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GESTAO INOVADORA NAS ESCOLAS PUBLICAS: conhecendo arealidade das
escolas cidadas integrais estaduais do Vale do Mamanguape, Paraiba.

José Fernandes da Silval
RESUMO

Em cumprimento ao Plano Nacional de Educacéo (Lei N°13.005/2014), no qual, uma
de suas metas é oferecer educacdo em tempo integral em, no minimo, 50% das
escolas publicas, o Governo do Estado da Paraiba passou a adotar o modelo da
Escola Cidada Integral que foi implantado no Estado em 2016, tendo como objetivo
formar individuos protagonistas, agentes sociais e produtivos que possam contribuir
com o mundo atual e suas necessidades. Sendo assim, o0 presente artigo tem como
objetivo analisar como se organiza a gestao publica nas Escolas Cidadas Integrais do
Estado da Paraiba e quais inovacfes empregadas por essas instituicbes tém
contribuido para melhoria dos indicadores e resultados de aprendizagem dos
estudantes. O trabalho foi desenvolvido por meio de uma pesquisa qualitativa em trés
escolas de Ensino Médio integral, situadas na regido do Vale do Mamanguape, na
Paraiba. Para tanto, aplicou-se uma entrevista estruturada as gestoras publicas, além
de observacao das atividades diarias das escolas e da analise de seu Projeto Politico-
Pedagogico e de outros documentos de gestdo. Os resultados desta pesquisa
apontam que as inovacdes em gestao inseridas no contexto dessas escolas tém
contribuido para que essas instituicbes superem a condigdo em que se encontra o
ensino ofertado na rede publica.

Palavras-Chave: Gestédo Publica. Inovacgdo. Escola integral.

ABSTRACT

In compliance with the National Education Plan (Law N°. 13.005/2014), in which, one
of its goals is to offer full-time education in at least 50% of public schools, the
Government of the State of Paraiba started to adopt the model of the Integral Citizen
School that was implemented in the State in 2016, aiming to form protagonist
individuals, social and productive agents that can contribute to the current world and
its needs. Therefore, this article aims to analyze how public management is organized
in the Full Citizen Schools of the State of Paraiba and what innovations employed by
these institutions have contributed to the improvement of the students' learning
indicators and results. The work was developed through a qualitative research in three
schools of integral high school, located in the region of Vale do Mamanguape, in
Paraiba. To this end, a structured interview was applied to public managers, in addition
to observing the daily activities of schools and analyzing their Political-Pedagogical
Project and other management documents. The results of this research point out that
the innovations in management inserted in the context of these schools have
contributed for these institutions to overcome the condition in which the education
offered in the public network is found.

Keywords: Public Management. Innovation. Public school.

1 Graduando do Curso Tecnolégico em Gestédo Publica da Universidade Estadual da Paraiba (UEPB). E-mail:
jose.fernandes@bol.com.br.
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1 INTRODUCAO

A escola publica € uma instituicdo que possibilita a disseminacdo de varias
formas de pensar, agir e sentir, na qual os jovens nela inseridos compartilham suas
crencas, cultura, desejos e angustias. Liderar nesse ambiente ndo é uma misséo facil,
uma vez que a pluralidade das relacdes existentes nesse espaco, onde as relacbes
humanas encontram-se cada vez mais atribuladas, torna o ato de liderar um trabalho
gue exige um gestor qualificado para essa funcdo, com competéncias que envolvam
inovacdo no planejamento sistematico e monitoramento periddico dos resultados de
ensino-aprendizagem.

Segundo Libaneo (2004), a gestdo da escola é uma tarefa administrativa, e
pensar na gestdo desse espaco remete-nos a muitos desafios, pois a organizacéo e
a gestao escolar sdo dimensdes profundamente articuladas, ja que a escola néo é
uma soma de partes, mas um todo interligado que busca articular as orientacdes dos
poderes publicos e o pensar pedagdgico a sua pratica do dia-a-dia, mediada pelo
conhecimento da realidade e pela participacdo de todos os atores envolvidos no
processo educativo.

Segundo Rodrigues (2019), nos dltimos anos algumas tentativas de melhoria
da qualidade da educacéo tém sido implementadas por gestores publicos, por meio
de acdes que independem dos entes federativos, principalmente as a¢des especificas
a educacéo integral e em tempo integral.

No ano de 2015, a Secretaria de Educacao do estado da Paraiba, por meio dos
decretos n° 36.408/2015 e n°® 36.409/2015, deu inicio ao trabalho das Escolas Cidadas
Integrais. O objetivo geral para orientacdo das atividades escolares foi estabelecido
para “formar individuos protagonistas, agentes sociais e produtivos, com
conhecimentos, valores e competéncias dirigidas ao pleno desenvolvimento social e
preparo para o exercicio da cidadania” (PARAIBA, 2016, p. 26).

De acordo com Rodrigues (2019), “a Educacéao Integral tem sido protagonista
guando se refere a melhoria da qualidade da educacao do pais”. Nessa perspectiva,
as Escolas Cidadas Integrais, que estdo em expansao em todo territorio do estado da
Paraiba, também tém apresentado avancos no que se refere aos resultados de
aprendizagem dos estudantes.

Diante desse contexto, questiona-se: quais as inovacOes trazidas pela
Escola Cidada Integral no que se refere a gestéo escolar?

Para responder a essa pergunta, institui-se como objetivo geral do estudo
analisar como se organiza a gestdo publica nas Escolas Cidadas Integrais do Vale do
Mamanguape, e quais inovacdes em gestao sdo empregadas por essas instituicoes
em seu cotidiano, de modo a contribuir para melhoria dos indicadores e resultados de
aprendizagem dos estudantes.

Entre os objetivos especificos, destacam-se: investigar como se da a
organizacdo da gestdo das Escolas Cidadas Integrais do estado da Paraiba, tendo
como publico-alvo as escolas do Vale do Mamanguape; analisar o perfil do gestor
escolar dessas instituicbes; e identificar quais as ferramentas e instrumentos
inovadores sao utilizados pela gestdo dessas escolas no planejamento e
monitoramento das acodes.

Esta pesquisa justifica-se pela necessidade de se conhecer 0s processos e
procedimentos da gestdo escolar, bem como o perfil dos profissionais gestores das
escolas de tempo integral da rede estadual da Paraiba, de modo a identificar quais
inovacdes em gestdo essa nova modalidade de ensino tem inserido no contexto
escolar e o seu diferencial em relacéo as escolas de ensino regular. Pelo fato de essas



instituicdes terem sido recentemente implantadas no referido estado, evidencia-se que
nao existem muitos trabalhos de pesquisa sobre o tema, e, nessa perspectiva, este
estudo pretende contribuir com informagdes que colaborem para o entendimento
desse modelo de educacédo que esta tomando espaco no cenario paraibano.

Finalmente, em relagdo aos aspectos metodoldgicos, optou-se por utilizar a
pesquisa qualitativa em trés instituicdes de Ensino Médio integral situadas na regiao
do Vale do Mamanguape, na Paraiba. Como métodos, foram utilizadas a entrevista
estruturada, bem como a observacao das atividades diarias das escolas e a analise
de seus Projeto Politico-Pedagdgicos e outros documentos de gestao.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1  Politicas Publicas na Educacéao

Ao se abordar as atuais politicas publicas de educacao, é fundamental recorrer
a Constituicdo Federal de 1988, que estabelece seus direcionamentos para a area da
educacao, trazendo em seu artigo 205 que “[...] a educagao, direito de todos e dever
do Estado e da familia, serd promovida e incentivada com a colaboracdo da
sociedade, visando ao pleno desenvolvimento da pessoa, Sseu preparo para o
exercicio da cidadania e sua qualificagao para o trabalho” (BRASIL, 1988, p. 123).

A implantacdo das escolas de tempo integral tem se tornado uma questéo
bastante debatida no campo da educacdo contemporanea. Porém, de acordo com
Pio, Nishimura e Araujo (2013), a escola de tempo integral ja era discutida como uma
possibilidade de ensino desde o século XIX, com as ideias de Rui Barbosa, que
pensava na ampliagéo da jornada escolar como possibilidade de alavancar o ensino
no pais. No entanto, € o educador Anisio Teixeira que pode ser considerado um dos
precursores da implantacdo da escola em tempo integral, defendendo a ideia de um
sistema escolar publico, gratuito e laico, com jornada do tempo de permanéncia
estendida na escola.

Apesar de essa modalidade de educacao encontrar-se consolidada em varios
paises ha muito tempo, a Educacéao Integral sé se torna parte da legislacdo brasileira
a partir da Constituicao Federal de 1988 (nos artigos 205, 206 e 227). Mais adiante, a
Lei de Diretrizes e Bases da Educacao - LDB (9.394/96), timidamente, trouxe essa
proposta em seu artigo 34:

Art. 34. A jornada escolar no ensino fundamental incluir4 pelo menos quatro
horas de trabalho efetivo em sala de aula, sendo progressivamente ampliado
0 periodo de permanéncia na escola. § 1° S&do ressalvados os casos do
ensino noturno e das formas alternativas de organizacdo autorizadas nesta
Lei. 8 2° O ensino fundamental serd ministrado progressivamente em tempo
integral, a critério dos sistemas de ensino. (BRASIL, 1996, p. 24).

Em consonéncia com a LDB 9394/96, podemos destacar o Plano Nacional de
Educacédo (PNE) 2001/2010, o PNE 2011/2020 e o Documento Final da Conferéncia
Nacional de Educacdo, os quais demarcam o cenario das politicas publicas da
educacao.

De acordo com Rodrigues (2019), o Plano Nacional da Educacéao foi instituido
pela Lei n.° 13.005, de 25 de junho de 2014, e determina a ampliagdo da oferta de
educacdo em tempo integral e a melhoria da qualidade do fluxo escolar e da



aprendizagem das escolas publicas, que levaram o Ministério da Educacdo a
estabelecer uma nova proposta do Programa de Educacéo Integral. Assim, em 2016:

[...] o governo do estado da Paraiba, seguindo o que havia sido definido pela
Medida Proviséria n° 746, de 22 de setembro de 2016, convertida na Lei n°
13.415, de 26 de fevereiro de 2017, e pela Portaria n.° 1.145, de 10 de outubro
de 2016, institui o Programa Escola Cidada Integral, a partir da proposta
metodoldgica da Escola da Escolha. A implementag&o ocorreu, inicialmente,
em oito escolas e, no ano de 2017, expandiu-se a 33 instituicdes de ensino
gue ofertavam o Ensino Médio, como mais uma experiéncia em Educacéo
Integral. (RODRIGUES, 2019, p. 141).

Todavia, o que chama a atencdo é que a Escola Cidada Integral tornou-se
politica oficial, instituida pelo governo do estado por meio da Medida Proviséria n°® 267,
de 07 de fevereiro de 2018, publicada no Diario Oficial do Estado n° 16.555, do dia 09
do mesmo més.

De acordo com Souza (2017), a criacdo do Programa das Escolas Cidadas
Integrais como politica oficial do estado também se constitui em estratégia facilitadora
de implantacdo das diretrizes estabelecidas na nova Base Nacional Comum
Curricular, estreitando ainda mais os lagos entre a politica educacional do governo
estadual e a politica nacional.

2.2 Gestao Escolar na Escola Publica

A ideia de uma educacédo publica esta solidificada, historicamente, na garantia
da sua universalidade, ou seja, em uma educacdo que atinja todos e de forma
obrigatoria, pelo menos durante um periodo da vida, uma vez que, ao direito de se
educar, corresponde o dever social de frequentar a escola. Bem, mas se essa
educacdo publica é obrigatoria, ela deve, sem sombra de duvidas, ser gratuita, posto
gue para todos e mantida pelo Estado. E, por fim, se mantida pelo Estado e igualitaria,
deve ser laica, ndo-confessional. Esses principios estdo associados as origens da
educacao publica, e séo eles que nos exigem a democratizacdo mais ampla possivel
da gestdo educacional, pois a universalizagdo, a obrigatoriedade, a gratuidade e a
laicidade, enquanto eixos de organizagao da res publica (coisa publica) na educacéo,
somente podem ser garantidos através do método e do principio democraticos
(SOUZA et al., 2005, p. 08).

Segundo Silva (2014), a gestdo democréatica beneficia a qualidade do ensino e
da aprendizagem, uma vez que esta aberta a participacdo de todos o0s sujeitos
envolvidos no processo ensino/aprendizagem. Para isso a escola necessita consolidar
sua autonomia, partilhando suas acfes com a comunidade em que esta inserida,
buscando solu¢des adequadas as necessidades de seu cotidiano escolar.

De acordo com Lick (2007), a expressao “gestdo educacional”, comumente
utilizada para designar a acao de dirigentes, surge, por conseguinte, em substituicao
a “administracao educacional”, para representar ndo apenas novas ideias, mas sim
um novo paradigma, que busca estabelecer na instituicdo uma orientacao
transformadora, a partir da dinamizacdo de rede de relacdes que ocorrem,
dialeticamente, no seu contexto interno e externo.

Nesse sentido, a gestdo educacional sob uma perspectiva tradicional, na qual
0 gestor assume a postura de lider absoluto, ao qual todos devem obedecer sem
guestionar, deve dar lugar a um novo lider que tem como fungéo abrir espaco para o



didlogo e para as decisbes coletivas, das quais todos participam e sé&o
corresponsaveis pelos resultados obtidos.

Segundo Paro (2010, p. 763), a gestédo escolar deve “cumprir adequadamente
um papel consciente de socializagdo da cultura e ao mesmo tempo de contribuicéo
(por moderada que seja) para a democratizagdo da sociedade”, o que implica a
construcdo da cidadania participativa. Nessa perspectiva, o principal objetivo da
gestdo escolar é articular-se as finalidades educacionais, garantindo o cumprimento
da funcéo social da escola.

Segundo Feitosa (2019), ao se pensar sobre a atuagédo do gestor, diante das
exigéncias do mundo contemporaneo, impde-se um questionamento sobre a
gualidade da educacéo que busca entender a gestdo como um conjunto de acoes
desenvolvidas principalmente no interior da escola, e que visa atender as exigéncias
de um modelo educacional satisfatério, de acordo com as exigéncias legais e o
competitivo mercado de trabalho.

As concepcdes de gestdo escolar refletem sobre as concepcgdes politicas e
as concepc¢Bes de homem e de sociedade. O modo como uma escola se
organiza e se estrutura tem um carater pedagogico, ou seja, depende de
objetivos mais amplos sobre a relacdo da escola com a conservacdo ou a
transformacéo da sociedade. (FEITOSA, 2019, p.11).

Nessa direcao:

[...] o papel do gestor escolar é imprescindivel para estabelecer um clima
participativo, que seja convidativo e motivador do didlogo e da realizacdo do
trabalho coletivo, em que a cooperacao e a colaboracao sejam as marcas das
acOes e processos de tomada de decisdo, em que 0S pares conjuguem na
primeira pessoa do plural (DALRI e RIOS, 2012, p. 6).

Segundo Luck (2009), toda gestdo escolar necessita incluir na sua realidade
competéncias, tais como a capacidade de interacdo e comunicacdo com toda equipe
escolar e comunidade; participar ativamente dos grupos de trabalho ou de discussbes
na escola e fora dela, objetivando acompanhar a politica educacional e normatizacées
dos sistemas de ensino; desenvolver capacidades e habilidades de lideranca,
compreender os processos envolvidos nas inovacfes organizativas, pedagoégicas e
curriculares, para que sua equipe preste um servico de qualidade, e para que todos
participem de forma efetiva. A gestdo necessita ser clara e objetiva quanto aos
objetivos que devem ser alcangados por todos envolvidos, e, assim, lidar com toda
situagcdo que venha a acontecer, mostrando conhecimento sobre tal realidade
enfrentada, e proporcionando solugdes que melhorem ndo sO6 o gerenciamento
escolar como toda a comunidade em volta da escola.

De acordo com Bernardo (2020), o exercicio da gestdo nao € mais uma funcao
meramente burocratica, mas € uma agcao que exige articulacdo entre os saberes, 0s
tempos e os espacos formais e ndo formais de ensino, da comunidade e da gestéo.
Frente as variadas perspectivas politicas e pedagdgicas das instituicbes publicas de
ensino, a gestdo se impde como fundamental no campo das exigéncias sociais e
pedagogicas. Este movimento gera a necessidade de uma gestao diferenciada, que
atenda as atuais perspectivas que marcam uma outra logica de gestao escolar,
especialmente no que se refere ao planejamento, a coordenacdo, ao
acompanhamento e avaliacédo de sistemas de ensino.

Coelho (2009) afirma que a “educacdo integral também engloba o tempo
ampliado/integral na escola, pois ela deve ser constituida de formacéo e informacédo
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e de atividades para a construgdo da cidadania responsavel e participativa”. Nesse
sentido, o gestor de escola publica integral aléem das prerrogativas de uma gestao
diferenciada no que tange o planejamento, acompanhamento e monitoramento, deve
dedicar-se a escola em uma jornada de trabalho ampliada, na qual se estabelecem
diversas oportunidades de aprendizagem, mas também desafios.

Para Neto (2019), o gestor escolar sabe que Educacao Integral e escola em
tempo integral ndo sdo a mesma coisa, embora também saiba que h& uma
correspondéncia relativa entre essas duas coisas. Enquanto o conceito de Educacao
Integral abrange a formacgao do aluno nas suas multiplas dimensées: intelectual, fisica,
social, cultural e emocional, a ideia de escola em tempo integral esta relacionada a
ampliacdo do tempo de permanéncia do aluno na unidade educacional. Ocorre que,
para alcancar essa integralidade da formacdo humana € necessario aumentar e
diversificar as experiéncias educativas dos estudantes, o que implica em estender o
tempo da escola. Esta combinacdo de Educacédo Integral/em tempo integral com
a diminuicao da desigualdade social tem sido a formula mais bem-acabada dos paises
ocidentais para obter uma Educacéo reconhecidamente de qualidade.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Método cientifico pode ser definido como um conjunto de etapas e instrumentos
por meio do qual o pesquisador cientifico direciona seu projeto de trabalho, com
critérios de caréter cientifico, para alcancar dados que suportam ou ndo sua teoria
inicial (CIRIBELLI, 2003).

Nessa perspectiva, o conhecimento cientifico obtido no processo metodoldgico
tem como propodsito explicar e discutir um fenbmeno baseado na verificacdo de uma
ou mais hipéteses. Desse modo, esta intimamente conectado a questfes especificas,
gue trata de explicar e relacionar com outros fatos.

Em funcédo dos objetivos deste estudo, e com base em Gil (2002), a pesquisa
€ classificada como exploratéria e descritiva, visto estar ela diretamente relacionada
com os fenbmenos de atuacao pratica e por proporcionar uma nova visao da questao
de pesquisa.

Para desenvolvimento desta pesquisa, adotou-se como estratégia os estudos
de caso, que buscam conhecer em profundidade o como e o porqué de uma
determinada situacdo que se supde ser Unica em muitos aspectos, procurando
descobrir o que ha nela de mais essencial e caracteristico. Segundo Fonseca (2002),
este tipo de pesquisa pode decorrer de acordo com uma perspectiva interpretativa,
gue procura compreender como € o mundo do ponto de vista dos participantes, ou
com uma perspectiva pragmatica, que visa simplesmente apresentar uma perspectiva
global, tanto quanto possivel completa e coerente, do objeto de estudo do ponto de
vista do investigador.

O universo da pesquisa é composto por instituicbes de ensino em tempo
integral pertencentes a rede estadual de educacéo da Paraiba, denominadas Escolas
Cidadas Integrais. A amostra foi constituida por trés Escolas Cidadas Integrais,
localizadas em trés municipios da regido do Litoral Norte do estado, que integram a
142 Geréncia Regional de Educacdo da Paraiba. Na intencdo de ndo expor as
instituicdes investigadas, utilizou-se as letras A, B, e C para identifica-las. A pesquisa
foi programada para ocorrer em duas etapas: na primeira, observou-se a dinamica do
cotidiano escolar e foram realizadas entrevistas com gestoras, que se constituem os
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sujeitos da pesquisa;, na segunda, analisaram-se documentos da escola e
instrumentos utilizados pela gestao.

Utilizaram-se como estratégias a observacao livre do contexto escolar e a
aplicacdo de questionarios de identificagdo junto as gestoras, solicitando-se
informagBes como: nome, sexo, faixa etaria, nivel de escolaridade, tempo de servigo,
situacdo profissional, carga horéria, participacdo em atividades de formacéo
continuada e, finalmente, qual a infraestrutura dessas escolas. Em seguida,
realizaram-se entrevistas individuais estruturadas com as gestoras, com o objetivo de
se conhecer aspectos como: o processo de formacéao inicial, suas atribuicbes no
exercicio da gestdo, instrumentos e ferramentas utilizadas para planejamento,
controle dos processos e monitoramentos, resultados obtidos pela escola, praticas
inovadoras desenvolvidas, participacdo em atividades de formacdo continuada,
dificuldades enfrentadas e desafios. Em se tratando dos documentos pesquisados,
foram selecionados, como sendo 0s mais pertinentes ao objetivo deste artigo, a Lei n°
11.100/2018, que institui o Programa de Educacao Integral do estado da Paraiba, as
Diretrizes Operacionais das Escolas Cidadas Integrais 2020, os Projeto Politico-
Pedagdgico das escolas campo do estudo e seus instrumentos de gestdo como os
planos de acado das escolas, quadros de monitoramento do plano de acao e programas
de acao de seus gestores.

A organizacdo da andlise, a partir dos dados advindos dos documentos da
escola e dos instrumentos de gestédo, consolida-se em trés fases: na primeira, a da
pré-analise, busca-se operacionalizar e sistematizar as ideias iniciais que conduzem
a um plano de analise, a partir das escolhas dos documentos que atendam a “Regra
da exaustividade” e a “Regra da pertinéncia”; na segunda, a da exploracao do material,
procede-se a codificacdo e categorizacdo dos dados. Na terceira fase, organiza-se o
tratamento, a inferéncia e a interpretacéo dos resultados (BARDIN, 2011).

Desse modo, organizou-se a analise e tratamento dos dados para ocorrer em
trés etapas: na primeira, procedeu-se a analise dos dados coletados durante visitacdo
nas trés instituicdbes pesquisadas por meio das anotagdes realizadas durante a
observacdo livre dos ambientes escolares, ainda nesta etapa, verificou-se os
guestionarios de entrevistas aplicados as gestoras, tendo como finalidade analisar o
perfil dessas profissionais e seus papéis junto as instituicdes em que trabalham; na
segunda etapa, realizou-se estudo dos documentos orientadores dos processos de
gestao nas Escolas Cidadas Integrais pesquisadas, tais como: Lei n®. N11.100/2018,
Diretrizes Operacionais, Projeto Politico Pedagdgico, Plano de Acédo e Programas de
acao, entre outros; na terceira e Ultima etapa, organizou-se os dados coletados mais
pertinentes a proposta da pesquisa, prosseguindo com a sua interpretacdo e
finalmente consolidacdo dos resultados.

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

4.10rganizacdo da Gestdo das Escolas Cidadas Integrais do Estado da Paraiba

As Escolas Cidadas Integrais do estado da Paraiba tém sua gestéo alicercada
no principio da democracia, e suas diretrizes de trabalho sdo determinadas pelo
modelo pedagogico do ICE (Instituto de Corresponsabilidade pela Educacao),
chamado de Tecnologia de Gestao Educacional (TGE).
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A TGE traz uma visdo pedagdgica na qual o processo educativo deve ocorrer
para, pelo e no trabalho. Na educacéo para o trabalho, o educando aprende
para trabalhar; na educacéo pelo trabalho, ele trabalha para aprender; e na
educacéo no trabalho, ele se auto educa. A Educacéo pelo Trabalho pode ser
considerada a veia principal da TGE, para a qual confluem as estratégias. Por
esta razao, este principio tem a condi¢éo de mobilizar a escola para o futuro,
assegurando ao mesmo tempo a sua sobrevivéncia, a sua expansdo e a sua
sustentabilidade. (ICE, 2015, p. 16).

Portanto, a “TGE tem como objetivo integrar tecnologias na rotina escolar,
tendo em vista que pedagdgico e gestao trabalham juntos na Escola Cidada Integral
e sdo indissociaveis para alcancar metas e objetivos planejados” (PARAIBA, 2020,
p.77).

O modelo de gestdo escolar democratica proporciona cada vez mais aos
dirigentes educacionais a busca pela aprendizagem de qualidade para os estudantes,
fazendo com que estes conhegam a si proprios e suas realidades, bem como encarem
as adversidades do cotidiano, em que se faz necessario 0 engajamento de todo o
grupo social, com intuito de unido, em busca dos objetivos desejados (LUCK, 2000).

Desse modo, a gestao democratica e os principios da TGE norteiam o trabalho
do “trio gestor da escola”, composto pelo Diretor, Coordenador Administrativo
Financeiro (CAF) e Coordenador Pedagdgico (CP), cujas atribuicdes e competéncias
encontram-se elencadas na Lei n® 11.100, de 06 de abril de 2018. De acordo com a
referida lei, cabem ao Diretor das Escolas Cidadas as seguintes atribuigoes:

Art. 8° Sao atribuicdes especificas do Diretor de ECI, ECIT ou ECIS, além de
bom desempenho nas atribuicbes referentes ao respectivo cargo: | — planejar,
estabelecer e gerir as atividades destinadas a desenvolver o conteddo
pedagoégico, método didatico e gestao curricular e administrativa proprias da
escola; Il — articular, acompanhar e intervir na elaboragédo, execucdo e
avaliacdo do Projeto Politico-Pedagdgico; 1ll — planejar, implantar,
acompanhar as a¢bes e seus respectivos resultados conforme o Plano de
Acdo da unidade de ensino; IV — coordenar, anualmente, a elaborac¢éo do
Plano de Acdo da unidade de ensino, alinhado ao Plano de Ac¢do da
Secretaria de estado da Educacao; V — orientar a elaborac¢ao dos respectivos
Programas de Acdo do Coordenador Administrativo-Financeiro, do
Coordenador Pedagoégico e docentes, bem como orientar a elaboragéo e o
cumprimento das rotinas dos demais servidores; VI — gerir 0s recursos
humanos, financeiros e materiais para a execug¢do do curriculo escolar na
integralidade da sua Base Nacional Comum Curricular e Parte Diversificada,
bem como das atividades de tutoria, de protagonismo e todas aquelas
necesséarias ao desenvolvimento dos estudantes, considerados o contexto
social da respectiva unidade de ensino e respectivos projetos de vida.
(PARAIBA, 2018, p. 03).

Além do Diretor, na Escola Cidada Integral atua o CAF, que gerencia 0s
processos relacionados a administracdo, logistica, recursos humanos e financeiro da
escola, e o CP, que direciona todos os trabalhos que envolvem os discentes e
docentes no processo de ensino-aprendizagem.

Segundo os relatos das gestoras, o ingresso desses profissionais que
compdem o trio gestor das Escolas Cidadas se da por meio de processo seletivo
interno, no qual se habilitam apenas profissionais que estdo em efetivo exercicio na
rede estadual de ensino da Paraiba.

Ainda de acordo com as gestoras dessas escolas, a gestao conta com o auxilio
do “conselho de lideres”, formado por lideres de turma eleitos por suas respectivas
turmas, cuja missédo € ser a ponte de comunicacao entre seus colegas de turma e a
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gestdo escolar, além de se tornarem parte da equipe gestora, buscando a solucdo de
problemas. Os lideres se retnem com a direcdo sempre que necessario, porém fica
alinhada uma reunido periodica semanal, com data, horério e local, informagdes que
devem estar expostas e acessiveis a todos. As reunides devem ser espacos dialdgicos
de formac&o, aprendizado e reflexdo (PARAIBA, 2020).

Além do Conselho de Lideres, a Gestdo conta com o Conselho Escolar, 6rgédo
colegiado que tem relevante papel na execucdo dos programas Cujos recursos
financeiros sdo repassados para a unidade de ensino. Ele € o grande articulador para
garantir a autonomia da gestéo financeira na unidade de ensino e, assim, respeitar
suas necessidades e contemplar as acdes do Projeto Pedagdgico. O Conselho
Escolar conta com o0s seguintes membros: representantes dos estudantes,
professores, familias, diretor escolar e secretario escolar. As funcdes exercidas pelos
membros s&o voluntdrias e ndo remuneradas. O funcionamento dessa instancia
ocorre por meio de reunides ordinarias, extraordinarias e assembleias (PARAIBA,
2020).

4.2 Conhecendo o perfil do gestor da Escola Cidada e os desafios enfrentados

Para desenvolvimento da pesquisa, foram observadas trés escolas estaduais
gue adotam o modelo pedagdgico das Escolas Cidadas Integrais e que estdo
vinculadas a 142 Geréncia Regional de Educacao da Paraiba, sendo situadas no Vale
do Mamanguape, Litoral Norte da Paraiba. Duas dessas escolas, A e B, implantaram
a modalidade em tempo integral em 2017, enquanto a escola C incorporou o modelo
em 2019. Em cada uma dessas instituices, foram entrevistadas suas gestoras sobre
informacgdes pertinentes a formag&o académica, atuacdo e dificuldades enfrentadas
na gestdo do modelo de ECI (Escola Cidada Integral).

Observou-se que, em todas as escolas pesquisadas, a gestdo é composta por
mulheres com faixa etaria compreendida entre 35 e 50 anos, com formacao
académica a nivel de pds-graduacdo lato sensu e que ja trabalham na educacao ha
mais de cinco anos. O ingresso dessas profissionais na rede estadual de ensino da
Paraiba se deu por meio de nomeacédo para cargo comissionado; no entanto, para
continuarem na gestao de suas escolas, as diretoras se submeteram a um processo
seletivo, e apds a aprovacgao passaram por uma formacao para apropriacdo do modelo
pedagdgico das Escolas Cidadas.

As gestoras das escolas A e B exercem a funcdo de Diretora das ECI ha
aproximadamente trés anos, enquanto a da escola C esta na funcdo ha apenas um
ano. Todas as entrevistadas ja haviam atuado como gestoras de escolas regulares, e
consideram o trabalho na escola um desafio. Segundo a gestora da escola C,
‘trabalhar como diretora de uma Escola Cidadd é uma missao ardua. Lidar com
estudantes e profissionais durante o dia todo requer muita sabedoria e paciéncia.
Aléem disso, exige muito planejamento das ac¢des e um frequente monitoramento dos
resultados, tudo isso necessita de tempo”.

Durante a entrevista, questionou-se sobre quais aspectos da instituicdo ocupa
mais tempo de trabalho das gestoras, e estas foram unanimes em indicar as atividades
burocraticas como as que mais exigem dedicacdo do profissional; em seguida,
destacam-se as atividades pedagogicas. Entre as atividades burocraticas mais
citadas, encontram-se as reunides de fluxo entre membros do “trio gestor”, reunides
com Conselho de Lideres, além das reunies com pais e formagcdes sobre o modelo
pedagogico da escola.
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De acordo com a diretora da escola A, “na maior parte do tempo, estamos nos
reunindo com a equipe, participando de reunides de alinhamento na Geréncia
Regional, respondendo questionarios enviados pela comissao das Escolas Integrais
e preenchendo os instrumentos de gestéo, isso tudo toma muito 0 nosso tempo, e,
por isso, algumas vezes nao conseguimos ter um contato melhor com os estudantes”.

As diretoras das escolas pesquisadas relataram que enfrentam algumas
dificuldades na organizacdo administrativa e pedagodgica de suas respectivas
instituicdes, o que tem contribuido para que as escolas ndo alcancem as metas
pactuadas para o ano letivo.

Segundo a diretora da escola A, o que mais tem Ihe preocupado é a dificuldade
em organizar as rotinas escolares de forma articulada a proposta pedagdgica da
escola. Ela esclarece que fatores como falta de transporte escolar e atraso nos
repasses de recursos financeiros tém interferido negativamente na rotina da instituicao
gue administra, uma vez que, na auséncia de transporte, os alunos, que na sua grande
maioria sao oriundos de areas rurais, acabam por nao ter um bom aproveitamento na
aprendizagem, e isto acaba por impactar negativamente os resultados da escola.
Outra situacdo que tem trazido impactos negativos na rotina escolar € o atraso nos
repasses financeiros, principalmente no que se refere a merenda escolar, isso porque,
guando nao ha merenda na escola, as aulas, que deveriam ocorrer em horério integral,
passam a ocorrer em meio periodo, o que acarreta 0 ndo cumprimento do curriculo
planejado para o bimestre.

A diretora da escola B afirma que um dos grandes problemas enfrentados na
escola em que trabalha reside na dificuldade em estabelecer parcerias com outras
instituicbes e até mesmo com os pais dos alunos. Isso tem dificultado o
desenvolvimento de projetos e ag0es planejados para o ano letivo, que constam no
Projeto Politico-Pedagodgico da escola, além de que a nado participacdo desses
segmentos impossibilita o estudante de atuar e compreender o contexto social que o
cerca.

4.3 Controle e monitoramento nas Escolas Cidadas Integrais

Durante a pesquisa, constatou-se que as diretoras das escolas campo de
estudo utilizam instrumentos de gestdo que auxiliam no controle e monitoramento dos
resultados obtidos pela escola. Esses instrumentos encontram-se expostos nas
paredes e corredores das instituicbes, a fim de permitir que a comunidade escolar
tenha acesso aos documentos. De acordo com a gestora da escola B, “isso acontece
porque € necessario expor aos estudantes e a comunidade escolar as metas
pactuadas e os resultados obtidos por nossa escola, pois s6 assim todos poderao
atuar como colaboradores, nos ajudando a solucionar os problemas e a melhorar
nossos indicadores”.

Dentre os documentos de gestdo, se destaca o Plano de A¢do da Escola,
instrumento de TGE que contém o planejamento geral das acbes a serem
desenvolvidas na escola, dentro de cada premissa do Modelo da Escola Cidada, e
gue articula objetivos, prioridades e estratégias a fim de alcancar as metas atribuidas
dentro dos mais diversos indicadores. O Plano de acdo é anual; contudo, deve ser
revisado a cada bimestre. O Plano de ac&o deve ser construido com toda a equipe
escolar sob a lideranca do Gestor Escolar (PARAIBA, 2020).

Verificou-se, através da analise desse documento, que nele sdo pactuadas
metas a serem atingidas ao término do ano letivo, tais como: taxa de reprovacgdao,
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abandono, cumprimento do curriculo da BNCC a ser ministrado pelos educadores,
taxa de frequéncia e média global dos estudantes, nimero de alunos inscritos no
ENEM, faltas da equipe escolar, entre outras.

De acordo com as gestoras das instituicdbes pesquisadas, a cada fim de
bimestre a equipe escolar verifica se os resultados obtidos nesse periodo estdo se
encaminhando para o alcance da meta pactuada para o ano em vigéncia. Para isso,
utilizam outro instrumento de gestéo, chamado de Quadro de Monitoramento do Plano
de Acao.

O Quadro de Monitoramento do Plano de Acdo € um instrumento de TGE que
visa 0 monitoramento dos indicadores de processo elencados no Plano de acéo da
escola. Além de ser preenchido antes do Ciclo de Acompanhamento com os dados
gue representem o recorte daquele momento, também deve ser consolidado sempre
gue o bimestre for concluido. Desse modo, cada um dos membros da equipe escolar
monitora os indicadores de resultado no seu campo de atuacdo, como, por exemplo,
0 professor que monitora a taxa de reprovacdo e frequéncia dos estudantes no
bimestre; feito isso, os resultados obtidos sédo encaminhados ao coordenador
pedagdgico, que consolida os dados de todos os professores e 0s envia para o gestor,
gue terd uma visdo geral do resultado da escola. Sendo assim, € responsabilidade do
gestor garantir a consolidacéo dos dados e, em seguida, transformar esses resultados
em informacfes que devem nortear 0 planejamento das a¢des do bimestre seguinte
pela equipe escolar, que articulard seus programas de acdo de acordo com as
necessidades de cumprimento das metas (PARAIBA, 2020).

Outro instrumento importante na Escola Cidada € o Programa de Acéao,
documento individual, no qual o funcionario, seja ele professor, coordenador
pedagdgico, coordenador administrativo financeiro ou gestor, elabora acées que tém
como objetivo contribuir e se articular com estratégias do Plano de Acao da Escola,
colaborando para o alcance das metas pactuadas (PARAIBA, 2020).

Além dos instrumentos citados anteriormente, as gestoras das ECI utilizam o
Quadro de Monitoramento de Frequéncia Mensal, que tem como foco monitorar se 0s
estudantes estdo frequentando a escola de modo integral. Dessa forma, o
instrumento “Quadro de Monitoramento de Frequéncia” € um auxilio ndo apenas na
garantia desse monitoramento, mas é também considerado um espaco de
protagonismo, visto que os lideres de turma colaboram diretamente com a sua
manutencdo. Verificou-se, nas escolas visitadas, que esse instrumento encontra-se
exposto em um lugar visivel, de facil acesso a todos da comunidade escolar, com
dados que contemplam as turmas e um espaco especifico para anotagdo diaria
(manha e tarde) do total de estudantes faltantes em cada turma (PARAIBA, 2020).

4.4 Conhecendo as praticas inovadoras adotadas pelas Gestoras das ECIS
pesquisadas

A escola, como espaco de aprendizagem que contribui para a formacao dos
jovens e sua insercdo no meio social como interventores da realidade, deve
comprometer-se na busca de comportamentos de inovagdo e mudanca no contexto
de suas atuacOes pratico-pedagogicas e culturais, pois, se assim néo o fizer, acabara
contribuindo para que a exclusdo social e o fracasso escolar facam parte do seu
cotidiano. Hernandez et al. (2000), no entanto, lembra aqui que inovacdo néo é a
mesma coisa para quem a promove, para quem a executa ou para quem recebe seus
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efeitos. Isto dependera do olhar, da opinido e da relacdo que se mantém com essa
inovacao.

Sob esse olhar, as inovag¢des implantadas no ambiente escolar podem néo ser
bem compreendidas ou aceitas pelos seus membros, uma vez que a inovagao
impulsiona a mudanca de comportamento, a busca pelo conhecimento e a
transformacéo da rotina de trabalho, fazendo com que os envolvidos sejam movidos
de suas zonas de conforto.

Nas escolas pesquisadas, foram observadas algumas estratégias inovadoras
que contribuem para a melhoria dos resultados das escolas e, consequentemente,
para a aprendizagem dos estudantes. Entre elas destacam-se:

Conselho de lideres - Conselho formado por lideres de turma e gestores da
Escola Cidada Integral. Essa nova estratégia de gestao permite que os estudantes
possam desenvolver o0 protagonismo e a autonomia, ao levar para as reunides desse
colegiado as reivindicacdes de suas turmas, e, a0 mesmo tempo, apresentar solucdes
para os problemas que possam surgir na escola. Observou-se que os lideres de turma
também participam do monitoramento dos indicadores da escola, por exemplo,
verificando diariamente a frequéncia de seus colegas de turma e anotando no quadro
de frequéncia mensal que se encontra exposto a todos da comunidade escolar. Essa
dindmica contribui para a melhoria dos servigos ofertados pela escola, pois, de acordo
com o quantitativo de estudantes que se encontram presentes, a gestao consolida
junto a sua equipe de apoio o quantitativo de refeicbes que serdo ofertadas durante o
dia, de modo a evitar o desperdicio; além disso, esses dados séo utilizados para
monitorar os estudantes infrequentes, subsidiando a¢des da gestdo, como entrar em
contato com familiares ou responsaveis para identificar o real motivo da auséncia do
estudante.

Agenda Bimestral - A Agenda Bimestral € um instrumento de planejamento das
atividades na escola que visa garantir que o curriculo ndo sofra prejuizo no seu
cumprimento. O gestor escolar, junto com o coordenador pedagégico e
coordenadores de area, definem as acbes a serem desenvolvidas no bimestre,
considerando os dias letivos, feriados, eventos estaduais e municipais, formacdes
ofertadas aos profissionais, entre outros, de modo a articular as aulas, garantindo que
nenhuma disciplina sofra algum comprometimento no cumprimento do curriculo. Apés
a equipe definir todas as acbes para o bimestre, o gestor valida e expbe para a
comunidade escolar as atividades planejadas para 0 més em curso. Trata-se de um
instrumento que tem como principal objetivo manter a comunicagcdo entre toda a
comunidade escolar, disponibilizando o acesso a agenda mensal de atividades a
serem desenvolvidas na escola (PARAIBA, 2020).

Macroestrutura - Macroestrutura € um documento de extrema importancia para
o pleno alinhamento entre as fungbes da equipe escolar. Esse € um instrumento de
TGE que tem como objetivo expor a todos os que estdo inseridos na comunidade
escolar, ou que nela adentrarem, quais sdo as funcdes existentes do quadro de
funcionarios da escola e quem séo seus ocupantes. Além de cumprir esse papel, tal
instrumento evidencia a articulacdo e contribuicdo entre todos os setores da escola
para garantir o cumprimento das metas pactuadas pela escola no seu Plano de Agao
(PARAIBA, 2020).
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5 CONSIDERACOES FINAIS

De acordo com Cruz (2018), a pratica democratica na escola se materializaria
pela participagdo das pessoas e pelo respeito as decisdes coletivas.

Nesse contexto, a gestdo democratica nas instituicdes pesquisadas evidencia-
se pela implantagdo do Conselho de Lideres, nos quais os estudantes participam
ativamente do planejamento e gerenciamento de acdes dentro da escola, inclusive
com cronograma de reunides periddicas com a equipe gestora da entidade, tendo
como finalidade planejar, executar e avaliar acfes. Essa iniciativa também pode ser
considerada uma inovacgéao, haja vista que o Conselho de Lideres se configura como
orgao colegiado que atua diretamente nas decisOes de gestao da escola, algo distante
da realidade que encontramos nas demais escolas publicas de ensino regular.

A presenca da comunidade escolar também é evidenciada nos momentos de
construcdo do Projeto Politico-Pedagdgico e do Plano de Acgdo da Escola,
documentos estes que orientam todos o0s processos pedagodgicos, acoes
administrativas, estratégias de monitoramento e controle dos resultados da escola, e
gue, para isso, demandam uma elaboracdo coletiva, na qual varios personagens
participam com encaminhamentos, ideias e sugestoes.

Observou-se que as escolas estudadas também priorizam a transparéncia na
execucao das agoes, e para isso deixam expostos em seus murais documentos como:
prestacdo de contas, agenda mensal de atividades, cardapio da merenda, indicadores
de aprovacao/reprovacdo bimestrais por disciplina, macroestrutura, quadro de
monitoramento do plano de acéo, entre outros. Considera-se que essa estratégia €
pertinente, uma vez que desperta o interesse dos estudantes, funcionarios,
pais/responsaveis e visitantes pela dinAmica da escola, bem como pela aplicacédo de
recursos e cumprimento do seu Projeto Politico-Pedagdgico.

Na Escola Cidada Integral, “o gestor tem como responsabilidade principal
coordenar as diferentes areas da escola, integrar os resultados gerados por todos e
educar sua equipe pelo exemplo e trabalho, inspirando-o na continuidade do projeto
escolar” (ICE, 2015, p. 08).

Através desse estudo, pode-se concluir que os gestores das Escolas Cidadas
Integrais possuem uma rotina de trabalho que demanda muitas atribuicdes, e, para
dar conta de todas elas, mantém constante organizacdo, planejamento,
monitoramento e controle dos processos que ocorrem em suas instituicdes. Para isso,
utilizam-se da TGE (Tecnologia de Gestao Educacional), uma inovagcao no que se
refere a modelo de gestdo em educacado, instituido pelo ICE (Instituto de
Corresponsabilidade pela Educacédo), na qual o modelo pedagdgico e de gestédo séo
inseparaveis, e, portanto, cada sujeito inserido no contexto da escola € um gestor na
sua érea de atuacao, sendo assim corresponsavel pelas acdes e resultados de toda
a instituicdo. Para isso, esses gestores utilizam-se de ferramentas de gestdo para o
monitoramento e o controle dos processos, tais como o plano de acgdo, programa de
acao, quadro de monitoramento do plano de acdo, agenda bimestral, entre outras.
Durante a pesquisa, observou-se que esses documentos de gestdo sédo preenchidos
periodicamente e monitorados com frequéncia, de modo que os envolvidos no
processo de educacéo da escola possam avaliar os resultados, e, quando esses sao
desfavoraveis, ajustam-se as acfes para que estas possam garantir como
consequéncia a melhoria no processo ensino-aprendizagem.

Com base nos aspectos analisados, consideramos que as inovacoes
implantadas por estas entidades educacionais, no que tange ao planejamento das
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acOes e efetivo monitoramento dos resultados, tém contribuido para melhoria dos
resultados de aprendizagem dos estudantes. Desse modo, sugere-se as instituicoes
pesquisadas que promovam ac¢des que propiciem mais visibilidades as suas acdes de
modo que estas possam ser replicadas em outras instituicbes de ensino, impactando
positivamente em seus indicadores educacionais.

A partir das discussfes levantadas neste artigo sobre gestdo inovadora nas
escolas publicas, em especial nas Escolas Cidadas Integrais do Vale do
Mamanguape, no estado da Paraiba, pode-se destacar que essas instituicoes tém
buscado efetivar uma gestao publica de qualidade, focada na inovagéo dos processos
administrativos e de controle, de modo que a acdo da comunidade escolar junto a
gestdo promova saberes, atitudes e valores entre todos os envolvidos.
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