivel
estadual, regional, nacional e internacional.
38 | Implementacdo da Robotica Educacional e da Plano de A¢ao da SUPEIN
Cultura Maker.
39 | Realizagdo e analise da pesquisa de satisfacdo dos |Plano de Ac¢ao da SUPEIN
estudantes e familiares.
40 | Publicacao dos resultados de avancos do Centro. | Plano de A¢dao da SUPEIN
41 |Monitoramento da participagdo das familias nas Plano de A¢ao da SUPEIN
atividades do Centro.
42 | Registro e publicagdo de boas praticas Plano de A¢ao da SUPEIN

Pedagoégicas, de Gestdo e de Protagonismo.
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43

Estabelecimento de Comissdo de Meio Ambiente e
Qualidade de Vida.

Plano de A¢ao da SUPEIN

44

Gestor geral deve reunir uma vez por semana com
conselho de lideres.

Diretrizes Operacionais 2021

45

Preenchimento de quadro de monitoramento
semestralmente.

Caderno Modelo de Gestao:
Tecnologia de Gestao

Educacional
46 | Gestor geral deve reunir quinzenalmente com Guia Orientativo do
presidentes de clube de protagonismo. Protagonismo

47

Conselho de Classe com participagdo de lideres
estudantis.

Diretrizes Operacionais 2021

48

Nivelamento com base em avaliacao de entrada e
saida.

Diretrizes Operacionais 2021

49

Reorganizagdo das praticas de gestdo de acordo
com resultados do Ciclo de Acompanhamento
Formativo.

Diretrizes Operacionais 2021

50 | Gestor pedagogico deve reunir semanalmente com | Entrevistas
os PCAS.

51 | Gestor pedagdgico deve reunir semanalmente com | Entrevistas
os professores de PV.

52 | Professores Coordenadores de Area (PCA) devem |Entrevistas

reunir semanalmente com suas equipes de area de
conhecimento.

53

Participacdo obrigatoria nos ciclos de
acompanhamento e interciclos realizados pela
SAEPI e Unidades Regionais de Educagao.

Diretrizes Operacionais 2021

54

Incentivo e monitoramento da participagdo de
estudantes em eventos esportivos.

Comunicagao interna n°30 —
SUPE

55

Incentivo e monitoramento de acoes
protagonizadas pelos nucleos de protagonismo.

Comunicagao Interna n® 30 -
SUPE

56

Monitoramento dos estudantes portadores de
deficiéncia e com problemas relacionados a saude
mental.

Comunicagao Interna n° 06-
SUEIS

57

Produgao de plano de ag¢ao de Clubes de
Protagonismo e Grémio Estudantil, e
acompanhamento das suas agoes.

Cartilha do Grémio Estudantil

58

Gestor geral deve reunir uma vez por més com
toda equipe de gremistas.

Cartilha do Grémio Estudantil

59

60

Gestor geral deve reunir, semanalmente, com
conselho de lideres e presidente do grémio
estudantil.

Realizacdo da semana de protagonismo, com foco
na criagdo de clubes de protagonismo e elei¢ao de
grémio estudantil.

Guia Orientativo do
Protagonismo

Guia Orientativo do
Protagonismo
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APENDICE C - QUADRO DE ANALISE DAS PRATICAS DE GESTAO POR

CATEGORIZACAO DEDUTIVA

Dimensao da

N° | Praticas de Gestao Fonte Documental educacio
integral
1 Estabelecimento de Comissao de Meio | Plano de A¢ao da Ambiental
Ambiente e Qualidade de Vida. SUPEIN
Desenvolvimento da recomposi¢ao das
) aprendizagens com base nos resultados | Plano de Ag¢do da Coenitiva
avaliativos e com agao por todos os SUPEIN &
componentes curriculares.
Agompanham;nto dg efetivacao das Plano de Acdo da N
3 | praticas experimentais nos componentes Cognitiva
SUPEIN
da FGB.
Nivelamento com base em avaliacdo de | Diretrizes Operacionais .
4 , Cognitiva
entrada e saida. 2021
Caderno Modelo de
Utilizagdo de Guias de Aprendizagens | Gestdo: Tecnologia de
como planejamento mensal das aulas e | Gestdo Educacional o
5 o Cognitiva
acompanhamento da efetivagao pelos
estudantes. Diretrizes Operacionais
2021
Preenchimento e monitoramento dos
6 instrumentos utilizados para Plano de A¢do da Coenitiva
acompanhar a evolugdo do rendimento | SUPEIN &
académico dos Centros Educa Mais.
Monitoramento do Curriculo da ~
~ .. . | Plano de A¢ao da .\
7 | Formacao Geral Basica - FGB, por meio Cognitiva
: SUPEIN
dos instrumentos de acompanhamento.
Monitoramento do cumprimento do Plano de Aciio da
8 | GPS das aulas de PV e feedback das ¢ Cognitiva
: . SUPEIN
expectativas de aprendizagem.
Monitoramento do Curriculo do <
N g Plano de Ac¢ao da .\
9 | Itinerario da Formagao Técnica e SUPEIN Cognitiva

Profissional.
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Incentivo e monitoramento da

10 participacdo da comunidade escolar em |Plano de Acao da Coenitiva
eventos cientificos a nivel estadual, SUPEIN g
regional, nacional e internacional.

1 Implementac¢do da Robotica Plano de A¢ao da Coenitiva
Educacional e da Cultura Maker. SUPEIN g

Caderno Modelo de
Autoformacao da equipe escolar, Gestao: Tecnologia de
voltados ao estudo dos cadernos do Gestao Educacional .\

12 . . Cognitiva
modelo, conforme trilha formativa
divulgada pela gestao educacional. Plano de A¢ao da

SUPEIN
Caderno Modelo de
Utilizacao de material de referéncia do g:z‘tgg:; (fuc:;cli(z)fi :1 de
13 | ICE e SAEPI para guiar planejamento ¢ Cognitiva
estudo. Plano de A¢ao da
SUPEIN
Caderno Modelo de
14 | Indicagdo de professor substituto. Gestao: Tecnologiade | Cognitiva
Gestao Educacional
Incentivo e monitoramento de agoes C o
. , Comunicag¢ao Interna n
15 | protagonizadas pelos nucleos de _SUPE Cultural
protagonismo.
Produg:aq de plano fie agdo de Cll}bes de Cartilha do Grémio
16 | Protagonismo e Grémio Estudantil, e . Cultural
~ Estudantil
acompanhamento das suas agoes.
ancimentodo st e el | s ol
17 ] & Gestao: Tecnologiade | Emocional

Acolhedores, com lideranca por
estudantes da 2° e 3° série.

Gestao Educacional
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Monitoramento dos estudantes

Comunicag¢ao Interna n°

18 | portadores de deficiéncia e com Emocional
! , - SUEIS
problemas relacionados a saude mental.
Autoanalise dos professores e servidores | Caderno Modelo de
19 | no Plano de Agao - apresentar Gestao: Tecnologiade | Emocional
competéncias a desenvolver Gestao Educacional
20 Realizacdo e analise da pesquisa de Plano de A¢ao da Etica
satisfacao dos estudantes e familiares. SUPEIN
71 Publicagdo dos resultados de avancos do | Plano de A¢ao da Etica
Centro. SUPEIN
Reglsqo e pubhcagao~de boas praticas Plano de Acdo da .
22 | Pedagobgicas, de Gestao e de Etica
. SUPEIN
Protagonismo.
Identificacdo de recursos necessarios Caderno Modelo de .
23 la equi ge Gestao: Tecnologia de | Etica
pela equipe. Gestao Educacional
Incentivo e monitoramento da Comunicacio interna n°
24 | participacdo de estudantes em eventos | - SUPE ¢ Fisico
esportivos.
Caderno Modelo de
Gestao: Tecnologia de
Gestao Educacional
25| Uliasiodopanodeio s oo e Agiods | Mulidimense
bara planc] SUPEIN
Plano de Ac¢ao da
SUPEIN
Padrp nizagao das rotinas pedagégicas e Diretrizes Operacionais 1 ~
26 | administrativas com base nos 2001 Multidimensoes
instrumentos da TGE.
27 Registro sistematico das acdes, Diretrizes Operacionais Multidimensées

avaliagdes ¢ encaminhamentos.

2021

139



Acompanhamento periédico do

Diretrizes Operacionais

28 desempenho dos profissionais da escola. | 2021 Multidimensoes
Caderno Modelo de
Gestao: Tecnologia de
29 Plano de A¢ao orientado por metas Gestao Educacional Multidimensdes
pactuadas e resultados esperados
Diretrizes Operacionais
2021
Caderno Modelo de
~ Gestao: Tecnologia de
Desdobramento do Plano de Acao em ~ .
.. N . Gestao Educacional o N
30 | estratégias e agcdes operacionais Multidimensoes
cotidianas. o .
Diretrizes Operacionais
2021
Caderno Modelo de
Utilizacdo da Agenda Bimestral enviada | Gestdo: Tecnologia de
pela SAEPI como instrumento Gestao Educacional o ~
31|10 ~ . . Multidimensoes
orientador das agdes pedagogicas e
administrativas. Diretrizes Operacionais
2021
N L. . Caderno Modelo de
Produgao de relatorio parcial dos ~ . 1 ~
32 . o Gestado: Tecnologia de | Multidimensdes
resultados ao término do 1° semestre ~ .
Gestao Educacional
Realizacao do PDCA do 1° semestre Cade~rn 0 Modelo (.16 1 ~
33 e e Gestao: Tecnologia de | Multidimensoes
com base no relatorio diagnostico ~ .
Gestao Educacional
Gestor geral deve desenvolver suas Caderno Modelo de
acoes com base nos dados referentes aos | Gestao: Tecnologia de
diversos resultados da escola, incluindo | Gestao Educacional o ~
34|, .. ~ Multidimensoes
indicadores e metas do plano de acdo e
do programa de a¢do dos professores ¢ | Plano de A¢do da
gestores. SUPEIN
Caderno Modelo de
35 | Indicagdo de fatores criticos. Gestao: Tecnologia de | Multidimensdes
Gestao Educacional
. Caderno Modelo de
36 Preenchimento de quadro de Gestdo: Tecnologia de | Multidimensdes

monitoramento semestralmente.

Gestao Educacional
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Reorganizacao das praticas de gestdo de

Diretrizes Operacionais

37| acordo com resultados do Ciclo de Multidimensoes
. 2021
Acompanhamento Formativo.
Participagao obrigatoria nos ciclos de
acompanhamento e interciclos Diretrizes Operacionais o ~
38 realizados pela SAEPI e Unidades 2021 Multidimensoes
Regionais de Educacio.
Caderno Modelo de
~ ~ Gestao: Tecnologia de
Producao do programa de agdao com Gestio Educacional
39 | base no Plano de Agao escolar, por todo Multidimensoes
quadro docente e gestor. Plano de Acdio da
SUPEIN
Caderno Modelo de
Gestao: Tecnologia de
40 Sistematizacao e~acompanhament~o dos | Gestdo Educacional Multidimensdes
programas de acao e Plano de Acao
Diretrizes Operacionais
2021
Producao de Programa de agdo da area | Caderno Modelo de
41 | pelo professor coordenador de cada area | Gestdo: Tecnologia de | Multidimensdes
do conhecimento. Gestao Educacional
Producao de programa de acdo pelo Caderno Modelo (.16 o
42 Gestado: Tecnologia de | Multidimensdes
GAF. - .
Gestao Educacional
Caderno Modelo de
Gestor geral produz seu plano de agdo GGStilO: Tecnolp gia de
N Gestao Educacional - ~
43 | com base nos programas de agdo dos Multidimensoes
GAF e GP. Plano de A¢ao da
SUPEIN
Monitoramento da ‘frequ‘enc1a dos Plano de Aciio da .
44 | estudantes, por meio de instrumento SUPEIN Social
disponibilizado no Kit EMTI.
45 Monitoramento da participacdo das Plano de A¢do da Social
familias nas atividades do Centro. SUPEIN
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Gestor geral deve reunir uma vez por

Diretrizes Operacionais

46 . Social
semana com conselho de lideres. 2021 octa
Gestor gqral deve reunir quinzenalmente Guia Orientativo do .

47 | com presidentes de clube de . Social

. Protagonismo
protagonismo.
Conselho de Classe com participagao de | Diretrizes Operacionais .
48| ., . Social
lideres estudantis. 2021
Gestor geral deve reunir uma vez por Cartilha do Grémio :

49 . . . Social
més com toda equipe de gremistas. Estudantil
Gestor geral deve reunir, semanalmente, ) ) )

, . Guia Orientativo do .

50 | com conselho de lideres e presidente do . Social

A . Protagonismo
grémio estudantil.
Realizagdo da semana de protagonismo,

51 |com foco na criagao de clubes de Guia Orientativo do Social
protagonismo e eleicao de grémio Protagonismo
estudantil.

Articulagdo entre a gestdo escolar e o .
. . e Diretrizes Operacionais .

52 | liderangas locais, poderes publicos e 2001 Social
organizagdes sociais.

Avaliagdo e producao do plano de 630 | . 1ermo Modelo de
escolar, anualmente, de forma coletiva, N . )
53 . . Gestado: Tecnologia de | Social
durante a Jornada pedagdgica, através - .
.- n Gestao Educacional
de vérias reunides.
Planej amento coletivo com participag@o Diretrizes Operacionais '

54 | de toda a equipe escolar, promovendo 2001 Social

corresponsabilizagao pelos resultados.
. Caderno Modelo de
Reunido entre PCA fi . . .
55 | eutiao entre © Prolessor para Gestdo: Tecnologia de | Social

avaliar o programa produzido

Gestao Educacional
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Reunido entre GP e PCA para avaliagao

Caderno Modelo de
Gestao: Tecnologia de
Gestdo Educacional

>6 e producdo do plano do GP Social
Plano de A¢ao da
SUPEIN
Alinhamento horizontal e vertical para CadeNrn 0 Modelo Qe .
57 o . Gestao: Tecnologia de | Social
facilitar comunicagao. ~ :
Gestdao Educacional
53 Gestor pedagdgico deve reunir Entrevistas Social
semanalmente com os PCAS.
Gestor pedagogico deve reunir
59 | semanalmente com os professores de Entrevistas Social
PV.
Professores Coordenadores de Area
60 | (PCA) devem reunir semanalmente com | Entrevistas Social

suas equipes de area de conhecimento.
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MES

AGOSTO

SETEMBRO

OUTUBRO

NOVEMBRO

DIA

14

15
18
18
21

21

22
22

10
16
16
16
16

20

20

5

APENDICE D -CRONOGRAMA DE PREENCHIMENTO DOS

INSTRUMENTOSCENTROS DO CALENDARIO A

INSTRUMENTO
Planilha de Mapeamento (se houver mudancas)

Guia de Ensino e de Aprendizagem

Cronogramas / Memorias de Reuniao

Registro de Notas e de Frequéncia dos Estudantes

Ficha de Pré-conselho
Planilha de Validacao de Eletivas
Planilha de Registro de Boas Praticas

Planilha Socioemocional
Quadro de Monitoramento do Plano de Acao

Plano de A¢ao - PDCA/Elaboragao
Plano Semestral da Base Técnica

Programas de Acao

Planilha de Mapeamento (se houver mudangas)

Guia de Ensino e de Aprendizagem
Planilha SUPE

Planilha de Mapeamento (se houver mudangas)

Cronogramas e/Memorias de Reunido
Plano de Formagao Permanente
Planilha de Monitoramento FGB
Planilha de Monitoramento PD

Cronograma de AEEs

Quadro de Monitoramento do Plano de A¢ao

Registro de Notas e de Frequéncia dos Estudantes

Planilha de Mapeamento (se houver mudangas)

RESPONSAVEL
GG

GP
TRIO GESTOR

TRIO GESTOR

GP
GP
GP
GP

TRIO GESTOR

GG
GP
GG

GG

GP
GG

GG

TRIO GESTOR
GP
GP
GP
GP

TRIO GESTOR

TRIO GESTOR

GG

SUPERVISAO
SUNOPI

SUPEIN
SUPEIN

SUPEIN

SUPEIN
SUPEIN
SUPEIN
SUEIS

SUPEIN

SUPEIN
SUEP
SUPEIN

SUNOPI

SUPEIN
SUPE

SUNOPI

SUPEIN
SUPEIN
SUPEIN
SUPEIN
SUPEIN

SUPEIN

SUPEIN

SUNOPI
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5 Planilha de mapeamento (se houver mudangas) GG SUNOPI

19 Ficha de Pré-conselho GP SUPEIN
20 Plano de Formacao Permanente GP SUPEIN
DEZEMBRO 20 Planilha de Monitoramento FGB GP SUPEIN
20 Planilha de Monitoramento PD GP SUPEIN
23 Planilha de Registro de Boas Praticas GP SUPEIN
23 Cronograma de AEEs GP SUPEIN
30 Registro de Notas e de Frequéncia dos Estudantes TRIO GESTOR SUPEIN
JANEIRO 5 Quadro de Resultado do Plano de Agao GG SUPEIN
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APENDICE E - PLANO DE ACAO DA SUPEIN

PREMISSA PROTAGONISMO

PRIORIDADE INDICADOR DE RESULTADO INDICADOR DE PROCESSO

Percentual de estudantesaprovados no periodo, com

Taxa de aprovagao 98% médias maiores ou iguais a 6,0 e notas menores que 6,0 em
Exceléncia nos até 4 componentes curriculares
resultados de
aprendizagem
. Percentual de estudantes frequentes no periodo (média do
Taxa de frequéncia 95% q P (

percentual da frequéncia diéria)

Desenvolvimento de[Taxa de participacao de estudantes em 0% Percentual de estudantes participantes em 01 Clube de
Acoes Protagonistas [Clubes de Protagonismo ’ Protagonismo que esteja em atividade regular no periodo

PROTAGONISMO
INDICADOR DE
RESULTADO

ESTRATEGIA DA SUPEIN

Garantir maior eficiéncia operacional, por meio do monitoramento dos instrumentos utilizados para
acompanhar a evolucdo do rendimento académico dos Centros Educa Mais.

Fortalecer o processo de Recomposi¢ao das Aprendizagens para potencializar o rendimento escolar.
Potencializar as equipes escolares, por meio de agdes formativas que favoregcam o desenvolvimento de
competéncias e habilidades e promovam a melhoria do processo ensino-aprendizagem.

Taxa de aprovacao

Apoiar as equipes escolares, por meio de pautas formativas que atendam as necessidades dos estudantes com
deficiéncia, para potencializar a aprendizagem e o desenvolvimento do Projeto de Vida desse publico-alvo.

Articular, por meio de agdes intersetoriais, as melhorias relacionadas ao SIAEP, a fim de garantir relatérios e
dados sistematizados.

Apoiar os Centros no monitoramento da frequéncia dos estudantes, por meio de instrumento disponibilizado no
Kit EMTI.

Fomentar a formagao continuada com foco em pautas que potencializem a lideranca servidora, para fortalecer a
participacdo e a atuacgao dos estudantes nos Clubes de Protagonismo.

Apoiar a criagdo de praticas estruturadas dos Clubes de Protagonismo para consolidagdo do protagonismo
Taxa de participacdo de auténtico.

Taxa de frequéncia

estudantes em Clubes de
Protagonismo

Fomentar a participagao dos estudantes com deficiéncia nos Clubes de Protagonismo, a fim de garantir a
inclusao e o sentimento de pertencimento ao universo escolar.
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PREMISSA

PRIORIDADE

INDICADOR DE RESULTADO

FORMACAO CONTINUADA

INDICADOR DE PROCESSO

Taxa de professores formados
no modelo

Dominio das bases

teo:lcdaslfe ) d Percentual de professores comformagéo no Modelo, ao fim

metodologicas do Taxa de professores formados no modelo 100% de cada periodo, de acordo como Plano de Formagéao da

Modelo e sua

L . SUPEIN

aplicacdo efetiva no

projeto escolar
Taxa de cumprimento do curriculo na 100% Percentual do curriculo da FGB dado emrelagao ao
Formagao Geral Basica - FGB 0 planejado, ao fim de cada periodo

Plena efetivacdodo  |Taxa de cumprimento do GPS das aulas de 100% Percentual das pautas trabalhadas ao fim de cada periodo

Curriculo Projeto de Vida ’ (10 pautas por periodo letivo)"
Taxa de cumprimento do curriculo do 100% Percentual do curriculo do IFTP dado emrelagdo ao
Itinerario da Formagao Técnica e Profissional planejado, ao fim do semestre"
Taxa de cumprimento das praticas 100% Percentual de praticas experimentais realizadas ao fim de
experimentais cada periodo, por componente curricular da Formacdo

FORMAGAO

CONTINUADA

INDICADOR DE a
RESULTADO ESTRATEGIA DA SUPEIN

Assegurar o dominio das bases fundamentais do Modelo as equipes escolares e aos técnicos focais das Unidades
Regionais de Educacao (UREs).

Potencializar a equipe dostécnicos focaisdas Unidades Regionais de Educacao para acompanhamento e
execugao das agendas formativas da SUPEIN."

Aprimorar a formagao continuada das equipes escolares dos Centros Educa Mais, comyvistas ao
aprofundamento do Modelo Institucional e da Recomposi¢ao das Aprendizagens.

Taxa de cumprimento do
curriculo na Formacgéao Geral
Bésica- FGB

Garantir o monitoramento do Curriculo da Formagao Geral Basica - FGB, por meio dos Intrumentos de
acompanhamento disponiveis no Kit EMTI.

Potencializar a equipe dos técnicos focais das Unidades Regionais de Educagdo para o acompanhamento e
monitoramento do curriculo da FGB.

Taxa de cumprimento do GPS
das aulas de Projeto de Vida

Apoiar o monitoramento do cumprimento do GPS das aulas de PV e feedback das expectativas de aprendizagem.

Assegurar a execugao e 0 acompanhamento do GPS de Projeto de Vida nos Centros Educa Mais.

Taxa de cumprimento do
curriculo do Itinerério da

Apoiar o monitoramento do Curriculo do Itinerario da Formag&o Técnica e Profissional.

Articular com a cooordenagao de EPT o acompanhamento e o monitoramento do curriculo do IFTP.

Taxa de cumprimento das
praticas experimentais

Potencializar as equipes escolares para a realizagao das praticas experimentais nos componentes da FGB.

Apoiar o monitoramento da realizagao das praticas experimentais nos Centros Educa Mais.
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PREMISSA

PRIORIDADE

EXCELENCIA EM GESTAO

INDICADOR DE PROCESSO

INDICADOR DE RESULTADO

Numero de eventos cientificos e educacionais
(Simpdsios, Coldquios, Palestras, Seminarios,
o Conferéncias, Foruns, Feiras de Ciéncias, Olimpiadas
Total de eventos cientificos e . R ] X .
. . . de abrangéncia regional, nacional e internacional) que
educacionais que a equipe escolar 210
ici o Centro teve pelo menos um gestor, estudante ou
participou .. .
professor participante no periodo, com todas as
Integracao e gestao etapas concluidas
dos resultados das
escolas Taxa de satisfacdo dos estudantes com o Percentual de respostas positivas acerca do Itinerario
Itinerério da Formagao Técnica e 0,9 da Formacéo Técnica e Profissional (satisfeito ou
Profissional muito satisfeito), na pesquisa semestral
Taxa de satisfacdo da comunidade Percentual de respostas positivas sobre o Modelo
interna (professores, estudantes e 90% Institucional (satisfeito ou muito satisfeito), na
funcionarios) com o Modelo Institucional pesquisa semestral
Dominio conceitual
e operacional dos [Taxa de preenchimento dos instrumentos
. T . . Percentual de instrumentos institucionais (Kit EMTI),
instrumentos de institucionais nos prazos pré- 100% . i )
R R preenchidos nos prazos pré-estabelecidos.
gestdo e sua efetiva estabelecidos
aplicacao
EXCELENCIA EM GESTAO
INDICADOR DE
ESTRATEGIA DA SUPEIN
RESULTADO

Total de eventos cientificos
e educacionais que a
equipe escolar participou

Potencializar a participagdo dos Centros Educa Mais em eventos cientificos a nivel estadual, regional,
nacional e internacional.

Apoiar o monitoramento da participacdo da comunidade estudantil nas diferentes olimpiadas
cientificas, regionais, nacionais ou internacionais.

Promover eventos que oportunizem a iniciacao cientifica e a experimentacao nos Centros Educa Mais.

Fomentar a implementacdo da Robética Educacional e da Cultura Maker em todos os Centros.

Taxa de satisfagcdo dos
estudantes com o Itinerario
da Formacéo Técnica e
Profissional

Apoiar os Centros na realizagdo de pesquisa acerca da satisfacdo dos estudantes em relagdo ao
Itinerdrio da Formacdo Técnica e Profissional - IFTP.

Assegurar o processo de coleta de dados e gestao de resultados relacionados aimplementagéao do Itinerdrio da
Formagao Técnica e Profissional nos Centros Educa Mais.

Taxa de satisfacdo da
comunidade interna
(professores, estudantes e
funcionarios) com o
Modelo Institucional

Apoiar os Centros na realizagdo de pesquisa junto a comunidade escolar, a fim de identificaro
percentual de satisfacdo em relagdo a implementacdo do Modelo Institucional.

Assegurar o processo de coleta de dados e gestdo de resultados relacionado ao cumprimento das
metas estabelecidas para os Centros Educa Mais.

Taxa de preenchimento
dos instrumentos
institucionais nos prazos
pré-estabelecidos

Garantir formagdo continuada as equipes gestoras acerca do uso e compreensao dos instrumentos
institucionais, a fim de potencializar o acompanhamento das rotinas escolares.

Potencializara atuagdo dos Técnicos Focais das Unidades Regionais para o acompanhamento
sistematico do preenchimento dos instrumentos institucionais.

Sistematizar asinformacdes geradas a partir dos dados coletados para subsidiar tomada de decisdes da SUPEIN
e da SAEPI.
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CORRESPONSABILIDADE

INDICADOR DE
RESULTADO
Taxa de satisfagdo da

comunidade externa

(familiares e parceiros)

ESTRATEGIA DA SUPEIN

Apoiar as equipes escolares na realizacdo da pesquisa de satisfagdo com a comunidade externa.

Taxa de participacio dos
pais/responsaveis nas
reunides periddicas e

extraordinarias

Ampliar a midia positiva com a publicagdo dos resultados e avangos dos Centros.

Potencializar as equipes escolares para o monitoramento da participacado das familias nas atividades
do Centro.

Total de parcerias
institucionais firmadas e
mantidas pela escola

Apoiar as equipes gestoras na promocao de agdes que fomentem a relagdo de pertencimento dos
pais/responsaveis a Escola.

Apoiar a efetivacao de parcerias nos Centros Educa Mais, por meio de instrumento disponibilizado no
Kit EMTIL.

Fomentar o engajamento das UREs na busca de parcerias para os Centros Educa Mais.

REPLICABILIDADE

INDICADOR DE
RESULTADO

Total de Boas Praticas

ESTRATEGIA DA SUPEIN

Fomentar o engajamento das equipes escolares para a realizacao de boas praticas Pedagogicas, de
Gestao e de Protagonismo.

submetidas

Apoiar o desenvolvimento de boas praticas inovadoras, sustentaveis e de diversidade étnico-racial nos
Centros, conforme a categorizacdo definida pela SUPEIN.
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PREMISSA CORRESPONSABILIDADE

PRIORIDADE INDICADOR DE RESULTADO INDICADOR DE PROCESSO
Taxa de satisfacdo da comunidade 90& Percentual de respostas positivas, "satisfeito ou muito
externa (familiares e parceiros) satisfeito", na pesquisa semestral.

Percentual da presenca dos pais e/ou responsaveis na

Adesao e Taxa de participacao dos . . - L. -
o . o . rotina escolar (reunides, plantdes pedagdgicos, acoes
mobilizacdo das pais/responsaveis nas reunides 85% L . .
. o L mobilizatérias, atendimento com tutoria, Grupos
familias e dos periddicas e extraordinarias

. Ensi Interativos) no periodo.
parceiros ao Ensino

Integral

Total de parcerias institucionais firmadas Numero de parcerias institucionais efetivadas e/ou
e mantidas pela escola - mantidas no semestre

PREMISSA REPLICABILIDADE

PRIORIDADE INDICADOR DE RESULTADO INDICADOR DE PROCESSO

Implantacao de

boas praticas i " .
. Numero de boas praticas submetidas no semestre, de
inovadoras, . . s . .
Total de Boas Praticas submetidas >3 acordo com prazo e critérios pré-estabelecidos pela

SUPEIN.

sustentaveis e de
diversidade étnico-
racial
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APENDICE F — QUADRO DE CATEGORIZACAO DAS PRATICAS DE GESTAO
POR NUCLEO DE SIGNIFICACAO

Categorizacao por Nucleo

N° [ Pratica de Gestao . ~
de Significagao
Desenvolvimento da recomposi¢do das
1 aprepd}zagens com b~ase nos resultados Profissionalizacdo docente
avaliativos e com acdo por todos os componentes
curriculares.
Acompanhamento da efetivag@o das praticas ,
; . ~ Curriculo Integrado e
2 | experimentais nos componentes da Formacgao ~
L . Inovagdo
Geral Bésica.
Nivelamento com base em avaliacao de entrada e . .
3 Profissionalizagao docente
saida.
4 Realizacdo e ané}i§e da pesquisa de satisfacao dos Profissionalizacdo docente
estudantes e familiares.
5 [Publicagdo dos resultados de avangos do Centro. | Profissionalizacdo docente
Registro e publicag@o de boas praticas . L
6| CEISO € bU ca0 p . Profissionalizag¢dao docente
Pedagdgicas, de Gestdo e de Protagonismo.
Monitoramento da frequéncia dos estudantes, por
7 [meio de instrumento disponibilizado no Kit Profissionalizagao docente
EMTI.
2 Mor}itoramento da participagdo das familias nas Profissionalizacdo docente
atividades do Centro.
9 Incentivo e monitoramento de agdes Gestao do Protagonismo
protagonizadas pelos nucleos de protagonismo. Juvenil
Producdo de plano de acdo de Clubes de ~ .
ugao €e p deag u Gestao do Protagonismo
10 [ Protagonismo e Grémio Estudantil, e .
~ Juvenil
acompanhamento das suas acoes.
Planejamento do acolhimento do inicio do ano . .
. . Gestao do Protagonismo
11|junto a Jovens Protagonistas Acolhedores, com

lideranca por estudantes da 2° e 3° série.

Juvenil

12

Gestor geral deve reunir uma vez por semana com
conselho de lideres.

Gestao do Protagonismo
Juvenil

13

Gestor geral deve reunir quinzenalmente com
presidentes de clube de protagonismo.

Gestao do Protagonismo
Juvenil

14

Conselho de Classe com participacdo de lideres
estudantis.

Gestao do Protagonismo
Juvenil

15

Gestor geral deve reunir uma vez por més com
toda equipe de gremistas.

Gestao do Protagonismo
Juvenil

16

Gestor geral deve reunir, ssmanalmente, com
conselho de lideres e presidente do grémio
estudantil.

Gestao do Protagonismo
Juvenil

17

Realizacdo da semana de protagonismo, com foco
na criacao de clubes de protagonismo e elei¢do de
grémio estudantil.

Gestao do Protagonismo
Juvenil
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18

Utilizag¢ao de Guias de Aprendizagens como
planejamento mensal das aulas e
acompanhamento da efetivacao pelos estudantes.

Gestao do Protagonismo
Juvenil

19

Preenchimento e monitoramento dos instrumentos
utilizados para acompanhar a evolugdo do
rendimento académico dos Centros Educa Mais.

Profissionalizagao docente

Monitoramento do Curriculo da Formacao Geral

Gestdo Gerencial e

20 | Basica - FGB, por meio dos instrumentos de Subsungao do Trabalho
acompanhamento. Pedagogico
Monitoramento do cumprimento do GPS das Gestao Gerencial e

21 |aulas de PV e feedback das expectativas de Subsung¢do do Trabalho
aprendizagem. Pedagogico
Monitoramento do Curriculo do Itinerario da Gestao Cierenc1al ©

22 o . Subsungao do Trabalho
Formagao Técnica e Profissional. .

Pedagogico
Utilizagdo do plano de agdo da secretaria para Gestdo Gerencial e

23 ac p ¢ p Subsungao do Trabalho

planejamento escolar .
Pedagogico
Padronizagdo das rotinas pedagdgicas e Gestdo Gerencial e

24 | administrativas com base nos instrumentos da Subsungao do Trabalho
Tecnologia de Gestdo Educacional. Pedagogico
Registro sistematico das acdes, avaliacdes e Gestao Gerencial e

25 gst §oCs, ¢ Subsungao do Trabalho
encaminhamentos. .

Pedagbgico
Acompanhamento periddico do desempenho dos Gestao Gerencial e
26 panhiz P p Subsuncao do Trabalho
profissionais da escola. L
Pedagdgico
A Gestdo Gerencial e
Plano de Ac¢do orientado por metas pactuadas e ~

27 Subsuncao do Trabalho

resultados esperados L
Pedagogico

73 Desaiobramentf) do.Plan(.) QG A¢do em estratégias Profissionalizacio docente
e agdes operacionais cotidianas.

Utilizacdo da Agenda Bimestral enviada pela Gestao Gerencial e

29 [ SAEPI como instrumento orientador das agdes Subsuncao do Trabalho
pedagdgicas e administrativas. Pedagogico
Producao de relatorio parcial dos resultados ao . o

300, . o Profissionalizagdao docente
término do 1° semestre
Realizagdao do PDCA do 1° semestre com base no . S

31 . e . Profissionalizacao docente
relatorio diagndstico
Gestor geral deve desenvolver suas agdes com
base nos dados referentes aos diversos resultados | Gestao Gerencial e

32 [da escola, incluindo indicadores e metas do plano [ Subsuncao do Trabalho
de acdo e do programa de acao dos professores e | Pedagogico
gestores.

33 | Indicacao de fatores criticos. Profissionalizagdao docente

34 Preenchimento de quadro de monitoramento Profissionalizagdo docente

semestralmente.
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35

Reorganizacdo das praticas de gestdo de acordo
com resultados do Ciclo de Acompanhamento

Gestao Gerencial e
Subsuncao do Trabalho

Formativo. Pedagogico
Participagdo obrigatoria nos ciclos de Gestao Gerencial e

36 | acompanhamento e interciclos realizados pela Subsung¢do do Trabalho
SAEPI e Unidades Regionais de Educacao. Pedagbgico

37

Estabelecimento de Comissdo de Meio Ambiente
e Qualidade de Vida.

Gestdo socioambiental da
escola

38

Incentivo e monitoramento da participagao da
comunidade escolar em eventos cientificos a nivel
estadual, regional, nacional e internacional.

Profissionalizag¢dao docente

39

Implementacdo da Robotica Educacional e da
Cultura Maker.

Curriculo Integrado e
Inovacgao

Monitoramento dos estudantes portadores de

40 | deficiéncia e com problemas relacionados a satide | Gestdo inclusiva
mental.

41 Incentivo e monitoramento da participagao de Gestao do Protagonismo
estudantes em eventos esportivos. Juvenil
Autoformacao da equipe escolar, voltados ao Gestdo Gerencial e

42 | estudo dos cadernos do modelo, conforme trilha | Subsun¢@o do Trabalho
formativa divulgada pela gestdo educacional. Pedagogico
Autoanalise dos professores e servidores no Plano . N

43 ~ .~ Profissionalizacao docente
de Agdo - apresentar competéncias a desenvolver

44 [ Identificag¢do de recursos necessarios pela equipe. | Profissionalizacdo docente
Articulagdo entre a gestdo escolar e liderancas ~ S

45 culag a8 .. G Gestao participativa
locais, poderes publicos e organizacdes sociais.
Avaliagdo e produgdo do plano de agdo escolar,

46 | anualmente, de forma coletiva, durante a Jornada |Gestdo participativa
pedagdgica, através de varias reunioes.
Planejamento coletivo com participacdo de toda a

47 [ equipe escolar, promovendo corresponsabilizacdo | Gestdo participativa
pelos resultados.

48 Reunido entre PCA e professor para avaliar o Gestio participativa
programa produzido

49 Reumas) entre GP e PCA para avaliagdo e Gestiio participativa
producao do plano do GP
Alinh to horizontal rtical facilit . L

50 | Alinhamento horizontal e vertical para facilitar Profissionalizacdio docente
comunicagao.

51 Gestor pedagogico deve reunir semanalmente Gestdo participativa
com os PCAS. P P

t Hgi i Iment . D

59 Gestor pedagbgico deve reunir semanalmente Gestio participativa
com os professores de PV.
Professores Coordenadores de Area (PCA) devem

53 | reunir semanalmente com suas equipes de area de | Gestdo participativa

conhecimento.
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54

Utilizacao de material de referéncia do ICE e
SAEPI para guiar planejamento e estudo.

Gestao Gerencial e
Subsuncao do Trabalho
Pedagogico

55

Indicacdo de professor substituto.

Profissionalizagao docente

56

Produgdo do programa de agao com base no
Plano de A¢ao escolar, por todo quadro docente e
gestor.

Profissionalizag¢ao docente

57

Sistematizacdo e acompanhamento dos programas
de acao ¢ Plano de Agao

Profissionalizacao docente

58

Producdo de Programa de agao da area pelo
professor coordenador de cada area do
conhecimento.

Profissionalizag¢ao docente

59

Producao de programa de acdo pelo GAF.

Profissionaliza¢dao docente

60

Gestor geral produz seu plano de agdo com base
nos programas de a¢do dos GAF e GP.

Profissionalizacao docente
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APENDICE G — PLANO DE FORMACAO PERMANENTE DOS CENTROS EDUCA
MAIS

A. Praticas e Dispositivos Pedagogicos Dialogicos da Comunidade de Aprendizagem
Terttlia Dialogica
Participacdo Educativa da Comunidade
Modelo Dialdgico de Resolugao de Conflitos
Grupos Interativos
Formagao Pedagdgica Dialdgica
Formagao de Familiares
Entendendo o Projeto Comunidade de Aprendizagem
Biblioteca Tutorada
B. Cadernos Conceituais e Pedagogicos do Modelo Escola da Escolha
9. Caderno 5 — Principios Educativos
10. Caderno 4 — Concepgao do Modelo Pedagogico
11. Caderno 3 — Educagao Inclusiva
12. Caderno 2 — Conceitos
13. Caderno 1 — Concepgao do Modelo da Escola da Escolha
C. Cadernos de Apoio ao Protagonismo Juvenil e Projeto de Vida do Modelo Escola da
Escolha
14. Tutoria — Apoio para Jovens Sonhadores — Caderno
15. Projeto de Vida — Caderno da 2% série
16. Projeto de Vida — Caderno da 1* série
17. P6és-Médio — Caderno
18. Pensamento Cientifico para Jovens Protagonistas Pesquisadores — 1* edi¢ao
D. Cadernos de Gestao, Organizacio Escolar e Metodologias do Modelo Escola da
Escolha
19. Caderno 12 — Palavras Faceis para Explicar Coisas que Parecem Dificeis
20. Caderno 11 — Tecnologia de Gestdo Educacional
21. Caderno 10 — Gestao do Ensino e da Aprendizagem
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Apresentacao

Este Guia Orientativo de Praticas de Gestao Escolar foi
elaborado a partir de pesquisa desenvolvida no ambito do
Mestrado Profissional em Educacao da Universidade
Estadual do Maranhao, cujo objetivo foi descrever as
praticas de gestao aplicadas nos Centros Educa Mais e
analisar sua relacao com o desenvolvimento da educacao
integral e gestao democratica e participativa.

O meu interesse pela tematica surgi, desde 2017, ano
que além da implantacao dos primeiros 11 Centros Educa
Mais, iniciei minha atividade como professor de uma
dessas escolas. Nessa trajetoria de quase dez anos, passei
pela gestao pedagogica e geral de um Centro Educa Mais,
além de contribuir como supervisor da educagao integral
do estado e como supervisor de projetos educacionais
especiais da secretaria de educacao. Por fim, entre 2023 e
2025, atuei como articulador da educacao integral do
Ministério da Educacao no Maranhao, que culminou com a
maior expansao das escolas e matriculas do ensino médio
em tempo integral do estado.

Ao longo dessa trajetéria foi possivel perceber a
necessidade da produgao de um material de apoio em
relacao as descri¢oes das praticas de gestao orientadas



pela secretaria de educacgao, assim o presente quia tem
como finalidade  subsidiar  gestores  escolares,
coordenadores pedagogicos, professores coordenadores
de areas de conhecimento e equipes técnicas da rede
publica de ensino na implementacao de praticas de
gestao que fortalecem as dimensoes da educacgao integral
e a gestao democratica, de maneira a contribuir com o
fortalecimento de processos participativos, pedagogicos e
organizacionais no cotidiano escolar.

A descricao das praticas de gestao deu-se através de
um seminario interativo, no qual participaram 77
membros da Secretaria de Educacao do Governo do
Estado do Maranhao, entre eles: o supervisor pedagogico
da educacao integral da rede de ensino, os coordenadores
pedagogicos, de tecnologia de gestao, de inovacao, de
avaliacao, de esporte, de protagonismo, e coordenacao
socioemocional, assim como suas equipes técnicas. Por
fim, houve ainda a participacao dos técnicos focais das
escolas, que sao responsaveis pelo acompanhamento
mais proximos aos gestores escolares. Assim, através de
oficinas, foram discutidas as diretrizes da secretaria de
educacao para os Centros Educa Mais, e iniciado o
processo de descricao das praticas que embasavam 0s
indicadores educacionais acompanhados nessas escolas.

A partir dos resultados deste processo dialdgico foi



construido a base de acompanhamento do Ciclo de
Acompanhamento Formativo dos Centros Educa Mais. As
praticas de gestao descritas passaram a compor
instrumentos de acompanhamento que geraram
resultados claros tanto para as gestoes escolares
perceberem onde poderiam melhorar, quanto para gestao
educacional analisar e perceber onde deveria atuar para
potencializar o processo de gestao e ensino e
aprendizagem em suas escolas.

Contudo as orientagdes nao se baseia somente neste
levantamento, pois foi necessario ampliar algumas
perspectivas descritas, ou mesmo criar indicadores e
praticas que pudessem fortalecer as dimensoes da
educacao integral, para além da cognitiva, assim como
potencializar a gestao democratica e participativa dentro
da escola, para isso baseamos nossas analises nos
referenciais tedricos e legais que versam sobre esses
temas. Para identificar quais praticas de gestao foram
criadas foi destacado em verde as novas praticas e em
azul as praticas ja existentes.

Dessa forma, busca-se oferecer um instrumento de
apoio a gestao escolar que dialogue com as demandas
concretas das instituicoes educacionais e com as
perspectivas teoricas e legislagoes vigentes.



4. Fundamentos da Gestao

Educacional e Escolar

A gestdo educacional constitui um elemento
fundamental para a organizacdo e o funcionamento
das instituicbes escolares, sendo responsavel por
articular as demandas administrativas, pedagogicas
e participativas no processo educativo.

A
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Tradicionalmente,

a gestido escolar

No campo da educacéo,
diferentes concepcoes de

gestao foram
desenvolvidas ao longo
do tempo, refletindo
transformacbes sociais,

politicas e econbmicas
que Influenciaram a
organizacao dos sistemas
de ensino.

esteve

associada a modelos burocraticos e centralizadores;
contudo, com o avanco das discussbes sobre
democratizacdo da educacéo, passou-se a defender
a construcdo de praticas de gestdo democratica,
baseadas na participacao da comunidade escolar



nos processos decisorios e na Vvalorizacdo do
coletivo.

No contexto das reformas educacionais das
ultimas décadas, observa-se também a incorporacdo
de elementos da chamada gestdo gerencial ou
gestdo por resultados, inspirada em principios do
setor empresarial. Esse modelo enfatiza aspectos
como eficiéncia, metas, monitoramento de
indicadores e avaliacao de desempenho.

®
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A pesquisa aplicada nos
Centro Educa Mais
apresentou como
resultado da analise das
praticas de gestdo, a
melhoria da organizacao
escolar e do
acompanhamento
pedagogico e adminis-

trativo das escolas, alem de uma boa percepcédo da
comunidade escolar em relacao a administracdo da
escola. Contudo é importante ressaltar que existe um
limite ténue entre a melhoria da organizacdo escolar
e um foco extremo no acompanhamento e controle.



Theresa Adrido, pesquisadora de politicas
educacionais, analisa que uma gestdo puramente
gerencial aproxima a administracdo educacional de
Iogicas tipicas do setor privado, o que pode gerar
tensbes entre a racionalidade gerencial e o0s
principios democraticos da educacdo publica. Tal
analise também se materializou como resultado
desta pesquisa, pois o foco em responder
instrumentos ndo garante a concretizacao do projeto
politico pedagogico e a gestdo democratica nessas
escolas.

Q p Nesse cendrio, a gestdo
escolar passa a ocupar

O' 'o posicdo estratégica ha

mediacao entre as
demandas
O administrativas do

sistema educacional e os
objetivos pedagogicos da

escola. Autores como

Demerval Saviani
ressaltam que a
organizacdo da escola
deve

estar orientada pelo compromisso com a formac&o



humana e com a funcdo social da educacéao,
evitando que 0s processos administrativos se
sobreponham ao projeto pedagogico. Da mesma
forma, a perspectiva critica defendida por Paulo
Freire enfatiza que a gestao educacional precisa
promover espacos de dialogo, participacdo e
construcdo coletiva, elementos fundamentais para
uma educacéo emancipadora.

Além da base tedrica, € possivel perceber a base
legal da gestdo democratica no Brasil através de
diferentes marcos legais que estabelecem a
participacdo da comunidade escolar como principio
da organizacdo das instituicoes de ensino. O
principal fundamento encontra-se na Constituicdo da
Republica Federativa do Brasil de 1988, que em seu
artigo 206 estabelece como um dos principios do
ensino a gestao democratica do ensino publico,
indicando que a organizacdo das escolas deve
considerar a participacdo da sociedade e da
comunidade escolar nos processos decisorios.



Esse principio foi
posteriormente
regulamentado pela Lei
de Diretrizes e Bases da
Educacdo Nacional (Lei
n°  9.394/1996), que
reafirma a gestao
democratica como um

dos pilares da educacdo nacional. A LDB, em seus
artigos 14 e 15, orienta que os sistemas de ensino
devem definir normas para a gestao democratica das
escolas publicas, garantindo a participacdo dos
profissionais da educacdo na elaboracdo do projeto
pedagogico da escola e a participacdo da
comunidade escolar e local em conselhos escolares
ou Instancias equivalentes.

Outro importante marco legal que reforca esse
principio € o Plano Nacional de Educacdo 2014-
2024 (Lei n° 13.005/2014), que estabelece metas e
estratégias voltadas ao fortalecimento da gestéao
democratica nas redes de ensino. A Meta 19 do
plano propde asseqgurar condicoes para a efetivacao
da gestdo democratica da educacdo publica,
associando critérios técnicos de mérito e
desempenho a participacdo da comunidade escolar



na escolha de gestores e no acompanhamento das
politicas educacionais.

Dessa forma, a gestao

A ' h democratica configura-se
)
I l rvl |
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como um principio
estruturante da educacéo
publica brasileira,

buscando promover maior participacao,
transparéncia e corresponsabilidade entre gestores,
professores, estudantes, familias e comunidade na
organizacdo e no desenvolvimento das praticas
escolares.

Assim, captar as praticas de gestdo aplicadas, e
perceber suas limitacbes e potencialidades apoiara
gestbes educacionais e escolares, no intuito de
fortalecer a gestdo democratica no ambiente escolar.



2. Fundamentos da Educacao

Integral

A educacéo integral constitui uma concepcao de
formacdo que busca promover o desenvolvimento
pleno do ser humano em suas mdiltiplas dimensées
intelectual, fisica, social, cultural, ética e emocional.
Diferentemente de uma perspectiva limitada a
transmissdo de conteudos académicos, essa
abordagem compreende a educagdo como um
processo amplo de formacdo humana, envolvendo
experiéncias educativas diversas e a articulacao
entre diferentes dimensbées da vida social. Nesse
sentido, a educacdo integral ndo se restringe a
ampliacdo do tempo de permanéncia dos estudantes
na escola, mas implica a organizacdo de praticas de
gestdo que fortalecam acbes pedagogicas e
institucionais voltadas ao desenvolvimento global dos
sujeitos.



Historicamente, as bases
dessa concepcdo podem
ser identificadas desde as
civilizagoes da
Antiguidade. Na Grécia
Antiga, por exemplo, o
ideal formativo da paideia
expressava uma
compreensao de
educacdo voltada a
formacao integral do
cidaddo. Esse modelo
educativo buscava
desenvolver
simultaneamente as

dimensées intelectual, moral, estética e fisica do
individuo, preparando-o para a participacao ativa na
vida publica da polis. Filosofos como Platdo e
Aristoteles defendiam que a educacdo deveria
contemplar diferentes campos do saber, incluindo
filosofia, artes, musica, ginastica e formacdo é€tica,
indicando uma vis&do de educacao que ja reconhecia
a importancia do desenvolvimento equilibrado das
capacidades humanas.

No pensamento pedagogico moderno, a concep-



cdo de formacdao integral foi retomada e aprofundada
por autores como Jean-Jacques Rousseau,
especialmente em sua obra Emilio, ou Da
Educacédo, publicada em 1762. Nessa obra,
Rousseau defende uma educacdo orientada pelo
desenvolvimento natural da crianca, considerando
suas diferentes etapas de crescimento e valorizando
experiéncias que favorecam o desenvolvimento
fisico, moral e intelectual. A proposta rousseauniana
rompe com a Visdo estritamente intelectualista da
educacdo e reforca a ideia de que 0 processo
educativo deve considerar o individuo em sua
totalidade.

No contexto brasileiro, a concepcdo de educacao
integral ganhou forca no Inicio do século XX,
especialmente com o movimento da Escola Nova e
com a publicacdo do Manifesto dos Pioneiros da
Educacao Nova, em 1932. Esse documento,
assinado por importantes educadores brasileiros,
representou um marco na defesa de uma educacao
publica, laica, gratuita e de qualidade, propondo uma
escola voltada a formacdo ampla do cidadéo. O
manifesto defendia a necessidade de reorganizacao
do sistema educacional brasileiro, destacando o
papel da escola na formacao social, cultural e



democratica dos individuos.

Entre o0s signatarios e principais defensores
dessas ideias destaca-se Anisio Teixeira, que
contribuiu significativamente para o desenvolvimento
da concepcdo de educacao integral no Brasill.
Inspirado em correntes pedagogicas renovadoras, o
autor defendia a ampliacdo do tempo escolar como
condi¢cao para proporcionar aos estudantes acesso a
experiéncias  educativas  diversificadas.  Suas
propostas materializaram-se em experiéncias como o
Centro Educacional Carneiro Ribeiro e as Escolas-
Parque em Salvador, nas quais a escola era
concebida como um espaco de formacdo integral
que integrava atividades académicas, -culturais,
artisticas e esportivas.

Escola Parque, Salvador - Ba



Nas ultimas décadas, a educacéao integral passou
a integrar de forma mais sistematica as politicas
publicas educacionais brasileiras, sendo incorporada
em programas e diretrizes voltados a ampliacdo da
jornada escolar e a diversificacdo das praticas
pedagogicas. Mais recentemente, as orientacbes
nacionais foram atualizadas com a publicacdo das
diretrizes que orientam a organizagao das escolas de
tempo integral. As Diretrizes Pedagogicas da
Educacéao Integral, estabelecidas pela Resolucao do
Conselho Nacional de Educacdo (CNE) n° 07/2025,
reafirmam a educacao integral como um processo
formativo que considera o0 estudante em sua
totalidade, articulando diferentes dimensdes do
desenvolvimento humano e promovendo a
integracdo  entre  conhecimentos  académicos,
praticas culturais, atividades fisicas, experiéncias
sociais e participacao cidada.

Dessa forma, a evolucdo historica da concepcéo
de educacdo integral revela um percurso que
atravessa diferentes momentos da historia da
educacdo desde o ideal formativo da paideia na
Grécia  Antiga, passando  pelas  reflexbes
pedagogicas de Rousseau, pelas propostas
educacionais defendidas no Manifesto dos Pioneiros



da Educacdo Nova e pelas experiéncias de Anisio
Teixeira no Brasil. Até chegar as atuais diretrizes
educacionais, a educacao integral, a nivel teorico,
sempre buscou garantir a formacdo plena dos
estudantes, articulando curriculo, gestao escolar,
tempo educativo e experiéncias formativas no
contexto da educacéo basica, contudo em relacéo a
praticas de gestdo que pudessem garantir esse
desenvolvimento, ainda € necessario um grande
aprofundamento.



3. Praticas de Gestao Escolar
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As praticas de gestdo escolar podem ser
compreendidas como o conjunto de acbes, métodos,
processos e estratégias orientadas pela equipe
gestora com o0 objetivo de organizar, orientar e
acompanhar a efetivacao do projeto pedagogico, do
plano de acdo e consequentemente dos objetivos
educacionais. Essas praticas envolvem a articulacao
entre as dimensbées administrativa, pedagogica,
relacional, participativa e democratica da instituicao
escolar, contribuindo para a organiza¢ao do trabalho
educativo e para a melhoria das condicoes de ensino
e aprendizagem.

No contexto educacional, as praticas de gestao
ndo se restringem a execucdo de tarefas
administrativas, mas compreende um processo
continuo de planejamento, tomada de decisbes
compartilhada, coordenacdo de acbes e avaliacao
das atividades desenvolvidas pela comunidade



escolar. Dessa forma deve envolver a organizacao
de rotinas Institucionais, o acompanhamento do
planejamento pedagogico, a mediacdo das relacoes
entre os diferentes atores escolares, a criacao de
condicbes que favorecam o desenvolvimento das
atividades educacionais e o fortalecimento da gestao
democratica e participativa no ambiente escolar.

Entre as principais
praticas de gestao
escolar destacam-se o
planejamento
institucional, 0
acompanhamento

B

pedagogico, a organizacdo de  processos
administrativos, o monitoramento de indicadores
educacionais, a promocdo de espacos de
participacdo da comunidade escolar e a
iImplementacdo de estratégias que fortalecam o
ambiente escolar e o desenvolvimento integral dos
estudantes. Essas praticas sdo fundamentais para
garantir a coeréncia entre a organizagao da escola, o
projeto pedagogico e as politicas educacionais.

Nesse sentido, as praticas de gestdo escolar
constituem um elemento central para o



funcionamento das instituicbes de ensino, pois
influenciam diretamente a forma como a escola
organiza suas atividades, mobiliza sua comunidade e
promove condicbes para o desenvolvimento do
processo educativo. Em contextos de educacéo
integral em tempo integral, tais praticas tornam-se
ainda mais relevantes, uma vez que demandam
formas de organizacdo que articulem o tempo
ampliado na escola com propostas pedagogicas
voltadas ao desenvolvimento pleno dos estudantes.

Para a descricdo das
praticas de gestdo que
sdo instruidas  pelo
~ sistema educacional foi
* necessério analisar as
metas, os indicadores, e

estratégias do plano de acdo da Secretaria de
Estado da Educacdo do Maranhao (SEDUC-Ma) em
relacdao aos Centros Educa Mais, o que culminou na
producdo deste gquia a partir da dissertacdo do
Mestrado Profissional em Educacao da Universidade
Estadual do Maranhao, intitulada: “Praticas de
Gestao Aplicadas na Educacéo Integral em Tempo
Integral dos Centro Educa Mais da Rede Publica de
Ensino Maranhense”.



As praticas de gestdo dos Centros Educa Mais
sdo acompanhadas durante o0s Ciclos de
Acompanhamento Formativo (CAF), que ¢€é a
metodologia de acompanhamento utilizada pela
SEDUC-Ma que aproxima a secretaria dos espacos
escolares, tendo como objetivo observar in locu o
cumprimento das metas do periodo e dos
indicadores de processo indicados no Plano de Acao
da gestao educacional e escolar.

A preparacdo da equipe técnica da Seduc-MA
para a aplicacdo do Ciclo de Acompanhamento nas
escolas ocorre em um momento formativo conhecido
com WorkShop. Foi nesse momento que o0 seminario
interativo se desenvolveu e apresentou a equipe
técnica da SEDUC-Ma a necessidade de descrever
para 0s gestores escolares quais as praticas de
gestao seriam necessarias para que cumprissem as
orientacoes da secretaria.

O seminario interativo utilizou-se de
apresentacbes e oficinas tematicas para O
levantamento dessas praticas de gestdo. Tal acéo foi
necessaria pois, antes, ndo era evidente ao gestor
quais praticas de gestdo ele deveria desenvolver
para que fosse bem avaliado pela equipe da
secretaria de educacéo, e como resultado as



analises do ciclo de acompanhamento eram
subjetivas e n&o conseguiam apresentar 0S
principais problemas vivenciados para efetivacao da
orientacoes.

As atividades realizadas
envolveram 77 técnicos,
que foram divididos em
10 grupos, cada grupo
ficou responsavel pela
andlise de 4 indicadores
do plano de acdo, de

forma que seria necessa-

rio levantar que praticas de gestdo deveriam ser
efetivadas para o indicador se concretizar
positivamente no ambiente escolar. As analises
realizadas serdo apresentadas a seguir, contudo,
para além do que foi produzido coletivamente, serao
criados novos indicadores e praticas de gestdo que
possam subsidiar uma maior efetivacdo da gestao
democratica e do fortalecimento das dimensées da
educacao integral, pois o resultado da pesquisa de
mestrado intitulada “Praticas de Gestao Aplicadas na
Educacéo Integral em Tempo Integral dos Centro
Educa Mais da Rede Publica de Ensino
Maranhense”, apresentou a necessidade ampliar tais



categorias no plano de acao escolar.

Para melhor apresentar o levantamento das
praticas de gestao seguiremos a estrutura do plano
de acdo dos Centros Educa Mais, que € estruturado
em cinco premissas: Protagonismo, Formacao
Continuada, Exceléncia em Gestéao,
Corresponsabilidade e  Replicabilidade. Cada
premissa possui seus indicadores quantitativos, e
tais indicadores possuem estratégias vinculadas para
0 seu melhor desenvolvimento.



5 - As Premissas do Plano de Acao

dos Centros Educa Mais

AS premissas sdo o ponto de partida para a
definicAdo de objetivos, prioridades e metas da
escola, e por sua vez essas definicbes levam a
aplicacdo de praticas de gestao no ambiente escolar.

O ICE (2019) afirma que no plano de ac&o, as
premissas Sao marcos que representam os principios
basicos, aos quais se conectam objetivos,
prioridades e resultados esperados, e que, se as
premissas fossem falsas, mesmo que o raciocinio
estivesse correto, a conclusdo ou o resultado
tenderiam a ser falsos, incorretos ou inesperados.

Protagonismo Formacdo Exceléncia Correspa- Replir-

Continuada em Gestdo nsabiilidadade cabilidade

Cada premissas possui um publico alvo e conecta
objetivos, prioridades e metas relacionadas a esse
publico especifico da comunidade escolar. Assim, a



premissa Protagonismo tem como foco o0s
estudantes, a premissa Formacao continuada foca
nos professores, a Exceléncia em gestao foca nos
gestores, a Corresponsabilidade na familia e
parceiros, e a Replicabilidade foca na gestao
educacional.

Sendo assim, descreveremos que praticas de
gestao estao vinculadas por indicador e premissa do
plano de acéo.



5.1 Premissa Protagonismo e suas

praticas de gestao

A premissa protagonismo
e a parte do plano de
acao ligada aos objetivos,
metas, indicadores e
estratégias voltadas para
0 educando, de forma a
posicionar o0 estudante
como participe em todas Fm_tag_?n_lggm
as acoes na escola.

Ao todo foi observado sete Indicadores
relacionados a premissa protagonismo no plano de
acdo da SEDUC-Ma, tais indicadores serao a base
para descrever as praticas de gestao necessarias
para alcancar as suas metas vinculadas, sdo eles:
Total de acbes protagonizadas pelos estudantes
durante o ano letivo: atividades planejadas e
realizadas pelo Grémio Estudantil; Clubes de
Protagonismo e Lideranca das Turmas; Taxa de
participacdo de estudantes em Clubes de
Protagonismo; Taxa de transferéncia; Total de



eventos esportivos internos e/ou externos que 0S
estudantes participaram durante o ano letivo;, Taxa
de potencial abandono; Taxa de frequéncia; e Taxa
de Aprovacao.

Praticas de gestao do indicador taxa de
aprovacao

A taxa de reprovacédo é
um indicador utilizado em
varios estudos em
educacdo, sendo um
dado importante para
conhecermos a realidade
escolar, apesar de muitas
vezes tal taxa @ ser
mascarada, por ser um
indicador utilizado no

Taxa de
Aprovacao

Indice de Desenvolvimento da Educacdo Basica-
Ideb.

Dados do Instituto Nacional de Estudos e
Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (INEP),
apontam que na década de 80 a taxa de reprovacao
no ensino medio brasileiro chegou a 20%, tal
resultado demonstra dificuldades no processo de



ensino e aprendizagem, ja, 2024, essa taxa foi de
12%. Nos Centros Educa Mais, a taxa de
reprovacdo, neste mesmo ano foi de 3,1%. Assim,
iremos apresentar as acOes desenvolvidas nessas
escolas para reduzir a reprovacdo e evasao escolar
dos estudantes.

Para o Indicador taxa de aprovacdo, foram
descritas cinco praticas de gestao importantes para o
acompanhamento e alcance da meta de no maximo
2% dos estudantes reprovados ao término do ano
letivo:

PRATICA 01: A primeira pratica é o
monitoramento de desempenho dos estudantes ao
longo do periodo e do ano letivo, ele ocorre atraves
do preenchimento de planilhas de notas da turma,
que aparentemente parece ser uma pratica antiga,
contudo a consolidacdo de dados por turma e geral
da escola nhem sempre observada a cada periodo do
ano letivo.

Tal pratica de gestao disponibiliza ao gestor uma
série de informacbes necessarias para O
acompanhamento pedagogico, como: 0s estudantes
que sinalizam um potencial de reprovacéo, que seria
aqueles com notas abaixo da média em mais de



quatro componentes curriculares no periodo e em
seu acumulado de periodos; o0 percentual de
estudantes com notas abaixo da média por turma, os
componentes curriculares com maior concentracao
de notas inferiores ao planejado, e outros dados
Importantes.

A gestao escolar munida com tais informagées
pode efetivar um acompanhamento e dialogo com a
comunidade escolar no intuito de melhorar o
desenvolvimento do ensino e aprendizagem dos
estudantes. Dessa forma, para que tal pratica ndo
figue limitada a uma simples insercao de dados,
descreverei novas praticas de gestao necessarias
para fortalecer a gestdao democratica e participativa
nos Centros Educa Mais, como:

PRATICA 02: A gestdo escolar pode realizar
reunibes com os(as) professores(as) para
apresentacdo dos resultados do periodo, e a partir
de entdo tracar coletivamente estratégias para
reduzir as defasagens de aprendizagem e
potencializar o aprendizado nos proximos periodos
letivos, evitando assim uma taxa de reprovacao
acima do esperado;

PRATICA 03: Por se tratar de um assunto que



tanto professores, quanto estudantes precisam ser
ouvidos, é necessario a realizacdo de reunibes com
0S representantes dos estudantes, no caso dos
Centros Educa Mais: as lideres de turma, a
presidente do grémio estudantil, o0s jovens
protagonistas acolhedores e o0s presidentes de
clubes de protagonismo. Essa reunido viabilizara a
apresentacao dos resultados e levantamento de
possiveis causas para o resultado apresentados,
principalmente em relacdo aos componentes com
alto percentual de notas inferiores a média. Tais
reunides, podem fomentar discussées de como tais
liderancas poderiam atuar junto aos seus nucleos de
protagonismo  para reduzir 0SS  problemas
apresentados.

PRATICA 04: Apés as reunides com diferentes
segmentos da comunidade escolar, € possivel a
utilizacao dos dados durante o conselho de classe, o
qual a gestdo, junto dos professores e lideranca
estudantis podem analisar juntos e discutir
coletivamente as causas dos  problemas
apresentados e por fim validar as estratégias que
ambos levantaram como apoio a solucdo da
situacao.

PRATICA 05: A efetivacdo de processo avaliativo



quinzenal e de suas recuperacbes paralelas sao
primordiais para a preparacao dos estudantes, assim
a publicacdo de um calendario quinzenal de
avaliacdo e o registro das recuperacOes paralelas
favorecem a gestdo escolar a garantia que as
avaliacoes estdo sendo efetivadas, assim como o
acompanhamento das suas recuperagbes, 0 que
favorece a reducdo de notas abaixo da média nas
escolas.

PRATICA 06: Uma pratica de gestdo inovadora
foi verificada nos Centros Educa Mais, pois ha a
ampliacdo do Conselho de Classe, o qual passa a ter
duas fases extras: o0 pré-conselho, onde o0s
estudantes avaliam a sua turma e produzem um
relatorio a ser apresentado no conselho de classe, e
0 pos-conselho, o qual os lideres de turma discutem
com seus pares as informacoes apresentadas pelos
gestores e professores, no ato do conselho de
classe, € nesse momento que devem ser planejado
coletivamente, a nivel estudantil, acbes que eles
podem desenvolver para melhorar o rendimento
escolar e outras Iinformacbes relacionadas a
dimensao social da turma.

PRATICA 07: A realizacdo do acompanhamento
sistematizado das informacoées registradas pelo



professor tutor no acompanhamento académico geral
dos estudantes. Tal pratica € realizada em um
componente especifico chamado Tutoria, nele o0s
professores possuem uma turma para acompanhar
0S resultados individuais de cada estudantes, e
atraves de dialogos buscam tracar formas de ajudar
0 estudante a organizar seus estudos e melhorar
seus rendimentos. Os registros realizados ajudam o
gestor durante o dialogo com a turma, com O
professor e com o0s estudantes, além de servir como
apoio a algum detalhamento necessario durante o
conselho de classe.

PRATICA 08: A
sistematizac&o da
recomposicao das

aprendizagens nas areas
de matematica e lingua
portuguesa é um

Importante pratica de gestéo, pois agrega varias sub-
acoes que podem potencializar a aprendizagem dos
estudantes. A organizacdo da recomposicdo de
aprendizagem pode ser distribuida em varias
praticas de gestdao, como:

PRATICA 09: A aplicac&do da avaliacdo de entrada e



processual da secretaria de educacao, a qual sao
captados os resultados dos estudantes em relacao a
descritores de matematica e lingua portuguesa;

PRATICA 10: Apresentar
aos  responsaveis e
professores tutores 0
resultado da avaliacdo de
entrada ou processual, o

qual contenha o “mapa” @

dos descritores em -

defasagens dos estudantes e buscando apoio da
familia para a melhoria.

PRATICA 11: A anélise
dos resultados da
avaliacdo de entrada e
processual, por turma e
por estudante;

PRATICA 12: A
realizacao de reunido de
alinhamento entre os
gestores e professores

coordenadores de area no intuito de apresentar e
analisar os resultados;



PRATICA 13: A producdo de um plano de
recomposicao por componente curricular e professor.

PRATICA 14: A realizacdo de reunides de érea,
liderada pelo professor coordenador da area, no
intuito de apresentar os dados e alinhar prazos para
producdo do plano de recomposicao, o qual cada
componente curricular devera tracar

acbes que potencializem 5 = O O
a recomposicdo  de 4
aprendizagem, juntos aos

e
/
descritores de lingua / O\ \I
O

portuguesa e matematica

com maior defasagem ()
por turma. Tal pratica
amplia o contexto de

acao escolar, pois

desvincula a recomposicao somente no componente
especifico do descritor.

PRATICA 15: Acompanhar e analisar os planos de
recomposicao por professor;

PRATICA 16: Realizar a cada periodo, junto aos
componentes curriculares, novas avaliacbes que
possam regqistrar a evolucao dos estudantes nos



descritores trabalhados.

Praticas de gestao relacionadas ao indicador taxa
de frequéncia e taxa de abandono

A taxa de abandono é outro indicador utilizado em
varios estudos em educacdo, sendo também um
dado importante para conhecermos a realidade
escolar, pois tal indicador sinaliza que os estudantes
estdo seguindo direcbes alheias a sua formacao
académica, o que acarreta sérios problemas nao
somente a nivel educacional, mas também social.

Na déecada de 80 foi
registrado uma taxa de
18% de abandono no
ensino medio brasileiro,
tal indicador vem sendo
reduzido, em 2024, esse
dado alcancou 3,7%, a

menor série historica, apresentando um novo cenario
educacional e social.

Os Centros Educa Mais, em 2024 registraram
uma taxa de abandono inferior a média nacional,
chegando a 2,5%, dessa forma descreveremos que



praticas de gestdo estdo sendo direcionadas para
melhoria desse indicador.

PRATICA 16: Para o acompanhamento e intervencdo
junto a este indicador, € importante o registro de
frequéncia diaria por turma e resultado geral da
escola por dia, semana, més e periodo.

PRATICA 17: Em posse desse instrumento, o qual
pode ter como responsavel pelo preenchimento o
secretario escolar, € possivel a realizacdo de uma
busca ativa, com intervencdo diaria, e intensificada
Nnos casos mais criticos através da comunicacdo do
conselho tutelar. O registro de todas as informacoées
apos o contato € importante nesta pratica, pois
apresenta um historico de acompanhamento dos
casos e evita potenciais evasoes.

PRATICA 18: No contexto das escolas de tempo
integral, € redundante casos de solicitacbes de
auséncia dos estudantes em um dos turnos por
varios motivos, desde saida para consultas, a
problemas vinculados ao mal estar. Assim, registrar
0S estudantes que chegam atrasados ou que saem
antes do término das aulas é importante para
sabermos se tais situacoes podem ser um indicativo
de problemas de saude mais grave ou auséncia sem



reais motivagbes, o qual a familia necessitara ir a
escola para dialogar e conhecer a situacao que se
apresenta;

PRATICA 19: Uma prdtica de gestdo que
potencializa o  protagonismo  estudantil, na
perspectiva da solidariedade, é a atuacao de lideres
de turma na busca ativa de estudantes com mais de
10 dias de faltas consecutivas, muitas vezes, apenas
o dialogo por parte dos gestores, ou mesmo da
familia, ndo € suficiente para atrair o estudante de
volta a escola, assim a participacdo dos proprios
colegas de turma na busca ativa pode ser uma
estratégia potente na intervenc&o,

PRATICA 20:
Disponibilizar
informacbes relativas a <
frequéncia dos
estudantes, e  outros

dados relacionados, para
oS professores discutirem

no Conselho de Classe e na Tutoria, além de serem
utilizados durante dialogos com os responsaveis dos
discentes.



Praticas de gestao relacionadas ao indicador taxa

de transferéncia

A taxa de transferéncia é utilizada nos Centros
Educa Mais, por ser um indicador que pode refletir o
nivel de satisfacdo da comunidade escolar em
relacao as atividades realizadas nas escolas.

Apesar desse potencial,

Um indice de
transferéncia alto pode
significar a Insatisfacao
de estudantes e
familiares com o)
ambiente escolar, sejam
eles a nivel pedagogico,
administrativo ou
relacional. ASSim e
Importante ndo somente
conhecer a taxa de
transferéncia, mas
também 0s seu motivos.

esse indicador nao é

considerado para os calculos do SAEB e SEAMA e €
incomum observa-lo em ambientes escolares, exceto

0s Centros Educa Mais..

PRATICA 21: Para o acompanhamento desse



indicador € necessaria a realizacdo do
monitoramento e do registro do fluxo de estudantes
transferidos em cada periodo, contando as causas
para a transferéncia.

PRATICA 22: Com as informacBes registradas
passamos para fase de analise do instrumento de
registro de fluxo de transferéncia no intuito de
informar professores sobre a saida do estudante e
entender quais as principals causas para hao
permanéncia dele no ambiente escolar.

PRATICA 23: Consolidando os dados é hora de
reunir o trio gestor escolar para compartilhar as
informacbes e tracar acbes de Intervencdo em
relacao as causas pertinentes a escola.

Praticas de gestao relacionadas ao indicador taxa
de participacdo de estudantes em Clubes de
Protagonismo



Os clubes de
protagonismo sdo uma -
metodologia de éxito que « FOFEEN LY
fitisiny

fortalece a autonomia, a ‘Jf
; ; i B 3 Ty 0 i
solidariedade e a L e ] [
competéncia dos .
estudantes, eles se IV E all €
reunem  semanalmente : S e
para desenvolver
atividades de interesse

comum.

As acbes desenvolvidas sao planejadas por
estudantes e executadas por eles, com parceria e
dialogo junto a gestdo geral das escolas, para que
ISSO ocorra cada clube tem seu presidentes, vice-
presidente, tesoureiro e secretario.

Nos Centros Educa Mais a maioria dos clubes se
situam em tematicas relacionadas a arte, cultura e
esportes, mas existe uma diversidade de outras
tematicas sendo desenvolvidas que perpassam por
meio ambiente, inovacdo, ciéncias e preparacao
vestibulares.

PRATICA 24: Toda organizacdo dos clubes
surgem com a gestao escolar mobilizando os



estudantes para organizagdo da Semana de
Protagonismo, um periodo que tem como objetivo
garantir processo de eleicao de lideres estudantis,
grémio estudantii e criacdo de clubes de
protagonismo estudantil, sendo todo processo
liderado pelos estudantes, mas com
acompanhamento e planejamento junto a gestao.
Nessa semana o0s Interessados pela criacdo de
clubes, futuros presidentes de clube, criam e
divulgam seus clubes no Feirdo do Clube de
Protagonismo, onde os demais estudantes realizam
suas inscricoes.

PRATICA 25: Com os clubes formados, o proximo
passo € a realizacdo de formacbes para 0S
presidentes dos clubes e acompanhamento da
producdo dos planos de acao dos clubes de
protagonismo e grémio estudantil, no intuito de
potencializar as acdes protagonistas desses nucleos
de protagonismo.

PRATICA 26: Com todo planejamento elaborado,
€ 0 momento de executa-lo através das reunibes
semanais do clube. O gestor geral devera
acompanhar principalmente através de visitas aos
clubes, mas também observando a frequéncia dos
estudantes nos encontros dos clubes de



protagonismo, pois podera perceber a tendéncia
para crescimento, sinal de fortalecimento do clube,
ou baixa frequéncia que sinaliza o seu
enfraquecimento.

PRATICA 27: Outra forma de acompanhar o
clubes é através das reunibes quinzenais com as
liderancas dos nucleos de protagonismo: lideres de
turma, presidente do grémio, lider dos jovens
protagonistas acolhedores e presidentes de clube de
protagonismo, com foco na parte pedagogica,
administrativa, e social da escola, no intuito de
discutir, acompanhar e planejar acées que fortalecam
um ambiente escolar organizado, democratico,
acolhedor, e atuando no combate a problemas
escolares e, ou, comunitarios. Esse momento é onde
ocorre a chamada para o jovem atuar de forma ativa
na resolucdo de problemas no ambiente escolar e
assim fortalecer o seu protagonismo.

PRATICA 28: Como forma de garantir a
participacado de todos nesse momento democratico e
seu registro, €& Iimportante a criacdo e
compartilhamento de um cronograma de reunioes
com as liderancas dos nucleos de protagonismo,
assim como registrar em memorias de reunido a
pauta de deliberacbes de cada reunigo.



Praticas de gestao relacionadas ao indicador:
total de acoes protagonizadas pelos estudantes

Grémio Clubes de Protagonistas Conselhos
Estudantil Protagonismo  Acolhedores de Lideres

O protagonismo juvenil deve ser entendido como
algo real e ndo somente teorico, para isso ele deve
se concretizar por meio de acdes no ambiente
escolar. E importante o acompanhamento e incentivo
aos nucleos de protagonismo juvenil, que entendo
como sendo o0s “espacos” democraticos de
participacao juvenil, sendo eles: o Grémio Estudantil,
os Clubes de Protagonismo, o grupo de Jovens
Protagonistas Acolhedores e as turmas com seus
Conselhos de Lideres.

Os planos de acdo dos clubes e grémios
estudantis sdo Iimportantes Iinstrumentos de
acompanhamento, pois atraves deles € possivel
planejar que acdes cada nucleo de protagonismo
pode realizar durante o ano.



PRATICA 29: Para iSso ocorrer é necessario
reunibes quinzenais entre a gestao escolar e os
nucleos de protagonismo, de forma a conhecer e
acompanhar as acoOes planejadas nos planos de
acdo dos clubes de protagonismo e do grémio
estudantil, além de incentivar a participacdo efetiva
dos lideres e jovens protagonistas acolhedores, no
intuito de incentivar a efetivacao das acoes, ,

PRATICA 30: Uma forma de perpetuar acoes
positivas na escola e compartilhar com outros
Centros Educa Mais € o registro das boas praticas
de protagonismo, que podem ser encaminhadas para
SEDUC-Ma, para Iisso € Iimportante realizar uma
curadoria das acbes efetivadas pelos nucleos de
protagonismo selecionando aquelas que tenham
Impacto positivo e coletivo, dentro ou fora da escola.

PRATICA 31: E importante incentivar oS
estudantes, atraveés dos nucleos de protagonismo
(Clubes, Grémio, JPA, Conselho de lideres), a
realizacdo de Inscricoes para participacdo em
vestibulares, olimpiadas do conhecimento e eventos
esportivos e culturais, pois tal acdo fortalecera o
protagonismo e o projeto de vida dos estudantes.



Praticas de gestdao relacionadas ao indicador
total de eventos esportivos internos e/ou

externos que os estudantes participaram durante
0 ano letivo

PRATICA 32: Um S FH S F D AE
indicador voltado para .. .. Q

participacdo em eventos ~

esportivos  favorece a :r ‘, © x Bed ‘5'
atuacdo da escola no S, THROR 3 ?-é.'; W
desenvolvimento fisico do

estudante, sendo »5 ~h ;29 () Agf'" g @

Importante para incentivar 0s projetos de vida
daqueles com sonhos voltados a area esportiva.

Além disso a Organizacdo Mundial da Saude
(OMS, 2011) recomenda sessenta minutos diarios de
atividade fisica de intensidade moderada a vigorosa
para jovens entre sete e dezessete anos, o que nao
e disponibilizado nos Centros Educa Mais, assim
indicadores como este atuam como estratégias para
potencializar o bem-estar fisico e psiquico dos jovens
do incentivo a pratica esportiva.

PRATICA 33: Assim, realizar reunibes de
planejamento que envolvam os gestores escolares,



professores de educacdao fisica, grémio estudantil e
presidentes de clubes de esporte, com o objetivo de
relacionar eventos esportivos possivelis de serem
executados durante o ano, e organizar atividades
para o0 desenvolvimento do esporte na escola
favorece ndo somente aspectos democraticos, como
de atuacdo na dimenséo fisica dos discentes.

PRATICA 34: Outra pratica é a divulgacdo e
monitoramento dos resultados dos estudantes atletas
nesses eventos esportivos, pois favorece a criacao
de uma cultura de participacdo em eventos
esportivos e consequentemente cultivar bons habitos
de saude no ambiente escolar;



5.2 Premissa Formacao Continuada

Dentro da comunidade escolar a premissa
formacdo continuada € aquela que se relaciona
diretamente aos docentes, ela tem como foco o bom
desempenho dos educadores e 0 seu processo de
autoformacao.

Para Isso a premissa conta com quatro
indicadores que nortearam as praticas de gestao
descritas durante as oficinas, sdo eles: taxa de
professores formados no modelo; taxa de
cumprimento do curriculo na formacéo geral basica;
taxa de cumprimento do guia das aulas de Projeto de
Vida; e taxa de frequéncia da equipe docente



referente ao periodo.

Praticas de gestao relacionadas ao indicador:
taxa de professores formados no modelo

O fortalecimento das

equipes escolares no que -
tange 0 modelo

institucional € prioridade

para SEDUC-Ma, dessa

forma foi disponibilizado e @ @ @
elaborado um acervo com

0S materiais formativos

que todos

0S professores devem conhecer e colocar me
pratica. Dessa forma, esse indicador reflete o0s
esforcos para que tais materiais formativos sejam
efetivados no ambiente escolar.

PRATICA 35: Durante o ano letivo varias
formacbes sdo ministradas para 0S gestores
escolares, dessa forma €& Importante que toda
formacado seja replicada aos docentes, de forma a
alinhar informacoées dentro da escola,

PRATICA 36: Nos Centros Educa Mais existe um



instrumento conhecido como Plano de Formacao
Permanente, o seu objetivo € guiar estudo dos
professores em relacdo ao modelo pedagogico e de
gestdo dessas escolas, além de compartilhar outros
materiais formativo. Assim € importante que a gestao
escolar, ndo somente divulgue esse instrumento,
mas também incentive, acompanhe e registre o
cumprimento da pauta de autoformacdo dos
docentes.

PRATICA 37: O registro e monitoramento da
frequéncia dos professores nas formacbes em
servico disponibilizada pela SEDUC e gest&o escolar
também € uma importante pratica a ser efetivada, de
forma que toda comunidade escolar esteja em
sincronia;

PRATICA 38: Com a disponibilidade dos
professores durante os dois turnos da educacao em
tempo Integral, €& possivel criar cronogramas
formativos internos que orientem o0 estudo de
classicos da literatura da area de pedagogia, de
forma a propiciar tertulias pedagogicas e ampliacéao
das referéncias teoricas para pratica docente que
néo se limitem ao modelo.



Praticas de gestdao relacionadas ao indicador:
taxa de cumprimento do curriculo da Formacao
Geral Basica (FGB)

Outro cuidado da equipe
da SEDUC-Ma é garantir
ao estudante que ao
longo dos trés anos na
escola, 0  estudante
possa ter acessado todas
as informacbes o objetos
do conhecimento
previstos para cada série
no orientativo curricular
da rede de educacéo.

PRATICA 39: Assim, a gestdo escolar tem a
preocupacdo de acompanhar bimestralmente o
curriculo efetivado em cada componente curricular
por professor e turma, através do preenchimento da
planilha de curriculo ministrado da Formacao Geral
Basica;

PRATICA 40: Outro cuidado é a criacdo de um
instrumento para registro de informacées relativas a

reposicdo das aulas da FGB que eventualmente
tenha sido perdidas por turma, em caso de auséncia



do docente ou outro problema institucional;

Praticas de gestao relacionadas ao indicador:
taxa de cumprimento do guia das aulas de
Projeto de Vida

O projeto de vida é considerado um dos principais
componentes curriculares da parte diversificada do
curriculo dos Centro Educa Mais, visto que o modelo
institucional tem como sua centralidade o jovem e o
seu projeto de vida.

O Projeto de Vida se consolida, principalmente na
1° série, como um espaco que rompe com O
tradicionalismo da educacéo, pois atraves das aulas
€ possivel o jovens aprofundarem  seus
conhecimentos sobre si e sobre a vida em
sociedade, além fortalecerem suas perspectivas
sobre o seu futuro, ou seja, passam a sonhar. Sendo
assim, tal componente curricular tem um indicador
especifico no plano de acéo.

PRATICA 41: E necessario a gestdo escolar
acompanhar a atualizacdo do instrumento de
monitoramento e execucdo das pautas de Projeto de
Vida;

PRATICA 42: O projeto de vida deve ampliar sua



articulacdo com outros componentes, pPoIis suas
pautas sdo transversais, assim €& Iimportante
publicitar o guia das aulas de Projeto de Vida para
toda equipe escolar possa agregar em suas aulas
tematicas associadas a este componente;

PRATICA 43: Da mesma forma que ocorre com
outros componentes € importante a criacdo de um
cronograma de reposicdo das aulas de Projeto de
Vida, no intuito de efetivar o que havia no periodo.

PRATICA 44: A gestdo pedagdgica dos Centros
Educa Mais devem reunir semanalmente com o0s
professores que lideram a parte diversificada do
curriculo, assim apresentar um cronograma de
reunido com eles e o registro dessas reunibes em
memorias de reunibes, ou atas, sdo importantes.

Praticas de gestao relacionadas ao indicador:
Taxa de frequéncia da equipe docente referente
ao periodo



O acompanhamento da
frequéncia dos
professores € uma pratica
tradicional nas escolas,
logo € importante manter
tal acdo de forma
instrumentalizada, = com
intuito da gestao escolar

conhecer a realidade e impacto da auséncia dos
professores na rotina pedagogica da escola.

PRATICA 45: Monitorar a frequéncia da equipe
docente diariamente em instrumento proprio e
solicitar justificativas nos casos de auséncia;

PRATICA 46: Como sabemos, ao longo do ano,
principalmente nas escolas de tempo integral, onde o
professor fica os turnos matutino e vespertino na
escola, ocorre a auséncia dos professores por
diversas razbes, desde questbes relacionadas a
saude, quanto na resolucdo de situacbes
burocraticas em instituicbes publicas ou privadas.
Dessa forma, uma pratica de gestdo que apoia 0S
gestores € a organizacdo de alinhamentos prévios
entre 0s professores, onde podem substituir 0s
colegas no caso de auséncias programadas ou



eventuais, e vice-versa. Assim, cabe a gestao
escolar conhecer quais os professores substitutos e
aciona-los durante uma eventual auséncia do outro
servidor.

Praticas de gestdao relacionadas ao indicador
sugerido: Taxa de aulas que mobilizem mais de
uma dimensao da educacao integral

Como abordado na fase inicial deste guia, uma
educacdo integral deve garantir a mobilizacdo das
varias dimensées do ser humano, como: cognitivas,
fisica, social, cultural, ética ou emocional. Para isso
as praticas pedagogicas devem desenvolver acbes
culturais, atividades fisicas, experiéncias sociais e
participacéo cidada integrada ao curriculo, conforme
as Diretrizes Nacionais para a Educacdo Integral
aprovadas pelo Conselho Nacional de Educacéao,
atraves da Resolucdo do Conselho Nacional de
Educacdo numero 07 de 2025.



Socioemo-
cional

=

Assim, iremos descrever como tais praticas
podem ser acompanhadas e desenvolvidas nas
escolas de educacé&o integral e de tempo integral.

Cultural

PRATICA 47: |Instruir professores para o
desenvolvimento de no minimo 50% das aulas
voltadas para o fortalecimento pelo menos duas
dimensdes da educacao integral;

PRATICA 48: Incentivar formacbes por area de
conhecimento, com lideranca dos professores
coordenadores de area ou instituicbes parceiras,
voltadas para praticas de ensino e aprendizagem
que mobilizem mais de uma dimensao da educacao
integral;

PRATICA 49: Realizar pesquisa de satisfacdo
junto aos estudantes sobre as aulas que mobilizam



mais de uma dimensao da educacao integral.

PRATICA 50: Desenvolver projetos
multidisciplinares  que  potencializem  praticas
culturais, fisicas, sociails e que desenvolvam o
protagonismo juvenil atraves da participacdo social.



5.3 Premissa Exceléncia em Gestao

Dentro da comunidade
escolar a premissa
exceléncia em gestao é
aquela que se relaciona
diretamente a atuacéo
dos gestores escolares.
Ela tem como foco o
alcance dos objetivos e Exceléncia
resultados eactuados no em Gestio
plano de acao escolar, na

aplicacao da pedagogia da presenca e na formacao
em servico.

Para Isso a premissa conta com quatro
indicadores que nortearam as praticas de gestéao
descritas durante as oficinas, sdo eles: Total de
eventos cientificos e educacionais com participacao
de gestores e, ou, professores; Taxa de satisfacao da
comunidade interna em relacdo a escola
(professores, estudantes e funcionarios);, Taxa de
preenchimento dos instrumentos de gestao de
resultados nos prazos pré-estabelecidos e Taxa de
reuniées de fluxo lideradas e executadas.



Indicador: Total de eventos cientificos e
educacionais de abrangéncia estadual, regional,
nacional e internacional que a equipe gestora,
docente e discente participaram durante o ano
letivo.

O incentivo a participacao
da comunidade escolar
em eventos cientificos
promove uma ampliacdo
do processo formativo da
equipe escolar, pois em
tais eventos é discutido a
educacao com as

grandes referéncias sobre educacdo e demais areas
possiveis que o evento possa agregar.

Assim, um indicador que possa orientar a escola
no acompanhamento dessa pratica favorece uma
predisposicdo da da gestado escolar em garantir o
apoio a sua equipe na participacdo em tais eventos.

PRATICA 51: Para isso a gestdo escolar deve
monitorar e registrar, em instrumento especifico, a
participacdo da comunidade escolar em eventos
cientificos;



PRATICA 52: Para que a participacdo seja
fortalecida deve haver o incentivo atravées da
divulgacdo dos eventos cientificos do periodo,
atraves da agenda bimestral da escola e
apresentacdo desse calendario nas reunibes dos
coordenadores de area e seus professores ;

PRATICA 53: Realizacdo de atividades
relacionadas aos eventos cientificos alinhadas as
aulas da formacdo geral basica e da parte
diversificada do curriculo, para promover a
participacdo dos estudantes;

Indicador: Taxa de satisfacdo da comunidade
escolar

Conhecer a avaliacdo da comunidade escolar em
relacGo a sua escola é uma das formas de
possibilitar a escuta e fortalecer a gestao
democratica nesses espacos. Sendo assim, ter um
indicador que direcione a gestao escolar, para atuar
na aplicacdo dos questionarios de satisfacdo ou
outras formas de escuta, possibilita a disponibilidade
de dados que traréo a luz situacoes que podem nao
esta sendo percebida pela gestdo da escola ou
mesmo pelos professores, e a partir de entao pode



ser planejado formas que melhorem as praticas
pedagogicas ou administrativas na escola.

Abaixo poderemos observar as praticas de gestao
que favorecem o conhecimento da realidade escolar.

PRATICA 54: A pesquisa de satisfacdo
normalmente vem padronizada pela gestao
educacional, assim cabe a gestdo escolar a
mobilizacdo da comunidade interna para participar
da pesquisa de satisfacdo. Contudo, caso a escola
pretenda realizar uma pesquisa propria o0 primeiro
passo deve ser a producdo do questionario de forma
coletiva, onde professores, gestores, estudantes e
familiares podem ser ouvidos e assim elencado as
perguntas. Atualmente, varias plataformas online,
como formularios google, facilitam a realizacdo de
tais pesquisas,;

PRATICA 55: Ap6s mobilizacdo da comunidade,
segue-se a aplicacdo da pesquisa de satisfacao junto
a professores, estudantes e familiares, para que
ocorra € Importante a escola mobilizar o0s
professores para que os estudantes participem e 0s
gestores podem organizar a aplicacdo com o0s
familiares através das suas redes sociais e grupos,
ou mesmo durante os plantbes pedagogicos;



PRATICA 56: Ap6s a aplicacdo da pesquisa,
segue a parte mais importante, que € a leitura critica
dos resultados da pesquisa de satisfacao e o
planejamento de acbes interventivas junto a
comunidade escolar no combate a eventuais
problemas levantados a partir desses dados.

PRATICA 57: Adicionar na pesquisa de satisfacdo
perguntas relativas a avaliacdo de aspectos
democraticos na escola, como: satisfacdo dos
professores e estudantes quanto a participacao
efetiva nas decisbes escolares, satisfacdo da
comunidade interna quanto a efetivacdo de espacos
democraticos na escola (conselho escolar, grémio
estudantil, comissbées mistas, conselho fiscal, dentre
outros).

Indicador: Taxa de reunioes de fluxo lideradas e
executadas



As reunides fluxo séao
caracterizadas pela
reunidao onde participa os
trés gestores escolares,
de forma que quem lidera
€ o0 gestor geral, contudo
€ nesse espaco que deve
ser fortalecida a gestao
democratica, onde 0s

demais gestores devem ter voz ativa na construcao
do planejamento e organizacdo escolar, cabendo a
gestao geral discuti as acoes a serem desenvolvidas
e alinhar a atuacéo de cada gestor.

PRATICA 58: Para isso é necessario a criacdo de
um cronograma de reuniées de fluxo do trio gestor, e
0 monitoramento de sua execucao,

PRATICA 59: Com o cronograma produzido, é
Importante o registro dessas reunibes em atas
chamadas memoria de reunibes de fluxo do trio
gestor. Tal instrumento disponibiliza um registro de
tudo que a gestdo escolar desenvolve ao longo do
ano e facilita a administracdo da gestao escolar, pois
nesse instrumento € possivel observar quais acbes
demandas para cada setor da escola, e assim o



acompanhamento € possibilitado de forma
organizada.

PRATICA 60: A utilizacdo de memodrias de
reunides devem se estender para todas as reuniées
previstas no ambiente escolar. Assim, nos Centros
Educa Mais é rotina a aplicacdo de reunibes
semanais entre a gestdo pedagogica e seus
professores coordenadores de area (PCA), entre os
PCAs e o0s professores de cada area do
conhecimento, entre a gestdo pedagogica e o0s
professores de projeto de vida e da parte
diversificada do curriculos, alem de reunibdes
quinzenais entre a gestao geral e o conselho de
lideres, presidente do grémio estudantil e de clubes
de protagonismo. Logo, todas essas reunioes
necessitam de registros.

Indicador: Taxa de preenchimento dos
instrumentos de gestao de resultados nos prazos
pré-estabelecidos.



Nos Centro Educa Mais a
organizacao se da
atraves de instrumentos
que consolidam
informacbes  escolares,
dessa forma é prioritario
que esses Instrumentos
estefam preenchidos nos
prazos previstos. Assim o

indicador  direciona a gestdao escolar no
acompanhamento dessa acao.

PRATICA 61: A gestdo deve garantir o
preenchimento  dos formularios mensais e
instrumentos dos Kits de Tecnologia de Gestao
Educacional, Kit Pedagogico e demais formularios da
da secretaria de educacdo nos prazos pre-
estabelecidos.



5.4 Premissa Corresponsabilidade

Dentro da comunidade
escolar a premissa
corresponsabilidade e
aquela que se relaciona
diretamente a
comunidade externa, ou
seja, a familia dos
estudantes e instituicoes

publicas ou privadas que possam apoiar a escola e
vice-versa.

Ela tem como foco o engajamento desse publico
nas acbes escolares, de forma a fortalecer a
qualidade da educacéo. Para iSso a premissa conta
com trés indicadores que norteardo as praticas de
gestao descritas durante as oficinas, sao eles: Taxa
de participacdo dos pais/responsaveis nas reunioes
periodicas e extraordinarias; Total de boas praticas
replicaveis  registradas;, Total de  parcerias
institucionais firmadas e mantidas pela escola.

Indicador: Taxa de participacdo dos pais ou
responsaveis nas reuniées periodicas e
extraordinarias



A presenca dos familiares
ou responsaveis na
escola e de fundamental
Importancia para que o
processo de ensino e
aprendizagem se
concretize, pois é dever
do estado e da familia a
educacao dos jovens.

Nesses momentos o0s familiares podem entender
outros aspectos alem do cognitivo, pois na escola de
tempo integral a percepcdo de questbes sociais e
emocionais dos estudantes € ainda mais latente.
Assim algumas praticas de gestao podem auxiliar os
gestores na analise dessa participagcdo, como:

PRATICA 62: Realizar plantées pedagdgicos para
dialogar com responsaveis por periodo e monitorar
suas frequéncias de forma sistematizada;

PRATICA 63: Planejar a participacdo direta dos
professores tutores nos plantbes pedagogicos;

PRATICA 64: Registrar o atendimento
individualizado realizado junto aos pais ou
responsaveis.



PRATICA 65: Apresentar portfélio do estudante, o
qual possui todas as informacgoes relacionadas a vida
estudantil dos jovens, como: frequéncia, rendimento
escolar, desenvolvimento fisico, comportamento
social e observacbes dos professores e, ou,
gestores.

PRATICA 66: Realizar no minimo um encontro
conhecido como Fortalecendo Lacos, voltado para o
fortalecimento da relacdo entre os responsaveis e 0s
estudantes, onde seja trabalhado dinamicas de
dialogo que fortalecam a perspectiva socioemocional
das familias.

PRATICA 67: Desenvolver no minimo um
encontro anual que possa ser direcionado para
observacdo de producbes dos estudantes, como
mostras cientificas, culminancia das Eletivas,
semana da consciéncia negra, dentre outras
atividades.

PRATICA 68: Iniciar plantbes pedagdgicos com
seminarios curtos sobre tematicas de Importancia
comunitaria e social.



Indicador: Total de parcerias institucionais
firmadas e mantidas pela escola

AS parcerias institucionais atuam na perspectiva
de potencializar a participacdo de atores externos no
ambiente escolar, de forma que agreguem
positivamente em varios aspectos na escola, que
pode ser desenvolvida através de formacoes,
atendimentos, utilizacdo de espacos e diversas
outras formas.

PRATICA 69: Oficializar parcerias com instituicbes
externas através de termo ou declaracdo assinado
pelos parceiros;

PRATICA 70: Criar portfélio com registro da
atuacao dos parceiros na escola.

Indicador: Total de Boas Praticas replicaveis
registradas

Sabemos que varias escolas desenvolvem
melhorias em suas acOes, sejam elas pedagogicas,
administrativas ou a nivel de protagonismo juvenil,
dessa forma € necessario fazer com que tais
conhecimentos sejam compartilhados, assim as
praticas abaixo foram idealizadas com esse intuito.



PRATICA 71: Produzir
relatorios que
apresentem as boas
praticas realizadas pela
escola e seus resultados
a nivel escolar e, ou,
comunitario;

PRATICA 72: Divulgar boas préticas para
comunidade escolar atraves de reunibes e para
comunidade externa atraves de publicacbes em
congressos e outros eventos cientificos;



5.5 Premissa Replicabilidade

Dentro da comunidade escolar a premissa
replicabilidade € aquela que se relaciona diretamente
a gestao educacional, a secretaria de educacao e ao
poder publico em sua totalidade. Ela tem como foco
a apropriacdo dos resultados das acbes realizadas
nas escolas, de forma a buscar replicar acées
positivas e agir para combater problemas
persistentes, o0 que propicla o fortalecimento
educacao.

Esta premissa ndo gquia praticas de gestao
escolar, pois € a partir da atuacdo das escolas que
esta premissa pode se desenvolver, € atraves dos
seus resultados que é possivel criar perspectivas de
melhorias para uma acdo mais ampla.



6 Consideracoes Finais

Esperamos que todas as informacbes
apresentadas estejam claras e que possam inspirar
varios gestores e gestoras escolares em prol de uma
educacdo de qualidade, emancipadora e
democratica, visto que ainda existe uma grande
necessidade de estudos que apresentem praticas de
gestdo consolidadas em um nivel mais amplo, visto a
grande demanda de gestdo de um escola, que
diferencia-se de uma empresa, pois o resultado € a
vida, 0 comportamento e a sociedade.

Outrossim, existe a necessidade da criacdo de um
outro guia orientativos baseado nas experiéncias de
gestao educacional vivenciadas pela Secretaria
Estadual de Educacdo do Maranhé&o, e das politicas
publicas de educacdo desenvolvidas ao longo de
quase uma década de implantacdo da educacéo
integral em tempo integral, contudo tais praticas de
gestao poderao ser apresentadas a partir de outros
estudos de aprofundamento da tematica.
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