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RESUMO

Este estudo teve como objetivo analisar como a gestao escolar foi desenvolvida nas escolas publicas
de ensino médio de tempo integral, considerando os desafios enfrentados, as praticas adotadas e os
efeitos no processo educacional. Partiu-se do problema de pesquisa que questionou de que forma a
gestdo escolar se organizou para atender as exigéncias especificas do modelo de tempo integral na
rede publica. A metodologia adotada baseou-se em uma revisdo bibliografica, com abordagem
qualitativa, utilizando como fonte capitulos de livros, artigos cientificos e publicagdes académicas
produzidas entre 2020 e 2025. Os resultados indicaram que a gestdo escolar enfrentou obstaculos
relacionados a infraestrutura, a resisténcia institucional e a necessidade de formacao dos gestores.
Observou-se ainda que praticas participativas, como o fortalecimento do conselho escolar e a escuta
ativa, foram utilizadas para promover maior integracdo entre a escola e a comunidade. A analise
também revelou que questdes como equidade racial e sustentabilidade comegaram a ser incorporadas
a gestdo, embora com diferentes niveis de efetivacdo. As consideragdes finais apontaram que a
autonomia da gestao escolar foi limitada por diretrizes externas, mas que houve esfor¢os para adaptar
as politicas as realidades locais. Concluiu-se que a atuacao da gestao escolar teve relacdo direta com
a qualidade do processo pedagogico e com o desempenho dos estudantes, sendo necessaria a
ampliacao de estudos empiricos sobre o tema.

Palavras-chave: Gestao Escolar. Ensino Médio. Tempo Integral. Politicas Publicas. Escola Publica.

ABSTRACT

This study aimed to analyze how school management developed in full-time public high schools,
considering the challenges faced, the practices adopted, and the impact on the educational process.
The research question was how school management was organized to meet the specific demands of
the full-time model in the public school system. The methodology adopted was based on a literature
review, with a qualitative approach, using book chapters, scientific articles, and academic publications
produced between 2020 and 2025 as sources. The results indicated that school management faced
obstacles related to infrastructure, institutional resistance, and the need for training administrators. It
was also observed that participatory practices, such as strengthening the school council and active
listening, were used to promote greater integration between the school and the community. The
analysis also revealed that issues such as racial equity and sustainability began to be incorporated into
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management, albeit with varying degrees of effectiveness. The final considerations indicated that
school management autonomy was limited by external guidelines, but that efforts were made to adapt
policies to local realities. It was concluded that school management's performance was directly related
to the quality of the pedagogical process and student performance, necessitating further empirical
studies on the topic.

Keywords: School Management. High School. Full-Time. Public Policy. Public School.

RESUMEN

Este estudio tuvo como objetivo analizar como se desarrollo la gestion escolar en escuelas secundarias
publicas de tiempo completo, considerando los desafios enfrentados, las practicas adoptadas y el
impacto en el proceso educativo. La pregunta de investigacion fue coémo se organizo la gestion escolar
para satisfacer las demandas especificas del modelo de tiempo completo en el sistema escolar publico.
La metodologia adoptada se basé en una revision bibliografica, con un enfoque cualitativo, utilizando
como fuentes capitulos de libros, articulos cientificos y publicaciones académicas producidas entre
2020 y 2025. Los resultados indicaron que la gestion escolar enfrentd obstaculos relacionados con la
infraestructura, la resistencia institucional y la necesidad de capacitaciéon de los administradores.
También se observd que se utilizaron practicas participativas, como el fortalecimiento del consejo
escolar y la escucha activa, para promover una mayor integracion entre la escuela y la comunidad. El
analisis también reveld6 que temas como la equidad racial y la sostenibilidad comenzaron a
incorporarse en la gestion, aunque con distintos niveles de implementacion. Las consideraciones
finales indicaron que la autonomia de la gestion escolar se vio limitada por directrices externas, pero
que se realizaron esfuerzos para adaptar las politicas a las realidades locales. Se concluyd que el
desempefio de la gestion escolar estaba directamente relacionado con la calidad del proceso
pedagdgico y el rendimiento estudiantil, lo que requiere mas estudios empiricos sobre el tema.

Palabras clave: Gestion Escolar. Escuela Secundaria. Tiempo Completo. Politicas Publicas. Escuela
Publica.

REVISTA ARACE, Sio José dos Pinhais, v.7, n.7, p.38346-38362, 2025

- 38348



ISSN: 2358-2472

1 INTRODUCAO

A gestao das escolas publicas de ensino médio de tempo integral tem sido objeto de discussoes
no campo educacional, especialmente apos a ampliagao das politicas publicas que buscam reorganizar
a estrutura e o funcionamento das institui¢des escolares. Essa modalidade de ensino apresenta uma
proposta diferenciada, com ampliacdo da jornada escolar, reestruturacao do curriculo e reorganizacao
do trabalho pedagdgico. Diante disso, a atuacdo da gestdo escolar adquire novas responsabilidades,
exigindo agdes que dialoguem com a realidade dos estudantes, com os objetivos da educagdo integral
e com os instrumentos legais que regem a organizacao das escolas publicas. Assim, o tema ganha
relevancia a medida que se observa a necessidade de compreender os limites e as possibilidades da
gestdo escolar na implementagdo de um modelo educacional que amplia o tempo, 0s espacos ¢ as
praticas de ensino e aprendizagem.

A escolha por discutir a gestdo nas escolas publicas de ensino médio de tempo integral se
justifica pela importancia dessa func¢do no cotidiano institucional e pela relagdo direta entre as praticas
de gestdo e os resultados educacionais. O trabalho da equipe gestora interfere no planejamento
pedagdgico, na administracdo dos recursos, na articulacdo com a comunidade escolar e na constru¢ao
de um ambiente propicio ao desenvolvimento integral dos estudantes. Além disso, o modelo de tempo
integral ainda enfrenta desafios relacionados a infraestrutura, ao acompanhamento pedagogico, a
formacgao de professores e a adaptacao curricular. A compreensao das acdes e estratégias utilizadas na
gestdo dessas escolas pode contribuir para a identificagdo de caminhos adequados ao fortalecimento
dessa politica publica.

O problema que se coloca nesta investigagao esta relacionado a forma como a gestao escolar
tem atuado diante das exigéncias impostas pela proposta de ensino em tempo integral no contexto das
escolas publicas de ensino médio. A questdo que orienta esta revisdo pode ser formulada da seguinte
maneira: como a gestao escolar se organiza para atender as especificidades do modelo de ensino médio
de tempo integral na rede publica?

O objetivo deste estudo ¢ analisar como a gestdo escolar tem sido desenvolvida nas escolas
publicas de ensino médio de tempo integral, considerando os desafios, as praticas e os efeitos dessa
atua¢do no processo educacional.

Para atender a esse objetivo, o texto esta estruturado em seis partes. Apos esta introdugao,
apresenta-se o referencial tedrico com os conceitos centrais sobre gestdo escolar e politicas publicas
de educacao integral. Em seguida, desenvolvem-se trés topicos centrais: os desafios enfrentados pelas
gestdes escolares, as praticas participativas observadas nesse contexto e as a¢des voltadas para a

equidade e inclusdo. A metodologia descreve os procedimentos utilizados na construgao da revisao
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bibliografica. Na sequéncia, discute-se os resultados da analise em trés eixos: desempenho dos
estudantes, participacao da comunidade e autonomia das escolas. Por fim, as consideracdes finais

retomam os principais pontos abordados e sugerem reflexdes para novas investigacoes.

2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial teodrico esta estruturado em trés topicos inter-relacionados, que oferecem
fundamentos conceituais e legais para a compreensdao da tematica proposta. Inicialmente, sdo
apresentados os conceitos de gestao escolar, com destaque para os principios da gestao democratica e
participativa no contexto das escolas publicas. Em seguida, abordam-se as politicas publicas voltadas
para a educagdo em tempo integral, enfatizando os marcos legais, como a Lei n® 13.415/2017, e seus
desdobramentos na organizacdo pedagogica e administrativa das escolas de ensino médio. Por fim,
discute-se a Base Nacional Comum Curricular (BNCC) e suas implicagdes na reestruturagdo do
curriculo, no planejamento das atividades escolares e na atuacdo dos gestores frente as demandas

especificas das institui¢des de tempo integral.

3 DESAFIOS DA GESTAO EM ESCOLAS PUBLICAS DE TEMPO INTEGRAL

As escolas publicas de ensino médio que adotam o modelo de tempo integral enfrentam
desafios que influenciam a atuagdo da gestdo escolar. As condi¢des estruturais das instituigdes,
somadas as resisténcias institucionais e a necessidade de formagao continua dos gestores, configuram
um cendrio que exige esfor¢os de adaptagdo e organizagdo. Essa realidade ¢ marcada por demandas
que ultrapassam a gestdo administrativa, envolvendo também questdes pedagdgicas e sociais que
impactam o cotidiano escolar.

Segundo Boff e Zulianelo (2021), a gestdo escolar ¢ um campo de disputas, onde se
entrecruzam interesses diversos, exigindo dos gestores habilidades que vao além do dominio técnico-
administrativo. Essa afirmac¢do destaca a complexidade da funcao dos diretores e coordenadores, que
precisam lidar com diferentes exigéncias e tomar decisdes que atendam a coletividade escolar. Os
autores ressaltam ainda que muitos profissionais da gestdo se veem sobrecarregados, pois acumulam
fungdes que deveriam ser compartilhadas por outras instincias da equipe escolar.

Em algumas institui¢des, a precariedade das condigdes estruturais interfere no planejamento e
na execugao das agdes escolares. De acordo com Souza e Lima (2023), ha escolas em que faltam
espagos adequados para as atividades diversificadas, o que dificulta o cumprimento da proposta
pedagogica do tempo integral. Tal constatagcdo evidencia que a expansdo da jornada escolar exige

investimentos em infraestrutura que nem sempre acompanham as diretrizes das politicas publicas.
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Além disso, as resisténcias institucionais surgem como entraves ao desenvolvimento de
praticas inovadoras ¢ a consolidagdo de uma cultura colaborativa. Conforme relatam Bezerra, Sousa
e Silva (2023), a resisténcia a participacao efetiva no conselho escolar revela uma cultura ainda
centralizadora no ambiente escolar. A dificuldade em promover a participacao de todos os segmentos
da comunidade escolar reflete o desafio de romper com modelos tradicionais de gestdo e construir
praticas participativas.

Outro aspecto que merece destaque diz respeito a formacao dos gestores. Para Goes (2022, p.
198), muitos profissionais assumem fungdes de direcdo sem a preparagdo necessaria para lidar com
as especificidades do modelo de tempo integral, o que pode comprometer a eficacia da gestao. O autor
afirma: a falta de preparo para a fungao dificulta o planejamento estratégico e a condugdo de equipes
pedagbgicas comprometidas com a proposta da educacdo integral. Essa limitagdo reforca a
necessidade de politicas de formagao continuada, que considerem as demandas especificas desse
modelo de ensino.

Nesse contexto, vale apresentar uma citagdo direta longa que sintetiza as experiéncias
vivenciadas por gestores escolares, assim, os relatos dos diretores e coordenadores pedagdgicos
revelam sentimentos de angustia, frustracdo e, a0 mesmo tempo, compromisso com a escola publica.
Enfrentam rotinas exaustivas, com acumulo de fungdes, e lidam com demandas que nem sempre sdao
compreendidas pelos 6rgados superiores. Mesmo diante das dificuldades, mantém-se atuantes na busca
por melhorias, utilizando estratégias proprias para garantir o funcionamento da escola (Boff;
Zulianelo, 2021).

Esse trecho ilustra a realidade vivida por muitos profissionais da gestdo escolar, os quais
enfrentam desafios cotidianos que exigem esforco, organizagdo e criatividade. Assim, ¢ possivel
perceber que, para além das normas e diretrizes, a gestdo em escolas publicas de tempo integral
depende também do comprometimento dos sujeitos que nela atuam e da construcdo coletiva de

solucdes para os obstaculos enfrentados.

4 PRATICAS INOVADORAS E PARTICIPATIVAS NA GESTAO ESCOLAR

As praticas inovadoras e participativas na gestdo escolar das escolas publicas de tempo integral
tém sido apontadas como alternativas importantes para enfrentar os desafios impostos pelo modelo. A
participacgdo ativa da comunidade escolar, por meio de espagos como o conselho escolar, e a adogao
de estratégias que valorizam o didlogo e a escuta, demonstram que a gestdo pode ser organizada de

forma cooperativa e comprometida com o coletivo. Nesse sentido, destaca-se o papel dos gestores na
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mediagdo de conflitos, na constru¢do de vinculos e na criacdio de ambientes que favorecam a
corresponsabilidade nas decisdes.

De acordo com Bezerra, Sousa e Silva (2023), o conselho escolar representa um espago
estratégico de construcdo coletiva, mas ainda enfrenta resisténcias culturais e dificuldades na sua
efetivacdo. Os autores alertam que, embora a legislagdo preveja a existéncia e o funcionamento desse
orgao, muitas escolas ndo o utilizam como instrumento ativo de gestao, o que reduz a possibilidade
de democratizagao das decisdes. Esse dado reforca a necessidade de repensar os processos de
sensibiliza¢ao e formagao dos membros da comunidade escolar quanto ao papel que podem exercer
na organizagao da escola.

Além disso, observa-se que o envolvimento da comunidade depende de a¢des continuas de
aproximacao entre a gestdo e os diferentes segmentos escolares. Para Castro (2020), a construcao de
uma proposta pedagogica participativa so se torna possivel quando ha um esforco genuino da equipe
gestora em dialogar com professores, alunos, pais ¢ demais profissionais da escola. A pratica de
convidar os sujeitos para pensar coletivamente os caminhos do processo educativo fortalece o
sentimento de pertencimento e colabora para a consolidacdo de uma gestao aberta e colaborativa.

Goes (2022) acrescenta que estratégias de escuta ativa, reunides periddicas com os estudantes
e canais abertos de comunica¢do com a comunidade sdo praticas que qualificam a atuacao da gestdo
participativa. Ao enfatizar tais agdes, o autor reconhece a importancia de praticas cotidianas que
tornam a gestdo proxima das necessidades reais da escola. Nao se trata apenas de cumprir diretrizes,
mas de transformar essas diretrizes em agdes concretas que mobilizem a participagcdo dos sujeitos
envolvidos no processo educacional.

A esse respeito, uma citagao direta longa contribui para aprofundar a discussao sobre os efeitos
de uma gestdo participativa, dessa forma, ao adotar uma gestao participativa, a escola passa a organizar
suas agoes a partir da escuta dos diferentes atores. Isso permite que os encaminhamentos ndo sejam
impostos de forma unilateral, mas construidos de maneira dialogada, o que aumenta a adesdo as
propostas e fortalece o compromisso de todos com a qualidade da educagao oferecida. A participagao
ndo elimina os conflitos, mas oferece caminhos para o seu enfrentamento coletivo (Castro, 2020).

Essa perspectiva revela que a participagdo ndo deve ser compreendida como auséncia de
problemas, mas como uma forma de enfrentd-los de maneira coletiva e compartilhada. A gestao
escolar participativa, portanto, articula escuta, dialogo e corresponsabilidade como principios que
contribuem para o fortalecimento da escola publica e para a efetivacdo do modelo de tempo integral.

Assim, o envolvimento da comunidade e o funcionamento de espagos institucionais como o conselho
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escolar tornam-se elementos fundamentais na constru¢ao de uma gestao coerente com os principios

da educacao publica democratica.

5 GESTAO ESCOLAR E EQUIDADE: DESAFIOS ETNICO-RACIAIS E SUSTENTAVEIS

A gestdo escolar, no contexto das escolas publicas de ensino médio de tempo integral, tem
enfrentado o desafio de incorporar praticas que contemplem a equidade racial € o compromisso com
a sustentabilidade. Ao tratar da diversidade presente no ambiente escolar, torna-se necessario adotar
acOes que valorizem as diferengas e combatam desigualdades historicas, especialmente no que se
refere as questdes étnico-raciais. Ao mesmo tempo, € esperado que a escola, como espaco formativo,
contribua com atitudes responsaveis diante das questdes ambientais ¢ promova uma cultura de
preservagao e uso consciente dos recursos.

No que se refere a equidade racial, Bastos e Ribeiro (2024) destacam que a escola publica, por
sua natureza inclusiva, deve assumir o compromisso de superar praticas discriminatorias,
reconhecendo e valorizando a identidade dos sujeitos historicamente marginalizados. Essa afirmacao
aponta para o papel da gestdo escolar na condugdo de politicas que promovam o respeito a diversidade
e a superagdo de desigualdades no interior das institui¢des. Para tanto, ¢ necessario que a equipe
gestora promova a formagao dos profissionais da escola, incentive praticas pedagdgicas antirracistas
e garanta a representatividade nos espagos decisorios da escola.

Ainda sobre esse aspecto, os autores chamam a atencdo para a auséncia de politicas efetivas
em algumas escolas, o que compromete a constru¢do de um ambiente escolar. Conforme afirmam
Bastos e Ribeiro (2024), os discursos institucionais sobre diversidade nem sempre se materializam em
praticas concretas, revelando a necessidade de a¢des estruturadas por parte da gestdo. Essa observacgao
reforga a importancia de que as escolas ndo apenas adotem um discurso inclusivo, mas o transformem
em acdes cotidianas capazes de modificar praticas discriminatorias.

Em relagdo a sustentabilidade, a escola de tempo integral, por sua organizacao diferenciada,
tem a possibilidade de desenvolver projetos que associem o conteudo pedagdgico as praticas
ambientais. Nesse sentido, a experiéncia relatada por Busarello e Zara (2025) demonstra como a
gestdo escolar pode promover a¢des sustentaveis ao afirmar que a aplicacdo da gamificagdo no ensino
de gestao de residuos solidos tornou-se uma estratégia para envolver os estudantes e, a0 mesmo tempo,
criar uma cultura de responsabilidade ambiental no espago escolar. O uso de metodologias ativas,
aliado ao compromisso da gestdo com a pauta ambiental, permitiu que os estudantes participassem de

forma efetiva das acdes propostas.
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Com base nessa experiéncia, os autores descrevem que a inser¢ao de praticas sustentaveis no
cotidiano escolar ndo deve se limitar a campanhas pontuais, mas estar integrada ao projeto politico-
pedagogico da instituicao, de modo a estimular a participagdo de todos os atores escolares (Busarello;
Zara, 2025). Tal perspectiva refor¢a que a sustentabilidade deve ser tratada como eixo transversal e
continuo, orientando a¢des pedagdgicas e administrativas.

Para ilustrar o papel da gestao escolar na promogao de agdes inclusivas e sustentaveis, destaca-
se que as escolas que adotam a jornada de tempo integral enfrentam a responsabilidade de alinhar sua
proposta pedagodgica aos principios de equidade e sustentabilidade. Isso significa ampliar o olhar da
gestdo para além das metas de desempenho, incorporando dimensdes sociais e ambientais que
atravessam a realidade dos estudantes. A promocdo de uma educagdo antirracista e ambientalmente
responsavel exige da equipe gestora um posicionamento claro, agdes planejadas e didlogo permanente
com a comunidade escolar (Bastos; Ribeiro, 2024).

O trecho evidencia que a gestdo escolar precisa atuar com intencionalidade na construcao de
um ambiente inclusivo e sustentavel. Tanto as questdes étnico-raciais quanto as ambientais nao devem
ser tratadas como temas isolados, mas integradas as praticas escolares por meio de projetos,
formagdes, parcerias e acdes articuladas. Assim, ao promover a equidade e a sustentabilidade, a gestao
contribui para a formagdo de sujeitos conscientes, criticos € comprometidos com a transformagao

social.

6 METODOLOGIA

A pesquisa desenvolvida adotou como procedimento metodoldgico a revisdo bibliografica,
caracterizada pelo levantamento e analise de produgdes ja publicadas sobre o tema da gestao escolar
nas escolas publicas de ensino médio de tempo integral. Trata-se de um estudo de abordagem
qualitativa, pois busca compreender, a partir de fontes tedricas, como se configuram os elementos que
compdem o objeto de investigagdo. A coleta de dados foi realizada por meio da selecdo de livros,
capitulos de livros, artigos de periddicos e trabalhos publicados em anais de eventos académicos. Os
critérios de escolha das fontes consideraram a pertinéncia tematica, a atualidade das publicagdes e o
vinculo com os conceitos-chave da pesquisa, tais como gestdo escolar, politicas publicas e educagao
integral. Para a organizagdao do material, recorreu-se a sistematizag¢do das referéncias em um quadro,
que apresenta informagdes como autor(es), titulo da obra, ano de publicacao e tipo de trabalho. Essa
categorizacdo permitiu melhor visualizagdo do percurso tedrico e favoreceu a analise comparativa

entre as contribui¢coes encontradas.
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A seguir, apresenta-se o quadro com as referéncias utilizadas como base para a revisao,

contendo os principais dados de identificagao das fontes selecionadas para o desenvolvimento do

estudo.
Quadro 1 — Referéncias utilizadas na revisao bibliografica
Autor(es) Titulo conforme publicado Ano Tipo de trabalho
ALMEIDA, J. P,; A gestdo democratica aplicada a educacgéo 2020 Capitulo de livro
SILVA,M.R. A.G. E. alimentar em escolas publicas do Municipio
de Raposa, Maranhdo, Brasil
CASTRO, G. P. A. Utilizacdo da gestdo escolar participativano | 2020 Capitulo de livro
processo de reconstrucdo de uma proposta
pedagdgica
CONTI, C. L. A; Politicas publicas e determinacdes legais 2020 Capitulo de livro
LIMA E. F; educacionais na perspectiva de diretoras de
NASCENTE, R. M. M. escolas
MAIA, J. E. N.; O que a BNCC propde para o Ensino Médio? | 2020 Capitulo de livro
SANTOS,J. M. C. T ; Reflex6es sobre Educagdo Integral e em
OLIVEIRA, E. N. P. Tempo Integral
NEGRAO, A.R. M.; A reforma do ensino médio (LEI N°© 2020 Capitulo de livro
TEIXEIRA, L.C. S, 13.415/2017) e 0os mecanismos de
HORA, D. L. democratizacdo da escola publica no Brasil
em questdo
OLIVEIRA, F. C. Escola em Tempo Integral e Educacéo 2020 Capitulo de livro
Integral: uma andlise das politicas pablicas no
contexto da sociedade brasileira a partir da
Constituicdo de 1988
BOFF,D. S, Desafios na gestdo escolar: narrativas de 2021 | Artigo em periédico
ZULIANELDO, I. diretores e coordenadores pedagogicos de
escolas publicas
MACHADO, C. R. Gestdo educacional: e as escolas publicas 2021 | Trabalho publicado em
integrais de tempo integral. anais de evento
GOES, J. A. Gestao escolar e os desafios das escolas 2022 Capitulo de livro
publicas do ensino médio: como resolver
problemas e dificuldades encontradas na
prética da gestdo escolar?
LIMA,E. M. B. S;; Gestdo escolar para resultados (GEpR) e 2022 | Artigo em periédico
RODRIGUES, D. S. parceria publico-privada do ProEMI/JF em
escolas publicas de ensino médio
OLIVEIRA,F. A.C; Gestéo participativa, politicas pablicas e 2022 Capitulo de livro
LAY, E.G. E. influéncias no processo de ensino e
aprendizagem
BEZERRA, A.R. G;; Conselho escolar como espago democratico | 2023 Capitulo de livro
SOUSA, A. K. P,; nas escolas publicas
SILVA, E. O.
SOUZA, H. J.; LIMA, Os desafios de uma gestéo escolar na 2023 Capitulo de livro
L.S. implementacéo dos itinerarios formativos no
ensino médio
BASTOS, K,; Gestdo escolar e equidade racial em escolas de | 2024 |  Artigo em periddico
RIBEIRO, V. M. ensino médio
BUSARELLO, C.; Gestdo de residuos s6lidos em escolas 2025 | Trabalho publicado em
ZARA, K. pUblicas de ensino fundamental integral de anais de evento
Foz do Iguagu com enfoque na aplicagdo da
gamificacdo como estratégia de ensino

Fonte: autoria propria
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A construgdo do quadro teve como finalidade organizar de forma sistematica as informagdes
bibliograficas relevantes ao objeto da pesquisa, permitindo identificar recorréncias, enfoques teoricos
e lacunas sobre o tema em estudo. A partir desse levantamento, foi possivel estruturar o referencial
tedrico, orientar a analise nos topicos de desenvolvimento e sustentar a discussdo dos resultados a luz

das produg¢des académicas consultadas.

7 RESULTADOS DA GESTAO ESCOLAR PARA O DESEMPENHO DOS ALUNOS

A gestdo escolar tem impacto direto no desempenho dos estudantes, sobretudo nas escolas
publicas de ensino médio de tempo integral, onde a organizacao do tempo, das atividades e do espaco
demanda a¢des planejadas e coerentes com os objetivos pedagodgicos. A qualidade da gestdo interfere
na aplicagao das politicas educacionais, na execu¢ao das propostas curriculares € no acompanhamento
das aprendizagens, influenciando os resultados obtidos pelos alunos nos diversos instrumentos de
avaliagao.

Nesse contexto, o estudo realizado por Lima e Rodrigues (2022) aponta que a presenga de uma
gestdo escolar comprometida com o monitoramento dos processos pedagdgicos contribui para a
melhoria do desempenho discente. Esse apontamento refor¢a a ideia de que a atuagdo da equipe
gestora ndo se limita a dimensdao administrativa, mas alcanca também os aspectos didaticos e
avaliativos do processo educativo. A ateng@o ao planejamento das aulas, o acompanhamento das agdes
docentes e a andlise dos resultados escolares compdem uma rotina de trabalho que influencia os
indicadores educacionais.

Além disso, os autores analisam a experiéncia do Programa Ensino Médio Inovador/Jovem de
Futuro (ProEMI/JF) como uma proposta que articula politicas publicas e gestdo escolar. De acordo
com os dados apresentados, as escolas que adotaram praticas de gestdo estruturadas, com foco em
resultados, apresentaram melhor desempenho nas avaliagdes externas e maior permanéncia dos
estudantes na escola. Conforme Lima e Rodrigues (2022), o ProEMI/JF trouxe instrumentos de
planejamento e monitoramento que, quando utilizados pela gestdo escolar de forma sistematica,
repercutiram nos indices de aprovacdo e na redugdo da evasdo escolar.

Essa experiéncia evidencia que o uso de dados como ferramenta de gestao favorece a tomada
de decisdoes fundamentadas, além de promover a corresponsabilidade entre os membros da
comunidade escolar. Ao organizar o trabalho pedagdgico com base em evidéncias, a gestdo escolar
contribui para a constru¢cdo de um ambiente de aprendizagem estruturado, no qual os estudantes tém

maiores possibilidades de avangar em seu percurso educacional.

REVISTA ARACE, Sio José dos Pinhais, v.7, n.7, p.38346-38362, 2025

- 38356



ﬁ

ISSN: 2358-2472

Por fim, os autores destacam que a gestao voltada para resultados ndo pode se resumir a metas
numéricas ou indices avaliativos, mas deve ser acompanhada de acdes formativas e de valorizagao
dos sujeitos envolvidos no processo. Assim, a relagdo entre a eficacia da gestdo escolar e os
indicadores educacionais esta ligada a forma como a escola organiza seus processos internos e integra

os diferentes agentes em torno de objetivos comuns.

8 GESTAO DEMOCRATICA E PARTICIPACAO SOCIAL NO COTIDIANO ESCOLAR

A gestao democratica constitui um dos pilares das politicas publicas educacionais, sendo
orientada por principios que reconhecem a escola como espaco de participagao coletiva e construgdo
compartilhada de decisdes. No cotidiano das escolas publicas de ensino médio de tempo integral, essa
perspectiva torna-se ainda relevante, pois o modelo de tempo ampliado exige maior articula¢do entre
gestdo, docentes, estudantes e comunidade. A escuta ativa, o funcionamento do conselho escolar e a
valorizacao das diferentes vozes presentes no ambiente escolar sdo instrumentos que contribuem para
o fortalecimento da democracia na escola.

Nesse sentido, Bezerra, Sousa e Silva (2023) observam que o conselho escolar, quando ativo,
torna-se um espaco de mediagd@o entre os interesses da gestdo, da comunidade e dos demais atores da
escola. Essa observacdo revela a importancia desse oOrgdo como ferramenta de didlogo e
corresponsabilidade. Contudo, os autores apontam que ainda ha desafios para que esse espaco seja
ocupado de forma participativa, enfrentando resisténcias que tém origem em praticas centralizadoras
e na desinformacao sobre o papel dos conselhos.

Em consonancia com essa analise, Almeida e Silva (2020) afirmam que a gestdo democratica
pressupoe a escuta permanente da comunidade escolar, a valorizagdo da experiéncia dos sujeitos € o
reconhecimento das suas demandas como elementos legitimos na constru¢ao do projeto pedagdgico.
Os autores refor¢am a necessidade de praticas de escuta ativa e didlogo constante, elementos que ndo
se limitam a formalidade das reunides, mas se expressam no cotidiano das relagdes escolares.

Para ampliar a compreensao sobre a fungdo da participagdao no cotidiano da gestao escolar,
destaca-se que quando a escola se organiza para ouvir a comunidade, compreender suas necessidades
e dialogar com os diferentes pontos de vista, estabelece-se um ambiente favoravel ao pertencimento e
ao compromisso coletivo. A escuta ativa ndo € apenas um recurso metodologico, mas uma postura
¢tica da gestdo, que reconhece o outro como parte do processo e se dispde a construir junto. Nesse
contexto, o conselho escolar pode deixar de ser um espago burocratico e assumir, de fato, seu carater

deliberativo e consultivo (Bezerra et al., 2023).
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Esse trecho evidencia que a participacdo social no cotidiano escolar depende da
intencionalidade da gestdo em criar condigdes para que todos os sujeitos possam se expressar €
contribuir com as decisdes da escola. Assim, o fortalecimento da democracia na escola ndo ocorre
apenas por exigéncia legal, mas como resultado de acdes que favorecem a convivéncia, o didlogo e o
respeito mutuo. A gestdo democratica, portanto, estd relacionada a construgdo de vinculos entre a
escola e a comunidade, o que repercute na qualidade das praticas pedagdgicas e na consolidag¢ao da

escola como espago publico comprometido com a formagao cidada.

9 POLITICAS EDUCACIONAIS E AUTONOMIA DA GESTAO

A discussdo sobre politicas educacionais e autonomia da gestdo escolar tem ocupado espago
relevante no debate educacional brasileiro, especialmente no contexto das reformas que atingem a
organizacao das escolas publicas. As mudancas legislativas, como a reforma do ensino médio, impdem
novos formatos a estrutura curricular ¢ demandam maior protagonismo das equipes gestoras na
implementagdo de propostas pedagogicas que respondam as necessidades locais. Nesse cendrio, torna-
se necessario refletir sobre os limites e as possibilidades da autonomia administrativa e pedagogica
das escolas diante das politicas nacionais.

Negrao, Teixeira e Hora (2020) argumentam que a autonomia da escola publica brasileira tem
sido tensionada pelas reformas educacionais, que, muitas vezes, centralizam decisdes em instancias
superiores ¢ impdem modelos padronizados as realidades escolares diversas. Essa afirmacdo revela
que, embora a legislagdo reconhega a autonomia como principio, na pratica essa autonomia encontra
obstaculos que limitam sua efetivacao. A padronizagdo de conteudos, metas e avaliagdes compromete
a capacidade de as escolas definirem caminhos préprios, alinhados ao seu contexto sociocultural.

Ao mesmo tempo, Conti, Lima e Nascente (2020) destacam que a diretora escolar precisa
encontrar meios de interpretar as determinagdes legais de forma a manter certa margem de atuagao
que preserve os principios pedagogicos e administrativos da escola. Essa observacdo sugere que a
autonomia pode ser exercida de forma estratégica, mesmo diante das limitagdes impostas pelas
politicas centralizadas. A leitura critica da legislacdo e o didlogo entre os membros da equipe gestora
sdo ferramentas que favorecem a construc¢ao de praticas coerentes com o projeto politico-pedagogico
da instituicao.

A esse respeito, torna-se relevante apresentar uma citacdo direta longa, que explicita as
contradigdes presentes no exercicio da autonomia escolar, embora, a legislacdo educacional brasileira
defenda a descentralizagdo e a autonomia das unidades escolares, observa-se que, na pratica, essa

autonomia ¢ limitada por exigéncias normativas, programas padronizados e controle dos resultados
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por meio de avaliagdes externas. As escolas, muitas vezes, precisam adequar seus projetos e rotinas a
determinagdes que nao dialogam com sua realidade, o que provoca tensionamentos na atuacao dos
gestores e fragiliza o carater participativo da gestdo (Negrao et al., 2020).

Essa perspectiva aponta para uma contradi¢do entre o discurso legal e a pratica vivida nas
escolas. A autonomia, nesse sentido, ndo pode ser entendida como liberdade absoluta, mas como a
capacidade de adaptacdo e construcao de respostas locais diante das exigéncias externas. Para que a
autonomia seja efetiva, ¢ necessario que as politicas educacionais considerem as especificidades de
cada escola e promovam espagos reais de escuta e construgdo coletiva.

Conti et al. (2020) reforcam essa ideia ao afirmarem que o fortalecimento da gestdo escolar
passa pelo reconhecimento da capacidade da escola em tomar decisdes que dialoguem com sua
comunidade, e ndo apenas pelo cumprimento de metas definidas por 6rgdos centrais. Essa observagao
sugere que a autonomia esté ligada a legitimidade da escola perante os sujeitos que dela fazem parte,
sendo construida na pratica cotidiana por meio da escuta, do didlogo e da corresponsabilidade.

Assim, a autonomia da gestdo escolar, quando aliada ao compromisso com a comunidade e ao
entendimento critico das politicas educacionais, pode representar um caminho para ressignificar as
reformas e promover praticas pedagogicas contextualizadas e coerentes com os principios da educacao

publica.

10 CONSIDERACOES FINAIS

A partir da revisdo bibliogréafica realizada, foi possivel refletir sobre como a gestao escolar tem
se organizado para atender as especificidades do modelo de ensino médio de tempo integral na rede
publica. A analise dos textos permitiu compreender que a atuacao dos gestores esta condicionada pelas
exigéncias estruturais, legais e pedagdgicas desse formato, exigindo a articulacdo de diferentes frentes
de trabalho para garantir o funcionamento da escola e a permanéncia dos estudantes.

Os principais achados indicam que a gestdo em escolas publicas de tempo integral enfrenta
desafios relacionados a infraestrutura limitada, a resisténcia de alguns setores institucionais a mudanga
e a necessidade de qualificacdo dos profissionais que assumem cargos de dire¢ao e coordenacdo. Tais
fatores interferem na implementacdo das diretrizes propostas pelas politicas publicas voltadas para a
educagdo integral, dificultando a efetivagdo de uma pratica gestora alinhada ao modelo proposto.
Apesar disso, observam-se iniciativas que procuram superar essas dificuldades por meio da adogao de
préticas participativas, da valorizacdo do conselho escolar e do estimulo a escuta ativa no cotidiano

da escola.
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Com relagdo ao problema proposto — como a gestdo escolar se organiza para atender as
especificidades do modelo de ensino médio de tempo integral na rede publica —, observou-se que a
organizacao da gestao depende de fatores como a formagao dos profissionais envolvidos, a capacidade
de articulacdo com a comunidade escolar e o uso de instrumentos de planejamento e monitoramento
pedagogico. A atuacdo eficaz dos gestores esta associada a compreensdo das demandas locais, ao
didlogo constante com os sujeitos da escola e a tentativa de adequar as exigéncias externas as
realidades internas da institui¢ao.

Outro ponto relevante identificado diz respeito a busca por equidade no ambiente escolar. A
gestdo tem sido chamada a desenvolver praticas que enfrentem as desigualdades raciais, além de
incorporar projetos voltados a sustentabilidade e a conscientizagdo ambiental. Tais acdes, embora
ainda em desenvolvimento, indicam um esforgo por parte de algumas gestdes em ampliar o sentido
da educacdo integral para além do tempo escolar, envolvendo questdes sociais, culturais e ambientais
que atravessam o cotidiano dos estudantes.

Também se observou que a autonomia da gestdo escolar encontra limites nos marcos legais e
nos programas padronizados impostos por reformas educacionais recentes. A autonomia, embora
prevista em documentos oficiais, nem sempre ¢ vivida na pratica, pois decisdes importantes sao
centralizadas em instancias superiores. Mesmo assim, algumas equipes gestoras t€ém buscado utilizar
os espacos que lhes restam para adaptar as politicas as especificidades locais, exercendo a autonomia
de forma estratégica e responsavel.

Diante desses achados, conclui-se que a gestdo escolar nas escolas publicas de ensino médio
de tempo integral se estrutura de maneira diversa, com avancos € entraves, dependendo das condigdes
institucionais, da formagao dos profissionais e do grau de participacdo da comunidade. O presente
estudo contribui ao reunir e analisar referéncias que tratam dessa realidade, oferecendo um panorama
da atuacgao dos gestores no contexto de uma politica publica ainda em consolidagao.

Considerando as limitag¢des desta revisao, recomenda-se que outros estudos sejam realizados,
com base empirica, em diferentes redes e territorios, para ampliar o conhecimento sobre os efeitos das
praticas de gestdo na consolida¢do do ensino médio de tempo integral. Tais investigacdes poderdao
contribuir para o aperfeicoamento das politicas existentes e para o fortalecimento de estratégias que
favorecam uma gestao participativa, equitativa e voltada para a permanéncia e o aprendizado dos

estudantes.
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