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RESUMO

Esta dissertacdo baseia-se em uma pesquisa que tem como objetivo investigar como
as liderangas se configuram em uma escola do Programa Ensino Integral (PEI) do
estado de Sao Paulo, considerando os segmentos de estudantes, docentes e equipe
gestora. O estudo parte da compreensdo de que a lideranga escolar ultrapassa
funcdes administrativas, assumindo carater pedagdgico, participativo e comunicativo,
essencial para o fortalecimento da gestdo democratica e da qualidade social da
educacao. A tematica é relevante diante das tensdes presentes no PEI, que combina
praticas inovadoras, como tutoria e protagonismo estudantil, com elementos
gerencialistas, tais como monitoramento, plataformizacdo e responsabilizagcdo. A
pesquisa adota a abordagem de métodos mistos, articulando dados qualitativos e
quantitativos por meio de observagdes participantes, aplicagdo de questionarios e
analise documental. A triangulagcdo dos dados possibilita compreender as praticas
formais e informais de lideranga, bem como os significados atribuidos pelos sujeitos
as suas experiéncias no cotidiano escolar. Os referenciais teéricos se fundamentam
em autores nacionais e internacionais que discutem liderangas pedagodgica,
distribuida, participativa e transformacional, além do didlogo com a Teoria
Sociologica Critica de Habermas para problematizar as relagées entre mundo da
vida e mundo sistémico no contexto escolar. Os achados indicam que, apesar das
contradicbes do PEI, ha potencial para o fortalecimento de praticas colaborativas,
desde que as liderangas sejam compreendidas como processos coletivos de
participagdo, dialogo e compartilhamento de decisbes, especialmente em escolas
situadas em territorios de vulnerabilidade social.

Palavras-chave: Lideranga distribuida; Lideranga pedagodgica; Lideranga
participativa; Programa Ensino Integral.
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ABSTRACT

This dissertation is based on an investigation which is aimed at studying how
leadership practices take shape in a “Comprehensive Education Program” school in
the state of Sdo Paulo, considering students, teachers, and the administration team.
The study is based on the understanding that school leadership goes beyond
administrative functions, assuming a pedagogical, participatory, and communicative
character that is essential for strengthening democratic administration and the social
quality of education. This theme is relevant due to the tensions within this Program,
which combines innovative practices, such as tutoring and student protagonism, with
managerial elements, including monitoring, platformization, and accountability. The
research adopts a mixed-methods approach, articulating qualitative and quantitative
data through participant observation, questionnaires, and document analysis. Data
triangulation makes it possible to understand formal and informal leadership
practices, as well as the meanings that subjects attribute to their experiences in
everyday school life. The theoretical framework is supported by national and
international authors who discuss pedagogical, distributed, participatory, and
transformational leadership, in addition to dialogue with Habermas's Critical
Sociological Theory to problematize the relationship between the lifeworld and the
systemic world in the school context. The findings indicate that, despite the
Program’s internal contradictions, there is potential to strengthen collaborative
practices, if leadership is understood as a collective process of participation,
dialogue, and shared decision-making, especially in schools located in socially
vulnerable territories.

Keywords: Distributed leadership; Pedagogical leadership; Participative leadership;
Comprehensive Education Program.
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1 INTRODUGAO

Esta pesquisa tem reflexos da minha vida académica, social, profissional e de
toda trajetoria vivida até este momento, sendo assim, inicio compartilhhando um
pouco de minha histéria, dizendo que sendo filha de pais muito jovens, sempre tive
essa relacao tao importante com toda minha familia e destaco que venho de uma
familia de educadores: minha mé&e cursava o magistério ainda gestante mesmo
depois se tornando enfermeira em varias partes de sua vida a educacgao cruzou seu
caminho, minha avo construiu uma solida trajetoria até se tornar diretora escolar, e
meu Nino atuava como quimico em uma universidade. Portanto, estive imersa em
ambientes escolares, rodeada de livros, histérias e debates sobre politica e ensino.
Minha curiosidade e criatividade me levaram desde cedo a brincar de ser professora,
reproduzindo aquilo que vivenciava no cotidiano.

Minha avé foi grande inspiragdo profissional, levando-me a congressos e
palestras que despertaram em mim a consciéncia da importancia da educagao
publica, da independéncia feminina e da atuagdo ética no ensino. No percurso
escolar, contei sempre com o incentivo da familia e, mesmo diante de problemas de
saude, encontrei apoio em professores e pessoas queridas que me ajudaram a
persistir.

Aos 14 anos, vivi um periodo delicado ao ser diagnosticada com uma doenga
autoimune. Naquele momento foi fundamental o apoio da equipe escolar e dos
colegas, que me ajudaram a seguir nos estudos e a manter a esperanga. Essa
experiéncia reforcou em mim a certeza de que a escola € um espaco de cuidado, de
vinculos e de possibilidades.

Em 2018, ingressei no curso de Pedagogia da Universidade Federal de Sao
Carlos (UFSCar). Desde o inicio, a graduagdo foi marcada por experiéncias
transformadoras, como a participagdo no Programa Institucional de Bolsas de
Iniciacdo a Docéncia (PIBID), que me aproximou da realidade escolar de forma
pratica e reflexiva. Também foi nesse periodo que conheci pessoas que marcaram
minha trajetoria, tanto em sala de aula quanto no convivio académico, reforgando a
importancia da coletividade e de aprendizagens compartilhadas.

Em 2020, com a eclosido da pandemia da Covid-19, a vida académica sofreu
uma ruptura significativa. A transicdo para o ensino remoto exigiu resiliéncia,
organizagcdo e capacidade de adaptagdo. Nesse contexto, tive a oportunidade de
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cursar disciplina de Estagio Supervisionado em Administragdo Escolar — Ensinos
Fundamental e Médio, na qual conheci minha orientadora, a Professora Renata
Nascente, que despertou em mim o interesse pela organizacdo e gestao
escolar/educacional. Ao mesmo tempo, a pandemia reforcou a centralidade da
escola como espaco de vinculos humanos, revelando que o ensino n&do se resume a
conteudos, mas também envolve cuidado, acolhimento e a manutencdo da
esperanga coletiva.

Ainda no final de 2020, enfrentei outro grande desafio de saude: uma
inflamagédo medular que reduziu minha mobilidade, exigiu o uso de cadeira de rodas
e trouxe incertezas sobre meu futuro académico e profissional. A UFSCar, no
entanto, mais uma vez demonstrou seu papel transformador. Por meio da Unidade
Saude-Escola (USE), onde recebi um tratamento extraordinario por meio das
sessdes de fisioterapia que, além de fundamentais para minha recuperacdo, me
proporcionaram lagos de amizade e acolhimento. Essa experiéncia reforcou em mim
a importancia da universidade publica como espaco de inclusdo, cuidado e
solidariedade.

Naquela ocasiao, iniciei minha participacdo no Grupo de Estudos e Pesquisas
em Organizac&o Escolar: Democracia, Direitos Humanos e Formagéo de Gestores —
Deforges, que tem sido um espago formativo importante. Desde 2021, o Grupo
desenvolve uma projeto abrangente "Aprimoramento do clima escolar e
desenvolvimento de liderancas escolares democraticas no contexto do Programa de
Ensino Integral de Sdo Paulo”, que se originou na necessidade de investigar os
impactos da pandemia de Covid-19 nas escolas da rede estadual, tendo como
hipétese que o reconhecimento e fortalecimento das liderangas ja existentes em
diferentes segmentos: gestores, docentes, estudantes e familias poderia promover
maior participagao coletiva, compartiihamento de responsabilidades e fortalecimento
do clima escolar. O projeto tinha como objetivo central identificar, caracterizar e
apoiar o desenvolvimento de liderangas democraticas, constituidas por praticas
comunicativas e emancipatérias capazes de transformar a escola em um espaco
mais seguro, inclusivo e participativo. A atuagdo no Deforges, especialmente no
ambito dessa pesquisa, ampliou meu olhar sobre a importancia da lideranga escolar
para a promogao da equidade e da justica social.

Baseada nessa experiéncia, fui me aproximando cada vez mais da tematica

das liderangas escolares e da importancia da gestdo democratica. Além disso,
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minhas vivéncias pessoais, com minha avd se tornando diretora de uma escola do
Programa Ensino Integral — PEI me fizeram ter mais curiosidade sobre o assunto. No
decorrer da graduacgao, desenvolvi um projeto de Iniciagao Cientifica que deu origem
ao meu Trabalho de Conclusdo de Curso que teve como objeto a analise das
competéncias do diretor escolar em relagdo as demandas do Programa de Ensino
Integral de Sao Paulo, o que consolidou minha escolha pela area de estudos sobre
lideranga e gestao escolar/educacional.

Conclui a graduacao em 2023 e, no mesmo ano, ingressei como docente na
rede municipal de Ibaté - SP, onde vivi uma das experiéncias mais marcantes da
minha vida: a acolhida dos meus alunos, que me receberam em cadeira de rodas,
torceram por minha recuperagcdo e celebraram comigo cada conquista. Em 2025,
segui com a mesma turma, um grupo extraordinario que fortaleceu ainda mais em
mim a certeza de que a educacgao é um espaco de transformacéo.

Foi nesse movimento, unindo minha formagdo académica a experiéncia no
Deforges que ingressei em 2024 no Programa de Pds-Graduagdo em Educacgao
(PPGE/UFSCar). O projeto de mestrado desenvolvido tinha como titulo “Liderancas
em uma escola do Programa de Ensino Integral do Estado de Sao Paulo”, tendo
como objetivo geral compreender como diferentes formas de lideranca se
manifestam entre estudantes, docentes e equipe gestora em uma escola PEI, e de
que maneira elas podem potencializar os processos de ensino-aprendizagem e
fortalecer a participagao democratica. Esperava-se que o estudo contribuisse para
identificar e caracterizar as liderancas existentes em uma escola PEI, ampliando a
compreensao sobre seu papel no aprimoramento pedagdgico e na construcédo de
uma cultura democratica.

A relevancia da pesquisa reside em preencher uma lacuna ainda presente nos
estudos brasileiros sobre liderangas escolares, além de subsidiar politicas e praticas
que fortalegam a gestdo democratica. Ademais, os resultados podem inspirar novas
investigacbes académicas e favorecer a consolidagcdo de uma educagao publica
mais inclusiva, participativa e socialmente referenciada. Por todos esses motivos,
acredito firmemente na educacido publica, inclusiva e de qualidade como um
caminho transformador. Entendo que € por meio das liderangcas escolares que
podemos construir possibilidades para que todos tenham acesso e oportunidades,
pois é essa lideranca que faz diferenca nas relagdes entre os diversos agentes, nas

perspectivas de futuro e na maneira de compreender e viver a vida.
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Dado o exposto, formulou-se o problema de pesquisa: como se configuram as
liderangas escolares em uma escola do Programa Ensino Integral no Estado de Sao
Paulo?

O objetivo geral consistiu em mapear as liderancas nos segmentos de
estudantes, professores e equipe gestora de uma escola PEl, de modo a
compreender como elas podem contribuir para uma educagao democratica e de
qualidade social. Para atingir esse propdésito, estabeleceram-se o0s seguintes

objetivos especificos:

1. Investigar as mudangas que o PEI tem passado nos ultimos dois anos;
2. Compreender o atual contexto da EE Profa. Adelaide Dantas’;
3. Analisar como as liderangas tém se configurado na escola.

A abordagem metodoldgica foi a de métodos mistos, por compreender que o
estudo exigia a integragdo de diferentes estratégias de investigacdo. Essa
abordagem permitiu combinar a analise quantitativa, proveniente da aplicagdo de
questionarios, que foram desenvolvidos durante o estagio de pds-doutorado da
orientadora desta pesquisa, realizado no ano de 2024 na PUC-Rio, com a analise
qualitativa, sustentada pelas observagbes participantes e pela analise de
documentos do PEI.

A articulagdo entre essas perspectivas possibilitou ndo apenas identificar
padrées, mas também compreender em profundidade os significados atribuidos a
lideranga pelos agentes escolares. Além disso, a triangulagdo de dados oriundos de
diversas fontes fortaleceu a validade e a consisténcia dos resultados, assegurando
uma visao abrangente e integrada sobre o desenvolvimento de liderangas escolares.
Nesse sentido, conforme apontam Creswell e Creswell (2021), a adogdo de métodos
mistos amplia o alcance interpretativo das pesquisas educacionais, ao articular
evidéncias numéricas e descritivas em um mesmo processo investigativo.

Esta dissertacdo esta organizada nesta introdugcdo, na qual foram
apresentados o tema, a justificativa e os objetivos que orientaram esta investigacao.
Na sequéncia, elaborou-se o referencial tedérico, fundamentado em revisédo
bibliografica que contempla diferentes concepgbes de lideranga escolar, com

destaque para as liderangas participativas, distribuidas e pedagogicas, além da

' Nome ficticio dado a escola pesquisada
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analise do PEI. A terceira parte é dedicada a metodologia, estruturada com base em
métodos mistos que combinam técnicas qualitativas e quantitativas. Nessa secao
sao explicitadas a caracterizagdo da escola pesquisada, a contextualizagdo do PEI,
bem como a descrigcdo dos procedimentos de pesquisa: observagdes participantes,
aplicacdo de questionarios e analise do material coletado. Com isso, chega-se a
apresentacao, analise e discussdo dos achados. Finalmente, sdo colocadas as

consideracgdes finais, referéncias, apéndices e anexos.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Para definir nosso objeto, problema e objetivo de pesquisa cujo tema foi
liderangas escolares em uma escola PEI, realizamos uma busca por meio de
descritores na plataforma CAPES no sentido de identificar a produgao brasileira
atual sobre liderangas e o PEIl. Os descritores utilizados foram os seguintes:
Programa Ensino Integral; PEI AND Sao Paulo; PElI AND protagonismo; lideranga
AND protagonismo escolar; PEI AND liderangas escolares; e liderangas escolares.
Foram selecionados 34 artigos pelos seus resumos, que foram lidos e fichados.
Além disso, nosso referencial tedrico foi estruturado em torno de conceitos e autores
estudados no Deforges e ao longo das disciplinas do mestrado.

O debate sobre lideranga escolar consolidou-se nas ultimas décadas como
um dos mais relevantes para a compreensdo dos processos de
ensino-aprendizagem e para a analise da qualidade da educagdo. Pesquisas
internacionais de grande relevancia demonstram que a lideranga pode influenciar
significativamente o desempenho estudantil (Leithwood; Harris; Hopkins, 2008; Day
et al., 2014). Esses estudos contribuiram para que a lideranga escolar passasse a
ser entendida ndo apenas como uma fungao administrativa exercida pelos gestores,
mas como um conjunto de praticas pedagogicas e sociais que atravessam o
cotidiano escolar e mobilizam multiplos agentes escolares.

A literatura destaca principalmente os modelos de lideranga pedagogica,
distribuida, participativa e transformacional (Hallinger, 2011). Esses modelos sao
teorias que se sobrepbéem e dialogam, refletindo contextos historicos e demandas
politicas distintas.

Um dos primeiros referenciais consolidados foi o da lideranga instrucional ou
pedagogica, desenvolvido por Hallinger e Murphy (1985). Os autores identificaram
trés grandes dimensdes dessa lideranga, que sdo: a definicdo da misséo da escola,
gestdo do programa instrucional e a promog¢ao de um clima escolar favoravel a
aprendizagem. Trata-se de uma perspectiva que atribui ao diretor um papel central
nas questdes pedagodgicas, monitorando o progresso dos estudantes e incentivando
altas expectativas em relacdo ao desempenho. Como afirmam os autores, o diretor
voltado ao pedagogico é aquele que mantém o foco constante nos objetivos
educacionais da escola, articulando estratégias para que o curriculo e a pratica

docente estejam alinhados a tais objetivos.
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Houve um novo desenvolvimento tedrico em relacdo a lideranca escolar a
partir dos anos 1990, por meio dos estudos da lideranga transformacional, em que
Leithwood (1994) e Marks e Printy (2003), afirmaram que essa lideranga modifica o
foco da supervisdo direta do ensino para a capacidade de construir visdes
compartilhadas, mobilizar compromissos coletivos e inspirar mudangas

organizacionais. Para Marks e Printy

A lideranga transformacional, em sintese, fornece direg¢ao intelectual e tem
como objetivo inovar dentro da organizagdo, ao mesmo tempo em que
empodera e apoia os professores como parceiros no processo decisorio.
Seu foco esta em renovar a organizagéo e seu pessoal, elevando os niveis
de compromisso, incentivando o alcance do potencial maximo e
apoiando-os na superagao de seus proprios interesses em prol de um bem
maior (Marks; Printy, 2003, p. 372).

Sendo assim, a literatura internacional passou a reconhecer que tanto a
lideranga instrucional quanto a transformacional possuiam limitagdes que, se
analisadas isoladamente, desvelariam a necessidade de articulagdo entre ambas.
Leithwood e Jantzi (2005) argumentaram que a eficacia escolar depende de
liderangas que consigam orientar a pratica pedagdgica e inspirar por meio de visdes
compartilhadas.

Spillane (2005) provocou um significativo avango na teorizagdo sobre
lideranga escolar com a proposicdo do conceito de lideranca distribuida. Para o
autor, liderar ndo € um atributo individual, mas um processo coletivo, situado nas
interacdes entre lideres, seguidores e contextos. Com isso, € possivel compreender
que professores, coordenadores, gestores e estudantes podem exercer liderangas
em diferentes situacdes.

Posto isso, Woods (2005) sugere a lideranga participativa ou democratica,
marcada pela colaboracdo, em que existe uma busca pela quebra de modelos
hierarquicos. Para o autor, trata-se de uma lideranga colaborativa, emancipatoria e
de interpretacdo critica da realidade, que recusa as visdes mecanicistas e
hierarquicas da gestdo. Essa perspectiva aproxima a lideranga escolar dos ideais
democraticos e de seu papel social e politico.

Nesse sentido, também é possivel compreender que a lideranga pedagogica

na visdo de Hallinger e Murphy (1985), que é explicitada por Esposito (2023):
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[...] algumas dimensdes que comporiam essa lideranca: definicdo da
missdo da escola, administracdo de programas pedagdgicos — supervisao
da avaliagdo do ensino, coordenacado do curriculo e monitoramento dos
desenvolvimentos dos estudantes —, e promogao de clima favoravel as
aprendizagens — garantia de um tempo adequado e sem interrupcédo do
ensino prezando a aprendizagem, presenca da comunidade na escola e
incentivo aos professores e estudantes (ESPOSITO, 2023, p. 32)

Ademais, Bush (2021) sistematiza as teorias de lideranga escolar, nas quais
nenhum desses modelos é autossuficiente, pois entende que a realidade escolar é
composta por diferentes liderangas que existem ao mesmo tempo, justamente
porque é um ambiente completo que ndo pode ser reduzido a uma unica figura,
neste caso, o diretor, assim €& possivel compreender que a literatura internacional
oferece uma base robusta para compreender a lideranga escolar. Os modelos
pedagogico, distribuido e participativo s&o diferentes, mas também sao
complementares.

No Brasil, o campo de estudos sobre lideranca escolar ainda se encontra em
consolidagdo, especialmente quando comparado aos estudos internacionais.
Embora o termo “lideranca” apareca recorrentemente em discursos e documentos
educacionais, grande parte da produgdo nacional esteve historicamente voltada a
nogao de gestdo democratica, por meio da Constituicdo Federal de 1988 e pela Lei
de Diretrizes e Bases da Educacao Nacional (LDB n° 9.394/1996) (Brasil, 1988;
1996). Esses marcos legais estabeleceram como principio a participacdo da
comunidade escolar nos processos de gestdo, orientando o debate e a pratica em
torno da democratizacédo das escolas publicas.

Apesar da relevancia desse paradigma, autores como Vieira e Vidal (2019)
observam que o predominio do discurso da gestdo democratica acabou diminuindo e
limitando a ideia de lideranga escolar/educacional, uma vez que muitos estudiosos
brasileiros concebem que o termo “lideranca” remete, automaticamente, a praticas
de gestado gerencialistas de natureza neoliberal. Assim, para as autoras, “a tematica
da gestao democratica de algum modo teria se sobreposto a da lideranga no debate
e nas politicas associadas a gestao educacional e escolar no Brasil” (Vieira; Vidal,
2019, p. 16). Isso ndo significa auséncia de lideranca, mas sim que ela foi
frequentemente colocada como uma atribuigdo/caracteristica da gestao escolar.

Lima (2018) auxilia nessa compreensao quando analisa a implementacao da

gestao democratica nas escolas publicas brasileiras.
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A relevancia da democratizagdo dos regimes politicos e da aprovagéo de
importante legislagdo baseada no principio da gestdo democratica e da
participacdo dos cidadaos é condicao necessaria, no entanto, ndo suficiente
para garantir uma efetiva gestdo democratica das escolas. [...] A gestédo
democratica das escolas, entre a letra da lei, o slogan, ou o lugar-comum
repetido, possa realmente encontrar-se substantivamente por cumprir e em
processo de erosdo do ponto de vista das politicas e das praticas (Lima,
2018, p. 19)

Para ele, o que muitas vezes se observa é a chamada “democracia das
formas” (Lima, 2018, p.17), pois, apesar da deliberagdo por meio de colegiados e
conselhos, ndo se garante a substituicdo do carater hierarquico por cursos de agoes
participativos. Entende-se, portanto, que existem divergéncias teoricas e praticas no
que diz respeito a gestdo escolar/educacional no Brasil, o que pode justificar a
necessidade de deslocar o conceito de gestdo para o de lideranga, na medida em
que este parece mais adequado a distribuicdo de poder e tomada compartilhada de
decisdes.

Paes de Carvalho et al. (2012), ao investigar escolas do Rio de Janeiro com
base nos resultados da Prova Brasil de 2009, concluiram que a atuagao do diretor
em conjunto com o corpo docente se relaciona diretamente com o desempenho dos
estudantes. Os autores evidenciaram que diretores que exerciam lideranga
pedagogica e participativa conseguiam trabalhar junto com os docentes e, assim,
disponibilizavam melhores condigdes de ensino-aprendizagem.

No mesmo sentido, Oliveira e Waldhelm (2016), em estudo quantitativo
baseado nos resultados da Prova Brasil de 2013, verificaram que fatores como
lideranga do diretor e colaboragcédo docente proporcionam uma melhora desempenho
em Matematica de alunos do 5° ano do ensino fundamental, mesmo com diferencas
socioeconOmicas. Essas constatagcbes reforcam o argumento de Lima (2018) sobre
a dificuldade de se efetivar uma gestdo democratica substantiva. Se a escolha do
diretor € marcada por critérios politicos ou clientelistas, a lideranca tende a se apoiar
em hierarquias tradicionais, afastando-se da perspectiva de lideranga distribuida e
participativa.

Mais recentemente, Esposito (2023), em seu metaestudo sobre liderangas
escolares no Brasil, analisou 18 trabalhos publicados entre 2018 e 2022, que
incluem artigos, dissertagcdes e teses. O autor identificou que existem avangos na
caracterizagcao de praticas participativas e de distribuicdo de poder em algumas
equipes escolares, contudo, a produgao nacional ainda precisa de maior densidade

tedrica e metodoldgica no que se refere a tematica das liderangas. O estudo revela
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que muitas pesquisas ainda se limitam a descrever praticas de gestdo sem explorar
profundamente as dimensdes conceituais da lideranga.

Sendo assim, fica evidente a necessidade de diferenciar conceitualmente
lideranca e gestdo. E possivel compreender que a gestdo se refere ao planejamento
e a execugao de processos organizacionais, ja a lideranga envolve a mobilizagao de
pessoas, valores e praticas em torno de objetivos comuns. Essa distingado precisa
ser estudada no Brasil, pois € fundamental compreender que as liderangas escolares
podem contribuir para a democratizacdo da educacdo e para a melhoria dos
processos de ensino-aprendizagem. Além disso, entende-se que a lideranga escolar
influencia diretamente tanto o clima escolar quanto os resultados educacionais.

O metaestudo realizado por Esposito (2023), é fundamental para
compreender profundamente as teorias sobre lideranga, sendo assim, com base
nele, entende-se que a lideranga participativa esta diretamente vinculada a gestao
democratica, pois pressupbe o envolvimento de diferentes segmentos da
comunidade escolar, docentes, estudantes, familias e equipe gestora, nos processos
de decisdo. Esse modelo rompe com praticas centralizadoras e valoriza o
compartilhamento de poder, a escuta ativa e a corresponsabilidade. Para o autor, a
lideranga participativa amplia a legitimidade das decisbes escolares e fortalece o
sentimento de pertencimento, uma vez que cada ator social passa a se perceber
como parte fundamental da organizacao escolar

Esposito (2023) apresenta ainda a lideranga pedagodgica como central na
promocéo da aprendizagem, destacando que ela se ancora no trabalho do diretor e
dos professores na definicdo de metas educacionais, acompanhamento de praticas
de ensino e construgdo de um ambiente favoravel ao desenvolvimento discente.
Inspirando-se em Hallinger e Murphy (1985), o autor ressalta dimensdes como a
definicdo da missdo da escola, a supervisdo pedagdgica e o estimulo a um clima
escolar voltado a aprendizagem. Nessa perspectiva, a lideranga pedagdgica néo se
restringe ao papel do diretor, mas envolve praticas coletivas e colaborativas que
articulam curriculo, ensino e avaliagao.

Por fim, Esposito (2023) compreende a lideranga distribuida como uma
alternativa que descentraliza a autoridade e amplia a atuagéo dos diferentes agentes
escolares no processo de lideranga. Esse modelo se contrapde a ideia de lideranca
concentrada na figura do diretor, possibilitando que professores, funcionarios e

estudantes assumam responsabilidades no dia a dia da escola. A lideranca
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distribuida, para o autor, implica reconhecer que a construcdo de solugdes
educacionais é mais eficaz quando multiplos agentes compartilham fung¢des, saberes
e experiéncias, promovendo praticas colaborativas que se alinham ao ideal de uma
gestao democratica.

Ainda referente ao debate internacional sobre a lideranca escolar, vale
ressaltar que a Organizagcdo das Nagdes Unidas para a Educacédo, a Ciéncia e a
Cultura (Unesco) tém destacado, em seus relatérios recentes, o papel da lideranga
escolar como elemento central para a promogao da equidade, da inclusdo e da
qualidade social da educacdo. Nesse sentido, Weinstein et.al (2022, p. 9) enfatiza
que “a lideranca escolar tem sido cada vez mais reconhecida como uma poderosa
forca transformadora da qualidade da educacio”, sendo considerada determinante
para enfrentar a complexidade social e pedagdégica contemporanea. Essa lideranca,
portanto, ndo pode ser reduzida a administragcdo, mas deve assumir carater
pedagaogico e social, capaz de mobilizar diferentes agentes da comunidade escolar.

Além disso, o documento ressalta a importancia de uma liderancga orientada
para a construgcao de escolas inclusivas, capazes de acolher a diversidade e de
reduzir desigualdades. Para isso, torna-se necessario investir na formagéo continua
de liderangas educacionais, desenvolvendo competéncias pedagdgicas, sociais e
relacionais que ampliem a participagdo da comunidade. Como registra o relatério,
‘pesquisas recentes [...] oferecem um poderoso apoio empirico para a visao
amplamente aceita de que a qualidade da lideranga € uma variavel essencial para a
garantia de resultados escolares e estudantis positivos” (Weinstein et.al, 2022, p.
19). Dessa forma, a lideranga ndo se restringe ao cumprimento de metas
externamente impostas, valorizando dimensdes comunicativas e colaborativas
proprias da educacéao escolar.

Outro ponto enfatizado pela UNESCO € a necessidade de superacado de
modelos de gestdo centralizados, valorizando redes e praticas coletivas de

lideranga. A publicac&o destaca que,

[...] as limitacdes impostas pela hierarquia originaram uma infinidade de
modelos alternativos — lideranga participativa, distribuida e docente —
projetados para ampliar a lideranga e enfatizar as relagcdes laterais e
verticais (Weinstein et.al, 2022, p. 19).

Essa perspectiva se aproxima de concepcdes mais democraticas, que

reconhecem professores, estudantes e familias como sujeitos ativos no processo de
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lideranga escolar. Ao mesmo tempo, o relatério alerta para os riscos do tecnicismo e
do excesso de indicadores, defendendo que a lideranga seja sempre
contextualizada, considerando as especificidades sociais, culturais e econémicas de
cada escola (Weinstein et.al, 2022).

Ao contrastar as diretrizes da UNESCO (Weinstein et. al., 2022) sobre
formacgdo de liderangas educacionais, que enfatizam competéncias democraticas,
relacionais e formativas, com as praticas propostas pelo PEI, observa-se um
descompasso significativo. O programa prioriza processos de capacitagao técnica e
alinhamento institucional, em detrimento de uma formagado continua voltada a
autonomia, a participacao e a construgao coletiva das decisdes escolares.

Ao observarmos PEI sob estas perspectivas trazidas nos textos de Weinstein
et.al (2022), entende-se que, por um lado, o programa cria condi¢des institucionais
para a emergéncia de liderangas distribuidas, por meio da equipe gestora ampliada,
da tutoria e dos clubes juvenis, por outro, sua inspiragdo gerencialista e sua logica
de monitoramento constante podem restringir a autonomia e reduzir a participagao

por meio da plataformizacao e das constantes avaliagdes institucionais.

O estado de Sao Paulo tem implantado diversas plataformas digitais em sua
rede de escolas publicas [...]. Tal processo, para os autores, torna a
autonomia docente inexistente, pois os professores ndo possuem a
liberdade de escolher se querem ou nao as utilizar em suas aulas. Como
resultado, as plataformas acabam sendo empregadas como ferramentas de
controle do trabalho docente e da propria gestao, de estabelecimento de
metas de acesso online pela escola, de redugdo da aprendizagem a
quantidade de horas e de atividades enviadas pelos estudantes (Reis, 2025,
p. 195).

Habermas (1987b) nos ajuda a compreender essa situagao pela sua proposta
de distingao entre mundo da vida e mundo sistémico. O primeiro se refere ao espacgo
das interagées comunicativas, em que os sujeitos constroem consensos por meio da
linguagem, compartilhando valores, normas e identidades. O segundo diz respeito a
I6gica instrumental do poder e do dinheiro, que operam com critérios de eficiéncia e
controle. Essa diferenciagdo € fundamental para analisar a escola, perspectivada
como parte do mundo da vida, constituindo-se como espaco publico baseado no
didlogo, na formagao cidada e na construgao coletiva de saberes, ou como parte do
mundo sistémico, caracterizando-se como uma organizagao burocratica,

subordinada a metas, avaliagdes e processos administrativos.

31



Muhl (2011) aprofunda esse debate, analisando a teoria habermasiana no
campo educacional. Para o autor, a racionalidade comunicativa baseada na busca
pelo entendimento coletivo € a chave para superar as limitagbes da racionalidade
instrumental no ambito escolar. Ele observa que as escolas reduzidas a logica
sistétmica perdem as dimensbdes emancipatérias. Portanto, a busca estaria em
reforcar a agcdo comunicativa, que integra teoria e pratica em um processo de

construgao conjunta de significados. Como destaca o autor,

[...] disso decorre o processo que Habermas denomina de ‘colonizagéo do
mundo da vida’, cujo sintoma mais representatvo € a sua
instrumentalizagdo e a restricdo progressiva da comunicagédo através do
dominio técnico e da violéncia estrutural. [...] A educagao, intimamente
atrelada ao mundo da vida, ndo deixa de sofrer as consequéncias de tal
condicionamento (Muhl, 2011, p. 1040).

Essa perspectiva permite analisar criticamente as politicas educacionais, que,
ao adotarem avaliagdo em larga escala e plataformas digitais de monitoramento,
aproximam a escola da racionalidade sistémica. No caso do PEI, a légica de
responsabilizacdo e a plataformizagdo do trabalho docente podem ser entendidas
como expressdes dessa colonizagao. Isso ndo significa que as avaliagées sao algo
apenas ruim, mas sim que, quando se constituem no centro dos processos
educativos, podem reduzir a participacdo democratica e limitar a autonomia das

liderangas escolares.

Os relatos apontam o desgaste agudo de equipes gestoras e docentes que,
sem tempo e atengdo de qualidade para as questdes pedagodgicas, tém as
suas atuacgOes reduzidas a tarefa burocratica de inserir informagdes nas
plataformas ou de realizar atividades e avaliagbes pro-forma com os
estudantes” (Reis, 2025, p. 197).

Habermas (2022) também oferece uma contribuicdo relevante ao discutir a
esfera publica, argumentando que a democracia depende da integridade da esfera
publica, que pode ser entendida como espaco de circulagao de vozes diversas e de
deliberacao racional. A escola pode ser concebida como uma microesfera, na qual
diferentes segmentos: gestores, professores, estudantes e familias participam de
processos decisorios que afetam a vida coletiva. Nessa perspectiva, liderar € menos
impor decisdes e mais sobre criar condigdes para que a comunicagao e 0 Consenso

se realizem.
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Essa concepcido habermasiana pode ser articulada as propostas de lideranca
distribuida e participativa de Spillane (2006) e Woods (2005). Enquanto Spillane
destaca a lideranga como pratica situada nas interagbes, Habermas sustenta que
essas interagdes sejam orientadas nao pela imposicdo ou pelo controle, mas pelo
entendimento mutuo. Woods, ao colocar a lideranga democratica como pratica
emancipatéria, sustenta em Habermas sua recusa a priorizacdo de aspectos
tecnicistas e burocraticos na conducédo do trabalho escolar.

Nesse sentido, Dias et.al (2020) afirmam que:

E de suma importancia a promocdo e elaboracdo de um sistema de
integragdo de agdes cooperativas, sempre frisando na manutengao de um
canal aberto de comunicacdo entre todos os membros da unidade
educacional, ndo somente entre os demais profissionais, mas sim entre a
escola e a comunidade, a fim de estimular, inovar e melhorar o processo
educacional (Dias; Oliveira; Farias, 2020, p. 9).

Além disso, Habermas (1987a) enfatiza que a agdo comunicativa é
intersubjetiva, ou seja, depende da capacidade dos sujeitos se sentirem como
participantes do dialogo. Entende-se que reconhecimento € essencial para que
liderangas estudantis, docentes e gestoras possam surgir em um ambiente escolar
democratico. A escola, assim, ndo é apenas lugar de transmissdo de conteudos,
mas espaco de formacéo cidada, em que o exercicio da lideranga se confunde com
0 exercicio da propria democracia.

Muhl (2011) destaca que a educagao precisa ser entendida como pratica
transformadora da realidade. Isso implica superar a distancia entre teoria e pratica e
reconhecer que o0 conhecimento se constrdi coletivamente, por meio da
comunicagao. Isso reforca a ideia de que liderar na escola ndo € apenas ocupar
cargos, mas mobilizar os sujeitos em processos para entrarem em consensos e
também para transformacgao social.

Portanto, o estudo da lideranga escolar permite compreender que a
democratizagao da educagao depende da capacidade das liderancgas de resistirem a
I6gica sistémica, promovendo o mundo da vida. No contexto especifico do PEI, isso
significa analisar se as praticas de lideranga gestora, docente e estudantil tém se
configurado como espagos de didlogo e participagdo, ou se permanecem
subordinadas a ldgica gerencialista e as demandas externas por eficiéncia e

resultados.
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No que se refere a produgao mais recente sobre a tematica desenvolvida
nesta dissertacdo, por meio do descritor lideranga escolar foram selecionados 14
artigos.

Rizzatti e Pereira (2024) analisam a influéncia de praticas de lideranca
inspiradas no modelo 10X no desempenho de escolas publicas, destacando
elementos como disciplina organizacional, consisténcia estratégica e tomada de
decisdo baseada em evidéncias. A atuagao do gestor escolar é compreendida como
determinante na constru¢do de um ambiente institucional estruturado, no qual a
previsibilidade, o planejamento continuo e a valorizagdo dos profissionais favorecem
a estabilidade e a melhoria dos resultados educacionais. Nesse contexto, a lideranga
deixa de ser apenas operacional e passa a exercer papel estratégico na condugao
das escolas.

Além disso, Rizzatti e Pereira (2024) evidenciam que a adog¢ao de praticas
colaborativas e o fortalecimento da cultura organizacional contribuem para maior
engajamento da equipe docente e da comunidade escolar. Entretanto, aponta-se
uma lacuna significativa na formacado dos gestores, que ainda privilegia aspectos
pedagogicos em detrimento do desenvolvimento de competéncias gerenciais e de
lideranga, indicando a necessidade de reformulacdo nos processos formativos
voltados a gestdo educacional.

Schaeffer e Pavani (2023) investigaram a relacdo entre as praticas de
lideranga dos diretores escolares e o desempenho dos alunos, com base em dados
de larga escala provenientes do SAEB. A analise evidencia que, de forma geral, ndo
ha associagao estatisticamente significativa entre a maioria das agdes de lideranga e
os resultados académicos, sugerindo que o impacto da gestdo escolar ocorre de
maneira indireta e mediada por outros fatores.

Dentre esses fatores, segundo Schaeffer e Pavani (2023), destacam-se o
nivel socioecondmico dos estudantes e o grau de envolvimento das familias, que se
mostram mais determinantes para o desempenho escolar. Assim, o estudo reforga a
complexidade do fenédmeno educacional, indicando que a lideranga, embora
relevante para a organizagdo do ambiente escolar, ndo € suficiente para promover
melhorias substanciais quando considerada de forma isolada.

De Lima, Vasconcelos E Siqueira (2024) analisam o modelo de gestao
educacional implementado em Sobral, reconhecido pelos seus elevados indicadores

de desempenho, destacando a articulagdo entre politicas publicas e lideranca
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escolar. A pesquisa evidencia que a selegéo técnica de gestores, aliada a processos
continuos de formacdo e acompanhamento, contribui para a consolidacdo de
praticas administrativas e pedagodgicas orientadas por resultados.

Além disso, o estudo (De Lima; Vasconcelos; Siqueira, 2024) demonstra que
0 sucesso do municipio ndo decorre de uma agéao isolada, mas da integracédo de
diferentes estratégias, como o wuso sistematico de avaliagbes, incentivos
institucionais e forte apoio da secretaria de educagao. Nesse contexto, a liderancga
escolar assume papel central na operacionalizagdo das politicas, atuando como elo
entre as diretrizes governamentais e a pratica pedagdgica nas escolas.

Ja Ribeiro et al. (2019) procuraram identificar os estilos de lideranga
predominantes entre gestores escolares, com base na percepgao dos profissionais
que atuam nas instituicdes de ensino. Os resultados indicam uma predominancia de
praticas voltadas ao relacionamento interpessoal, caracterizadas pela valorizagao da
participagéo, do didlogo e da cooperacao entre os membros da equipe.

Entretanto, Ribeiro et al. (2019) também s&o observaram caracteristicas de
lideranga orientadas para tarefas e controle, evidenciando que os gestores nao
adotam um unico modelo de atuagdo. Essa diversidade de praticas sugere a
existéncia de um perfil hibrido de lideranga, no qual diferentes estratégias sao
mobilizadas de acordo com as demandas e desafios do contexto escolar, reforcando
a importancia da flexibilidade na gestdo educacional.

Voltados ao desempenho dos estudantes, Souza e Batista (2018)
investigaram a relagdo entre os estilos de lideranga adotados por professores e o
desempenho académico dos alunos, por meio da percepcdo dos proprios
estudantes. Os resultados indicaram que nao ha correlagao direta significativa entre
essas variaveis, sugerindo que o desempenho escolar é influenciado por multiplos
fatores que extrapolam o comportamento docente.

Contudo, Souza e Batista (2018) observaram que alunos com menor
rendimento tendem a perceber maior incidéncia de praticas coercitivas por parte dos
professores, 0 que pode impactar negativamente o ambiente de aprendizagem.
Nesse sentido, o estudo destaca a importancia de abordagens pedagdgicas mais
equilibradas, baseadas no incentivo, no suporte e na construcdo de relagdes
positivas em sala de aula.

A pesquisa realizada por Malta et al. (2024) consistiu em uma revisdo de

estudos sobre lideranga educacional, evidenciando a relevancia de modelos
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transformadores e participativos para a melhoria da qualidade do ensino. Os
resultados apontaram que a atuagdo do gestor como lider pedagogico, aliada a
promocado da colaboragdo entre professores e ao envolvimento da comunidade
escolar, contribui significativamente para o fortalecimento do ambiente educacional.

Além disso, Malta et al. (2024) destacaram a necessidade de adaptagdo das
praticas de lideranca frente as transformagdes tecnoldgicas e as demandas do
ensino contemporaneo, especialmente em contextos de educacgao digital. Dessa
forma, a lideranca € compreendida como um elemento dindmico e essencial para a
inovacéao e para a sustentabilidade das instituicbes de ensino.

No que diz respeito especificamente ao ensino médio, Oliveira et al (2024)
analisaram a relacédo entre praticas de gestdo escolar e desempenho dos alunos,
evidenciando que a lideranga exerce influéncia principalmente de forma indireta, por
meio do clima organizacional, das praticas pedagogicas e das expectativas dos
professores. Os resultados indicam que ambientes escolares com maior alinhamento
entre gestdo e equipe docente tendem a apresentar melhores resultados
educacionais.

Além disso, Oliveira et al (2024) destacam o papel das expectativas docentes
como variavel mediadora relevante, capaz de potencializar o desempenho dos
alunos e reduzir o impacto de fatores socioecondémicos. O estudo reforca a
complexidade das relagdes entre gestao e aprendizagem, indicando que a lideranga
deve ser compreendida como parte de um sistema mais amplo de influéncias.

Abordando processos e resultados, Pasa e Muller (2017) investigaram as
relagcdes entre o perfil de lideranga da direcao escolar, a qualificacdo das equipes
docentes e o desempenho dos estudantes, considerando diferentes enfoques de
gestdo: voltados a processos, a resultados ou a ambos. Os resultados evidenciam
que a qualificacdo docente é o fator mais determinante para o desempenho
académico dos estudantes, ainda que a lideranga influencie a organizagdo do
trabalho pedagdgico e o0 ambiente escolar.

Adicionalmente, Pasa e Muller (2017) observaram que liderangas com foco
exclusivo em resultados tendem a produzir ganhos mais imediatos, porém limitados,
enquanto abordagens que conciliam atengdo aos processos e aos resultados
apresentam desempenho mais equilibrado e sustentavel. O estudo sugere que
modelos integrados de lideranga, capazes de articular diferentes dimensdes da

gestao escolar, sdo mais eficazes na promogao da qualidade educacional.
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O artigo de Oliveira e Carvalho (2018) investiga a relag&o entre a lideranca do
diretor escolar e os resultados educacionais dos alunos no Brasil, considerando
tanto fatores intraescolares quanto aspectos externos relacionados as politicas de
provimento do cargo de direcdo. A pesquisa adota abordagem quantitativa,
utilizando dados da Prova Brasil (2007, 2009 e 2011), com foco em escolas publicas
que atendem ao 5° ano do ensino fundamental. A partir de analise fatorial, foi
construido o indice de Lideranca do Diretor, baseado na percepcéo dos professores,
e posteriormente aplicado um modelo de regressao linear para verificar sua
associacdo com o desempenho dos alunos em matematica. Os resultados indicam
que, mesmo apos o controle do nivel socioecondmico, a liderangca do diretor
apresenta associagao positiva e estatisticamente significativa com o desempenho
escolar.

Além disso, Oliveira e Carvalho (2018) evidenciaram que a forma de acesso
ao cargo de diretor constitui um fator relevante, sendo observada uma associagéo
negativa entre diretores nomeados por indicagao e os resultados educacionais. A
analise demonstra que os fatores considerados explicam cerca de 20% da variagao
do desempenho dos alunos, reforgando a importédncia da gestdo escolar como
elemento estratégico para a melhoria da qualidade da educagédo. Os autores
destacam que a lideranca atua de forma indireta, influenciando o clima institucional,
a organizacao pedagogica e o engajamento docente. Conclui-se que politicas
publicas voltadas a selegcdo mais criteriosa e democratica de diretores, aliadas ao
fortalecimento da lideranga escolar, podem contribuir significativamente para a
eficacia educacional, embora ainda existam limitagdes metodoldgicas e necessidade
de aprofundamento das analises.

Quanto as relacdes entre lideranca e clima escolar, Moro, Vivaldi e Valle
(2024) investigaram essas liderangas, por meio da construcdo de indicadores
avaliativos baseados na percepcido de docentes do ensino médio em escolas dos
estados do Espirito Santo e Piaui. Utilizando procedimentos estatisticos, os autores
estruturam dois conjuntos analiticos: indicadores de clima organizacional (como
relagbes interpessoais, envolvimento docente e autorrealizagdo profissional) e
indicadores de praticas de gestdo e lideranga (como proatividade, cooperagao,
assertividade e postura mobilizadora). Os resultados evidenciam associagdes

estatisticamente significativas entre esses constructos, indicando que a lideranga
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escolar ndo apenas organiza processos administrativos, mas também influencia
diretamente a qualidade das interagdes e percepcdes no ambiente escolar.

Além disso, Moro, Vivaldi e Valle (2024) explicitam que dimensbes
relacionadas as relagdes interpessoais apresentam as correlagdes mais fortes com
praticas de liderancga, especialmente aquelas voltadas a cooperacdo, mobilizagao e
proatividade, evidenciando que a construgdo de um clima organizacional positivo
depende fortemente da capacidade do gestor de promover vinculos, confianga e
participacao coletiva. O estudo também aponta que, embora a maioria das escolas
apresente percepgbes positivas por parte dos docentes, aspectos como o
envolvimento pedagdgico direto do gestor ainda se mostram fragilizados. Conclui-se
que a lideranca escolar eficaz deve articular dimensdes técnicas e humanas, sendo
fundamental para o fortalecimento de uma cultura organizacional colaborativa e para
a melhoria continua da qualidade educacional.

Sobre a lideranca no contexto da gestdo escolar, Souto et al. (2022)
apresentam uma analise conceitual, destacando sua relevancia diante das
transformacgdes sociais, tecnoldgicas e educacionais contemporaneas. A pesquisa
discute a evolugdo da gestdo educacional rumo a uma perspectiva democratica,
especialmente apds marcos legais como a Constituicdo de 1988 e a Lei de Diretrizes
e Bases de 1996. Nesse cenario, a lideranga do gestor escolar emerge como
elemento central para a organizagdo e o funcionamento da escola, sendo
responsavel por articular processos administrativos, pedagogicos e humanos. O
estudo evidencia que a gestdo escolar eficaz depende da capacidade do lider de
mobilizar pessoas, promover participagao coletiva e alinhar os objetivos institucionais
as demandas sociais e educacionais.

Além disso, Souto et al. (2022) ressaltam que a lideranga vai além de praticas
autoritarias ou meramente administrativas, assumindo um carater relacional,
baseado na comunicagdo, na motivacdo e na construcdo de ambientes
colaborativos. A atuagcdo do gestor como lider influencia diretamente o clima
organizacional, o engajamento dos professores e, indiretamente, os resultados
educacionais dos alunos. O texto também aponta desafios que limitam o exercicio
da liderangca, como praticas burocraticas, centralizagdo do poder e resisténcia a
mudancgas, reforcando a necessidade de uma lideranga participativa e flexivel.

Conclui-se que a lideranca escolar constitui uma competéncia estratégica para o
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sucesso educacional, pois possibilita a integragcado dos diferentes atores da escola
em torno de objetivos comuns e fortalece a qualidade do processo educativo.

Em 2023, Oliveira et al propuseram uma revisao topografica da producgao
académica brasileira sobre gestao e lideranca escolar no periodo de 2010 a 2020,
analisando 70 artigos publicados em periodicos qualificados da area da educagéao. A
investigacdo evidencia a centralidade da gestdo escolar no debate educacional
contemporaneo e aponta um crescimento significativo de estudos empiricos, com
destaque para a ampliagdo do uso de metodologias quantitativas e mistas. Do ponto
de vista conceitual, observa-se predominancia de discussdes relacionadas a gestéao
democratica, além da recorréncia de referenciais tedricos consolidados no campo,
como Paro, Lick e Libaneo. A anadlise também revela diversidade de sujeitos
investigados, embora haja limitagbes metodologicas em estudos que consideram
apenas a percepc¢ao dos diretores, 0 que pode comprometer a compreensao mais
ampla da dindmica escolar.

No que se refere as tendéncias tematicas, Oliveira et al (2023) identificaram
forte concentragdo de pesquisas em categorias como gestao democratica, perfil do
diretor escolar e relacdo entre gestdo e desempenho educacional, além de
evidenciar a persisténcia de uma tensdo tedrica entre modelos de gestdo
democratica e abordagens gerencialistas. Essa polarizagdo, segundo os autores,
pode limitar avangos no campo ao simplificar a complexidade das praticas de gestao
escolar. Ademais, destaca-se o crescimento de estudos que buscam associar
praticas de lideranga a resultados educacionais, indicando uma agenda de pesquisa
cada vez mais orientada por evidéncias. Conclui-se que, embora haja avango na
producdo cientifica, ainda existem lacunas metodolégicas e conceituais que
demandam aprofundamento, especialmente no que se refere a integracdo entre
diferentes abordagens de gestdo e a qualificagdo das pesquisas no campo
educacional.

No que se refere as relagdes entre estilos de lideranga, formas de selegéo de
diretores e praticas de gestao escolar na educagao basica, Gava e Nascente (2023)
as investigaram por meio de uma pesquisa bibliografica qualitativa de carater
exploratério, fundamentada em estudos empiricos publicados entre 2011 e 2021. A
analise evidenciou que, embora existissem diferentes formas de selegcdo de
diretores, como eleigcdo, concurso publico e nomeacgao, essas modalidades nao

determinam, por si sO, praticas mais democraticas na gestdo escolar. Os resultados
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indicam a predominancia do estilo de lideranga gerencial, independentemente da
forma de provimento do cargo, revelando uma centralizacdo das decisdes, forte
hierarquizacao e foco na eficiéncia administrativa.

Além disso, Gava e Nascente (2023) demonstraram que as praticas de gestao
associadas a esse modelo tendem a reforgcar estruturas burocraticas e
gerencialistas, limitando a participacéo dos diferentes atores escolares e dificultando
a efetivacdo da gestdo democratica. Mesmo em contextos onde ha eleigao direta de
diretores, observam-se praticas alinhadas a l6gica de mercado, orientadas por
metas, resultados e avaliagbes externas, o que contribui para a redugdo da
autonomia escolar e para a reproducao de relacdes de poder centralizadas. Assim,
concluiram que a democratizagdo da gestdo escolar ndo depende exclusivamente
das formas de selegcdo dos gestores, mas da construgdo de praticas efetivamente
participativas e emancipadoras, que promovam o compartilhamento do poder e a
ampliagao da participagao dos sujeitos no cotidiano escolar.

Sobre o perfil de lideranga da diregdo, Souza, Finatti e Sabadine (2024)
investigaram a relacado entre o perfil de lideranga da direcao escolar, a qualificagao
das equipes docentes e o desempenho dos estudantes em 139 escolas publicas de
ensino médio nos estados do Piaui e Espirito Santo, utilizando uma abordagem
quantitativa A pesquisa distingue dois principais tipos de lideranca: focada em
processos escolares e focada em resultados estudantis, além de um modelo de
duplo foco, analisando-os em conjunto com o nivel de qualificagdo docente. Os
resultados indicam que a qualificacdo da equipe docente € o fator mais determinante
para o desempenho escolar, enquanto liderancas focadas em resultados tendem a
gerar melhores desempenhos imediatos, embora possam limitar a formagdo mais
ampla dos alunos. Destaca-se que escolas com lideranga de duplo foco apresentam
resultados mais equilibrados e consistentes, com menor percentual de alunos em
niveis baixos e melhor distribuicdo nos niveis superiores, sugerindo que a
combinagao entre atengcdo aos processos e aos resultados € a abordagem mais
eficaz para a qualidade educacional.

No que se refere as produgdes sobre o Programa Ensino Integral (PEI),
contexto desta pesquisa foram utilizados os seguintes descritores: Programa de
Ensino Integral, Programa de ensino integral and S&o Paulo, Liderangca and
Protagonismo, Programa de Ensino Integral and protagonismo, tendo sido

encontrados 16 artigos.
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O artigo de Jacomini (2021) analisa as politicas curriculares implementadas
na rede estadual paulista entre 2007 e 2018, evidenciando a consolidagdo de um
modelo educacional pautado na padronizagdo, no controle e na accountability. A
partir de pesquisa documental, os autores demonstram que a implantacdo do
Programa S&o Paulo Faz Escola e, posteriormente, do Programa Ensino Integral
(PEI), integrou-se a uma “nova agenda” das politicas publicas, estruturada na
pedagogia das competéncias e na centralidade da aprendizagem mensurada por
avaliacdes externas. Esse movimento redefiniu o sentido da qualidade educacional,
reduzindo-o aos resultados de desempenho e vinculando-o a mecanismos de
responsabilizagdo, como bonificagbes docentes baseadas em indicadores (Idesp), o
que intensificou a regulagdo do trabalho pedagdgico e a perda de autonomia
docente.

Além disso, Jacomini (2021) explica que tais politicas produzem efeitos
estruturais na organizagao escolar, reforgando a centralizagdo curricular e a logica
gerencial baseada em metas e resultados. Embora programas como o PEIl
introduzam elementos como protagonismo juvenil e Projeto de Vida, esses
dispositivos operam dentro da mesma racionalidade, marcada pela individualizagao
das responsabilidades e pela gestdo das trajetorias escolares segundo parametros
avaliativos. Como resultado, observa-se um tensionamento entre discursos de
inovagao pedagogica e praticas que mantém um curriculo disciplinar e padronizado,
contribuindo para o empobrecimento da experiéncia educativa e para a ampliagao de
desigualdades. O artigo conclui que a predominancia da logica da aprendizagem
mensuravel e da accountability reconfigura o papel da escola e do professor,
subordinando-os a uma racionalidade produtivista que limita o potencial formativo
mais amplo da educacgéo.

Nessa vertente histérica, Ganzeli (2019) analisa a reforma administrativa da
Secretaria Estadual de Educagdo de Sao Paulo (2011) e seus desdobramentos no
Programa Ensino Integral (2012), evidenciando a consolidagdo do modelo de
administragcdo publica gerencial na educagao paulista. A partir de analise
documental, o autor demonstra que a reforma reforgou a centralizacdo das decisdes
estratégicas, ao mesmo tempo em que descentralizou a execucdo das acdes
educacionais, configurando uma gestdo por resultados baseada em metas,
monitoramento e responsabilizagdo. Tal reestruturagao institucional intensificou o

controle sobre o trabalho docente, com definicdo centralizada de conteudos,
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meétodos e avaliacdes, além da ampliagcdo de mecanismos de desempenho, como
bonificagdes e indicadores, alinhando a educagdo a uma légica de eficiéncia e
produtividade tipica do gerencialismo.

No ambito do Programa Ensino Integral, o estudo evidencia a materializacao
dessa racionalidade por meio de novas formas de organizagao do trabalho docente,
como o Regime de Dedicagdo Plena e Integral (RDPI), a gratificagdo por
desempenho e a adocédo de instrumentos de planejamento e controle (Plano de
Acdo, Programa de Acdo e Projeto de Vida). Embora o programa incorpore
elementos como protagonismo juvenil e formagéo integral, tais dispositivos operam
sob uma légica de responsabilizacdo individual e adaptagdo as demandas do
mercado, reforcando valores como meritocracia e empreendedorismo. O artigo
conclui que essas reformas produzem tensionamentos com o principio da gestao
democratica, ao restringirem a participagdo dos sujeitos escolares nos processos
decisorios e subordinarem a educacdo a uma racionalidade gerencial,
comprometendo seu potencial formativo critico e emancipatério (Ganzeli, 2019).

O Girotto (2018) analisa o PElI sob a perspectiva da producdo das
desigualdades socioespaciais e educacionais. Fundamentado na logica da Nova
Gestao Publica, o estudo investiga como politicas educacionais podem atuar ndo
apenas como instrumentos de melhoria, mas também como mecanismos de
reproducdo das desigualdades. A partir de dados do Saeb, ldesp e indicadores
socioecondmicos, os autores demonstram que o PEIl promove uma reorganizagédo do
sistema educacional que favorece escolas ja situadas em areas com menor
vulnerabilidade social. Essas unidades apresentam melhores resultados
educacionais, associados ao aumento do nivel socioecondmico dos estudantes,
resultado de processos como migragao e selecao indireta de alunos.

Além disso, o estudo evidencia que o programa contribui para a formagao de
“ilhas de exceléncia”, concentrando recursos, infraestrutura e melhores condicbes
em um numero reduzido de escolas, enquanto as demais unidades sofrem efeitos
negativos, como reducéo do nivel socioecondmico meédio dos estudantes e piora nos
indicadores educacionais. As escolas do PEIl tendem a atender um publico mais
privilegiado e possuem menor numero de matriculas, reforcando o carater seletivo
do programa. Dessa forma, conclui-se que, apesar de apresentar melhorias em
indicadores de desempenho, o PEI aprofunda as desigualdades dentro da prépria

rede publica, evidenciando que politicas educacionais, quando desconsideram o
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contexto socioespacial, podem ampliar a exclusdo em vez de promover equidade
(Girotto, 2018).

Dias (2018) analisa criticamente os impactos do Programa Ensino Integral
(PEI) sobre o trabalho docente na rede estadual paulista, a partir de um estudo de
caso realizado em uma escola de Votorantim/SP. Utilizando analise documental,
observacéao participante e entrevistas com professores e gestores, a autora investiga
as mudangas estruturais, organizacionais e pedagdgicas introduzidas pelo
programa. Os resultados indicam que, embora o PEIl apresente avangos como
melhorias salariais (gratificagdo), maior permanéncia do docente em uma unica
unidade e ampliagdo de espagos de planejamento coletivo, ha também um processo
significativo de intensificagdo do trabalho docente, com acumulo de fungdes,
aumento das responsabilidades pedagodgicas e administrativas e necessidade de
atuacao além da sala de aula.

Além disso, Dias (2018) evidencia que o PEIl incorpora uma ldgica
neogerencialista, marcada por controle, avaliacdo constante de desempenho e
vigilancia entre os pares, o que gera instabilidade profissional e sobrecarga. A
auséncia de professores substitutos, a exigéncia de dedicagao integral e o acumulo
de tarefas contribuem para a precarizacdo do trabalho docente, mesmo diante de
incentivos financeiros. Outro ponto critico € o aprofundamento das desigualdades
dentro da rede publica, uma vez que o programa se concentra em escolas com
melhor infraestrutura e recursos, criando um distanciamento em relagdo as demais
unidades. Assim, o artigo conclui que, apesar do discurso de valorizagdo docente e
melhoria da qualidade educacional, o PEI reforca a fragmentacdo da profissdo e
limita a autonomia dos professores, ao priorizar adaptagdes curriculares em
detrimento de reflexdes criticas sobre o sistema educacional.

Quanto aos desafios enfrentados por gestores iniciantes no PEI, Ulloffo,
Franca e Rinaldi (2022) investiga os principais desafios enfrentados por gestores
iniciantes no Programa Ensino Integral (PEI) da rede estadual paulista, a partir de
uma pesquisa qualitativa realizada em trés escolas de Presidente Prudente/SP. Por
meio de questionarios e entrevistas semiestruturadas com membros da equipe
gestora, o estudo busca compreender as dificuldades praticas no exercicio da
funcdo, considerando o contexto organizacional e as exigéncias do programa. Os
resultados evidenciam que a atuacdo desses gestores ocorre em um ambiente

marcado por forte influéncia gerencialista, com foco em resultados, cumprimento de
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metas e responsabilizagdo institucional, o que amplia a complexidade da gestédo
escolar e exige multiplas competéncias administrativas, pedagogicas e relacionais.

Os principais desafios identificados por Ulloffo, Frangca e Rinaldi (2022)
concentram-se em cinco dimensoes: insuficiéncia de recursos financeiros, elevada
burocratizagc&o das atividades, fragilidade na parceria entre escola e familia, caréncia
de formagdo continuada especifica para a gestdo e dificuldades relacionadas a
aprendizagem dos estudantes. Além disso, observa-se que a falta de apoio
institucional e de investimentos adequados compromete a efetividade das propostas
do programa, transferindo para a escola e seus gestores a responsabilidade pela
superacao de limitagdes estruturais. O estudo conclui que, embora o PEI proponha
inovacao e melhoria da qualidade educacional, sua implementacao revela tensoes
entre as exigéncias do modelo e as condigdes reais de trabalho, indicando a
necessidade de politicas de apoio mais consistentes, especialmente no que se
refere a formagao dos gestores e ao financiamento das escolas.

Referente a tematica das avaliagbes no PEI, Venco e Mattos (2019)
analisaram a incorporagao da avaliagdo 360° ao Programa, compreendendo-a como
uma estratégia de gestdo inspirada no modelo empresarial. Com base em uma
analise documental e entrevistas com diretores escolares, as autoras demonstram
que essa ferramenta, originalmente utilizada em empresas para avaliagcdo de
desempenho baseada em competéncias e comportamentos, foi adaptada ao
contexto educacional com o objetivo de monitorar e regular o trabalho docente e
gestor. A avaliagdo envolve multiplos atores (pares, superiores, estudantes e equipe
gestora) e se estrutura a partir de indicadores comportamentais padronizados,
reforcando uma loégica de mensuragdo continua e alinhamento as metas
institucionais. Nesse sentido, o estudo evidencia que o PEI adota principios da Nova
Gestao Publica, priorizando eficiéncia, desempenho e responsabilizagao individual.

As autoras (Venco; Mattos, 2019) argumentam que essa forma de avaliagao
produz efeitos significativos no cotidiano escolar, como intensificagdo do controle
sobre os profissionais, padronizacao de condutas e enfraquecimento da autonomia
docente. Além disso, destaca-se que o processo avaliativo pode gerar tensdes no
clima organizacional, uma vez que estimula julgamentos entre pares e estabelece
mecanismos de vigilancia continua. A possibilidade de desligamento do programa,
associada ao desempenho avaliado, reforca um ambiente de pressdo, mesmo diante

da bonificacdo salarial oferecida. Como consequéncia, observa-se inclusive o
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abandono do programa por parte de profissionais, indicando que os custos
subjetivos e organizacionais superam os incentivos financeiros. O estudo conclui que
a avaliagao 360°, ao ser transposta do setor privado para a educagao, contribui para
a consolidacdo de uma légica gerencialista que reconfigura o trabalho pedagdgico e
reduz o espaco para praticas coletivas e reflexivas.

O papel do gestor escolar no contexto no PEI é analisado por Barbosa e
Placco (2022), considerando-o um mediador e articulador das relagdes entre os
diferentes sujeitos da comunidade escolar. A pesquisa, de abordagem qualitativa, foi
realizada em duas escolas publicas da cidade de Sao Paulo, envolvendo gestores,
professores, alunos e demais membros da equipe escolar, com base em entrevistas,
observagoes e analise documental. Os resultados indicam que o diretor assume um
papel central na construcdo de vinculos interpessoais que sustentam uma gestao
democratica e participativa, sendo responsavel por integrar dimensdes pedagdgicas,
administrativas e afetivas. Nesse contexto, o PEI favoreceria a ressignificacdo das
relagcdes escolares ao ampliar o tempo de convivéncia e criar condigdes para o
desenvolvimento do protagonismo de alunos e profissionais, fortalecendo praticas
colaborativas e a construgao coletiva do projeto educativo.

Além disso, Barbosa e Placco (2022) conseguiram evidenciar que a atuagao
do gestor vai além de fungbes burocraticas, exigindo habilidades como escuta ativa,
sensibilidade, lideranga e capacidade de articulagdo entre interesses diversos. A
gestdo eficaz esta diretamente relacionada a promocado de um ambiente escolar
acolhedor, a participagdo da comunidade e ao estimulo ao protagonismo juvenil,
elementos que impactam positivamente o clima escolar e o processo de
ensino-aprendizagem. Os dados mostram que, quando o diretor exerce uma
lideranga baseada no dialogo e na mediagao, ha maior engajamento dos sujeitos e
fortalecimento das relagdes humanas no ambiente escolar. Assim, o artigo conclui
que o sucesso do PEI esta profundamente vinculado ao tipo de gestdo exercida,
destacando o gestor como elemento estratégico para a construcdo de uma
educacao integral que considere as multiplas dimensées do desenvolvimento
humano.

Fernandes (2018) propds uma analise critica sobre a implementagéo do PEI
no estado de S&o Paulo, com foco nas tensdes entre o discurso humanista da
educagao integral e a adogdo de um modelo de gestdo inspirado na logica

empresarial. Com base em uma pesquisa bibliografica, documental e de episddios
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do cotidiano escolar, as autoras evidenciam que, embora o programa proponha a
formagdo integral do estudante considerando dimensdes cognitivas, sociais,
emocionais e culturais, sua operacionalizacao esta fortemente marcada por praticas
gerenciais voltadas ao alcance de metas, resultados e indicadores de desempenho.
Nesse contexto, a ampliacdo do tempo escolar ndo se traduz automaticamente em
melhoria da qualidade da educacdo, sendo insuficiente quando desvinculada de
condi¢gbes estruturais adequadas, formacgao consistente dos profissionais e respeito
as especificidades do ambiente escolar.

Ademais, Fernandes (2018) destaca que a incorporagdo de instrumentos e
praticas da gestdo empresarial como controle por metas, avaliagdo de desempenho
e uso de metodologias como o ciclo PDCA gera sobrecarga de trabalho,
intensificagdo das demandas e pressdes sobre gestores e professores,
frequentemente desconsiderando a realidade concreta das escolas. Essa
contradicdo entre o ideal de educacéo integral e a racionalidade gerencial neoliberal
produz impactos significativos, como desgaste profissional, adoecimento e
sentimento de impoténcia diante das exigéncias institucionais. Ao mesmo tempo, o
artigo reconhece a existéncia de experiéncias positivas no cotidiano escolar,
especialmente relacionadas ao protagonismo estudantil e as transformag¢des nas
relagbes interpessoais. Contudo, conclui que o modelo vigente reforga
desigualdades e limita a construgdo de uma educagdo verdadeiramente
emancipadora, ao subordinar a escola a légica produtivista e de mercado.

Girotto e Jacomini (2019) analisam criticamente o PEI, evidenciando a tenséo
entre o discurso oficial de exceléncia educacional e a consolidacido de um modelo de
gestdo pautado na légica do controle e da performatividade. A partir de analise
documental da legislacdo do programa e de entrevistas com professores, gestores e
estudantes, os autores demonstram que o PEI, embora apresente avangos formais
como jornada integral e dedicagao exclusiva docente, esta estruturado sob principios
da Nova Gestdo Publica (NGP), caracterizados por metas, indicadores de
desempenho, padronizagdo curricular e responsabilizacdo dos agentes escolares.
Nesse contexto, a ampliacdo do tempo escolar ndo se traduz necessariamente em
educacao integral, mas tende a reforgar praticas voltadas ao desempenho em
avaliagdes externas, deslocando o foco da formagao humana ampla para resultados

mensuraveis.
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Outrossim, Girotto e Jacomini (2019) evidenciaram que a implementagédo do
Programa intensifica mecanismos de vigilancia, controle e competicdo no ambiente
escolar, impactando diretamente as condigdes objetivas e subjetivas do trabalho
docente. Instrumentos como a Avaliagdo 360° e o monitoramento constante das
praticas pedagdgicas produzem um clima de inseguranga, pressdo e precarizagao
subjetiva, limitando a autonomia dos professores e aproximando a escola de uma
l6gica produtivista semelhante a do setor privado. Os relatos dos participantes
indicam ainda a existéncia de um ambiente marcado por competitividade,
fragilizacdo das relagbes coletivas e redugdo do protagonismo estudantil,
contrariando os principios anunciados pelo préprio programa. Dessa forma, os
autores concluem que o PEI, ao adotar uma racionalidade gerencial neoliberal, pode
comprometer a construgcdo de uma educacao integral emancipadora, reforgcando
desigualdades e subordinando o processo educativo a légica de controle e
resultados.

Franca (2022) buscou compreender em que medida essa politica publica se
aproxima ou se distancia da concepg¢ao de educacgao integral fundamentada na
omnilateralidade e na emancipacdo humana. A partir de pesquisa documental e
revisdo de literatura, as autoras evidenciam que o PEI surge como resposta a
necessidade de melhoria da qualidade da educacado basica, especialmente no
ensino médio, alinhando-se a reformas educacionais influenciadas por principios
neoliberais e por modelos de gestao orientados por resultados. Embora o programa
apresente avancos em indicadores educacionais, como o0 aumento do desempenho
no IDEB, sua estrutura revela forte centralidade em aspectos quantitativos, metas e
avaliagbes externas, o que indica uma compreensdo restrita de qualidade
educacional, associada predominantemente ao rendimento académico mensuravel.

Adicionalmente, Franca (2022) demonstra que, apesar da incorporagao de
elementos como Projeto de Vida, Protagonismo Juvenil e ampliacdo da jornada
escolar, o modelo pedagodgico do PEI ainda se encontra distante de uma formagao
verdadeiramente integral. As praticas e componentes curriculares analisados tendem
a reforcar o curriculo tradicional e a preparacdo para o mercado de trabalho,
limitando a efetiva promogdo do desenvolvimento humano em suas multiplas
dimensdes. Nesse sentido, a ampliagdo do tempo escolar ndo se traduz
automaticamente em educacgao integral, permanecendo subordinada a uma légica

de adaptacao as demandas do sistema capitalista e a racionalidade produtivista. As
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autoras concluem que, embora o PEI apresente iniciativas relevantes, ele ndo rompe
com a légica fragmentada da educagdo, sendo necessario ampliar a articulagéo
entre saberes, praticas sociais e politicas publicas para que se efetive uma formagao
emancipadora e omnilateral dos estudantes.

Rinaldi e Ulloffo (2023) analisam as condigbes de trabalho docente no PEI
com base na perspectiva da equipe gestora escolar, por meio de uma pesquisa
qualitativa realizada em escolas do municipio de Presidente Prudente. Utilizando
questionarios e entrevistas semiestruturadas, os autores identificam que o programa
apresenta avancos relevantes, como a dedicacao exclusiva dos professores em uma
unica unidade escolar (RDPI), a valorizagdo salarial por meio de gratificagao
especifica e melhorias na infraestrutura e organizacgéao institucional. Esses elementos
favorecem maior proximidade entre os atores escolares, fortalecimento das relagdes
pedagogicas e melhores condigdes para o desenvolvimento das atividades
educativas.

Entretanto, Rinaldi e Ulloffo (2023) evidenciam importantes fragilidades
associadas a logica de funcionamento do programa, marcada por caracteristicas
tecnicistas e alinhadas a principios gerencialistas. Entre os principais desafios
destacam-se a intensificacdo do trabalho docente, a sobrecarga de atividades, a
auséncia de profissionais substitutos, a ampliagdo da carga horaria e a limitagdo de
acoes efetivas de formacgéo continuada. Além disso, a pressao por desempenho € 0
uso de mecanismos avaliativos contribuem para a precarizagéo das condi¢cdes de
trabalho e para a redugdo da autonomia profissional. Dessa forma, o artigo conclui
que, embora o PEIl apresente aspectos que podem contribuir para a melhoria da
qualidade educacional, ele também incorpora elementos das reformas neoliberais
que tendem a intensificar e precarizar o trabalho docente ao longo do tempo.

Machado (2022) analisa a relagdo entre o PEl e a evasdo escolar em
contextos de vulnerabilidade social, com base em um estudo de caso realizado em
uma escola publica periférica do interior de Sao Paulo. A investigacao evidencia que,
embora o PEI apresente resultados positivos em indicadores educacionais onde sua
implementagdo enfrenta limitagdes significativas quando inserida em realidades
socioeconOmicas adversas. O estudo destaca que o modelo pedagdgico do
programa, estruturado em principios como protagonismo juvenil, tutoria e pedagogia

da presencga, busca promover a formagao integral do estudante, mas esbarra em
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condicionantes externos que dificultam a permanéncia escolar, especialmente no
ensino médio.

Além disso, os resultados evidenciam que a evasao escolar esta diretamente
relacionada a fatores estruturais como necessidade de inser¢gao precoce no mercado
de trabalho, vulnerabilidade econdmica, desestrutura familiar, violéncia e acesso a
criminalidade. O tempo integral exigido pelo programa, especialmente no periodo
vespertino/noturno, aparece como um elemento central de conflito, pois impede a
conciliagdo entre estudo e trabalho, levando muitos estudantes a optarem pelo
abandono escolar. Mesmo com estratégias institucionais como busca ativa, tutoria e
politicas de incentivo financeiro, como programas sociais, a evasao persiste como
problema relevante. O estudo conclui que, para que o PEI seja efetivo em contextos
vulneraveis, € necessario adaptar sua estrutura as condi¢des reais dos estudantes,
especialmente no que se refere a flexibilizagcdo de horarios e a articulagdo com
politicas sociais mais amplas (Machado, 2022).

Parente e Grund (2019) propuseram um estado da arte sobre o PEI pela
sistematizacdo de produgbes académicas realizadas entre 2015 e 2017,
identificadas em diferentes bases de dados e programas de pos-graduacéo. Nessa
investigacdo, as autoras organizam os estudos em ftrés eixos centrais:
implementagdo e gestdo, curriculo e trabalho docente evidenciando a amplitude
tematica e metodoldégica das pesquisas, predominantemente qualitativas e
ancoradas em estudos de campo. Os resultados revelam que o PEIl promove uma
reconfiguragdo significativa da organizagdo escolar, ao articular ampliagdo da
jornada, redefinigdo curricular e adogéo de dispositivos pedagdgicos como Projeto
de Vida, protagonismo juvenil e tutoria, os quais reposicionam o papel do estudante
e do professor no processo educativo.

Contudo, a analise critica das produgdes evidencia que tais transformacgdes
nao se dao de forma neutra, estando imersas em uma racionalidade gerencialista
mais ampla que marca as politicas educacionais contemporaneas no estado de Sao
Paulo. Nesse sentido, praticas como avaliagdo de desempenho, monitoramento
continuo e centralidade em resultados configuram um ambiente orientado pela
performatividade, impactando a autonomia docente e intensificando o trabalho
pedagogico. Embora aspectos como a dedicacao exclusiva e a melhoria relativa das
condicbes de trabalho aparecam como elementos potencialmente positivos, os

estudos indicam tensdes decorrentes da sobrecarga, da burocratizagdo e das
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limitagdes estruturais das escolas. Ademais, destaca-se que muitos dos desafios
atribuidos ao programa sdo, na realidade, expressdo de problemas histéricos da
rede publica, o que reforga a necessidade de analises que articulem o PEl a um
contexto mais amplo de politicas educacionais. Conclui-se, portanto, que o programa
apresenta avancgos relevantes, mas também reproduz contradigcbes estruturais,
demandando maior aprofundamento investigativo quanto aos seus impactos reais e
as suas possibilidades de efetivagdo como politica educacional transformadora
(Parente; Grund, 2019).

A pesquisa de Novaes, Santana e Silva (2021) analisa a implementagao do
Programa S&o Paulo Integral na rede municipal de ensino de S&o Paulo, pelas
percepcdes de diferentes atores escolares, incluindo gestores, professores,
estudantes e familiares. Fundamentado no interacionismo simbdlico e na
epistemologia interacional, o estudo investiga como os significados atribuidos ao
Programa emergem das relagbes estabelecidas no cotidiano escolar. O artigo
identifica trés nucleos centrais: a relagdo escola-familia, a compreensdo do
Programa como objeto institucional e a dimensao temporal da implementacéo. Os
resultados indicam que o Programa € avaliado positivamente por ampliar o repertorio
formativo dos estudantes e favorecer a ocupacao de diferentes espacos educativos,
reforcando a perspectiva de uma educagdo integral articulada ao curriculo e a
convivéncia escolar.

Entretanto, Novaes, Santana e Silva (2021) evidenciam limites importantes
para a efetivagao da proposta, destacando desafios estruturais como insuficiéncia de
formagdo especifica para os profissionais, caréncia de recursos humanos e
inadequacao de espacos fisicos para sustentar a ampliagdo da jornada escolar.
Além disso, os dados revelam que as praticas desenvolvidas, embora relevantes,
ainda se mostram fragmentadas e insuficientemente articuladas para garantir uma
educacéo integral para além da ampliagdo do tempo escolar. Assim, conclui-se que
a implementagao do PSPI depende ndo apenas de mudangas organizacionais, mas
de transformacdes mais profundas nas condigdes de trabalho, na formacao docente
e na articulagao entre politicas educacionais e a realidade concreta das escolas.

Silva (2020) analisa a educacgao integral no Brasil na perspectiva das politicas
publicas educacionais, buscando compreender sua efetividade na melhoria da
qualidade da educacdo. A pesquisa se fundamenta em revisdo bibliografica

ancorada em marcos legais como a Constituicdo Federal de 1988, a Lei de Diretrizes
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e Bases da Educacédo (LDB) e o Plano Nacional de Educacdo (PNE), além de
programas como o Mais Educagao. Os resultados indicam que a educagéao integral
deve ser compreendida como uma concepgao ampliada de formacédo humana, que
articula dimensdes cognitivas, sociais, culturais e afetivas, indo além da simples
ampliagdo da jornada escolar. Nesse sentido, a escola assume papel central na
formagdo do sujeito, integrando saberes formais e informais e promovendo
experiéncias educativas diversas.

Entretanto, Silva (2020) evidencia que a ampliagdo do tempo escolar,
isoladamente, ndo garante melhorias significativas na aprendizagem. Persistem
desafios estruturais e pedagdgicos, como a fragmentagédo curricular, a distancia
entre planejamento e pratica, a auséncia de articulagdo entre teoria e pratica e a
limitagdo de recursos e formacdo docente. Além disso, o artigo destaca a
necessidade de alinhamento entre politicas publicas, gestdo escolar e praticas
pedagogicas, bem como a importédncia da participagdo da comunidade e da
integracdo entre diferentes atores educacionais. Conclui-se que a efetividade da
educacao integral depende de uma transformacao estrutural da escola, envolvendo
curriculo, gestdo e organizagao do trabalho pedagogico.

Reis e Lopes (2023) analisam o ensino médio brasileiro a partir da perspectiva
histérica e das politicas educacionais, evidenciando a permanéncia do dualismo
pedagogico como elemento estruturante desse nivel de ensino. As autoras
argumentam que, desde a Primeira Republica, as reformas educacionais tém
reproduzido desigualdades sociais, organizando a educagdo em dois percursos
distintos: um voltado as elites, com foco académico, e outro direcionado as classes
populares, com énfase na formacao para o trabalho. Nesse contexto, a reforma do
ensino médio e politicas recentes, como o Programa Ensino Integral (PEIl), sdo
interpretadas como atualizagdées dessa logica histérica, adaptando a formacgéo dos
jovens as demandas do mercado e a manutengdo do status quo. O PEI, ao
centralizar o curriculo na construgao do “projeto de vida”, reforca uma orientagcéo
voltada a definicao precoce do futuro profissional dos estudantes.

O estudo aponta que, embora o discurso oficial enfatize a formacao integral e
o protagonismo juvenil, na pratica ha uma tendéncia de direcionamento dos
estudantes, especialmente os de classes populares, para trajetérias alinhadas ao
mundo do trabalho, limitando suas possibilidades de formacédo ampla e critica. Por

fim, as autoras (Reis e Lopes, 2023) defendem que o ensino médio deveria priorizar
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a formacédo humana integral, promovendo autonomia intelectual, pensamento critico
e liberdade de escolha, em oposigcdo a ldgica instrumental e utilitarista que
historicamente marca esse nivel de ensino (Reis; Lopes, 2023).

Baseados no conceito de gentrificacdo escolar, Girotto e Oliveira (2023)
analisam os impactos do PEI, articulando-o as dinamicas da politica educacional e
da producao do espaco urbano. Com base em um estudo de caso envolvendo 18
escolas da cidade de S&o Paulo (2012-2019), os autores demonstram que a
implementagcdo do PEl estd associada a mudangas significativas no perfil
socioecondmico e étnico-racial dos estudantes. Existem evidéncias de gentrificagdo
escolar, conceito que descreve a transformacdo do perfil social das escolas em
paralelo a processos mais amplos de reestruturacdo urbana e desigualdade
socioespacial.

Além disso, Girotto e Oliveira (2023) afirmam que esse processo nao ocorre
de forma homogénea, sendo mais intenso em escolas localizadas em areas de
maior vulnerabilidade social, que ofertam predominantemente o Ensino Médio e que
aderiram mais recentemente ao Programa. A analise sugere que a ampliagao da
jornada escolar, sem politicas de permanéncia para estudantes em situagao de
vulnerabilidade, contribui para a excluséo indireta de alunos que necessitam conciliar
estudo e trabalho, reforgando desigualdades educacionais. Nesse sentido, o PEl,
embora apresentado como politica de melhoria da qualidade do ensino, revela
efeitos seletivos e potencialmente segregadores, aproximando-se de légicas de
racionalidade gerencial e produgédo de diferenciagdes no interior da rede publica. O
artigo, portanto, propde a utilizagado do conceito de gentrificagdo escolar como chave
analitica para compreender os efeitos das politicas educacionais contemporaneas e
aponta para a necessidade de aprofundamento das relagbes entre educacao,
territorio e desigualdade no contexto brasileiro.

No que se referiu ao descritor lideranga escolar, Bush (2023) apresenta uma
analise abrangente das teorias de lideranga escolar, destacando a evolugéo do
campo e a crescente substituicio do enfoque em gestdo por uma énfase na
lideranga. O autor diferencia esses conceitos ao associar a lideranga a definicao de
valores, propdsitos e visdo educacional, enquanto a gestdo se relaciona a execugao
de processos técnicos e organizacionais. Nesse contexto, o capitulo discute diversos
modelos de lideranga como a gerencial, instrucional, transformacional, moral e

distribuida, evidenciando que cada um enfatiza dimensdes especificas da pratica
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escolar, como eficiéncia, aprendizagem, engajamento ou compartilhamento de
responsabilidades. Contudo, o autor ressalta que nenhum desses modelos,
isoladamente, é capaz de explicar a complexidade da lideranga nas escolas
contemporaneas.

Além disso, Bush (2023) destaca a ascenséo da lideranga distribuida como
modelo predominante no século XXI, defendendo a ampliacdo da participacédo de
diferentes atores no processo decisério escolar. No entanto, o autor aponta limites
importantes dessa abordagem, especialmente em sistemas educacionais
centralizados, nos quais a hierarquia e as exigéncias externas restringem a
autonomia e podem transformar a distribuicdo de lideranga em mera delegagao de
tarefas. Diante dessa complexidade, o capitulo propde a lideranga contingencial
como uma perspectiva mais adequada, ao reconhecer que praticas de lideranca
devem ser adaptadas as especificidades de cada contexto. Assim, conclui-se que
uma lideranga escolar eficaz resulta da combinagdo de diferentes modelos,
articulando viséo, valores e gestao eficiente em resposta as demandas educacionais
contemporaneas.

Em relacdo ao protagonismo dos estudantes, Guimardes et al. (2023)
analisam o protagonismo dos alunos no contexto educacional contemporéneo,
destacando a necessidade de superacdo do modelo tradicional centrado no
professor e a valorizagdo do estudante como sujeito ativo no processo de
aprendizagem. Nessa perspectiva, o protagonismo estudantil € compreendido como
a capacidade do aluno de assumir responsabilidade por sua propria formacéo,
desenvolvendo autonomia, pensamento critico e participacdo ativa nas praticas
escolares. O estudo ressalta que essa mudanga exige uma reconfiguragdo das
praticas pedagdgicas e da relagao professor-aluno, na qual o docente passa a atuar
como mediador do conhecimento, promovendo espagos de dialogo, troca de
experiéncias e construgao coletiva do saber.

Além disso, Guimaraes et al ressaltam que a efetivagdo do protagonismo
discente esta diretamente relacionada a atuagao da gestao escolar e a organizagao
do planejamento pedagogico. O planejamento, entendido como um processo
continuo e reflexivo, € apontado como elemento central para a articulagédo entre
objetivos educacionais, metodologias e necessidades dos alunos, contribuindo para
uma pratica pedagodgica mais significativa e contextualizada. Nesse sentido, a

gestdo escolar assume papel estratégico ao promover agdes participativas, integrar
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diferentes atores da comunidade escolar e garantir condigdes para o
desenvolvimento integral dos estudantes. Conclui-se que a construgdo de uma
educacao centrada no protagonismo discente depende de uma gestao democratica,
de praticas pedagdgicas intencionais e de um planejamento alinhado a realidade dos
sujeitos envolvidos no processo educativo.

Especificamente sobre a gestdo escolar e promogédo do protagonismo
estudantil Botler e Nascimento (2024) analisam criticamente a relagdo entre gestao
escolar, democracia e protagonismo estudanti no contexto das politicas
educacionais, com foco nas Escolas de Referéncia em Ensino Meédio de
Pernambuco. A partir de uma abordagem qualitativa e micropolitica, os autores
evidenciam que, embora o protagonismo discente seja amplamente defendido nas
normativas educacionais como direito de participagao e exercicio da cidadania, sua
implementagdo nas escolas ocorre de forma tensionada e contraditéria. O estudo
aponta que a ampliagdo de politicas voltadas a participagdo juvenil, ancoradas em
marcos legais como a Constituicdo de 1988 e o ECA, ndo garante, por si sO, a
efetivacdo de praticas democraticas no cotidiano escolar. Ao contrario, observa-se
um distanciamento entre o discurso oficial de protagonismo e a vivéncia concreta
dos estudantes, revelando limites estruturais e culturais que dificultam a construcao
de uma participagao efetivamente critica e autbnoma.

Além disso, Botler e Nascimento (2024) explicam que a gestao escolar exerce
papel central na mediacdo dessas politicas, podendo tanto potencializar quanto
restringir o protagonismo estudantil. No contexto analisado, predomina um modelo
de “protagonismo tutelado”, no qual a participagdo dos alunos € orientada por
interesses institucionais, metas de desempenho e logicas gerencialistas,
frequentemente alinhadas a perspectivas neoliberais. Esse modelo tende a
selecionar e direcionar estudantes para fungdes especificas, reforcando
desigualdades e limitando a participacdo democratica genuina, ao invés de
promover uma cidadania ativa e critica. Como resultado, o protagonismo estudantil é
frequentemente reduzido a praticas instrumentais e adaptativas, afastando-se de seu
potencial transformador e contribuindo para a reproducédo de relacbes de poder e

exclusdo no ambiente escolar.
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Tendo concluido a apresentacdo de nosso referencial tedrico e da nossa
revisdo de estudos correlatos, entendemos a originalidade e a relevancia do foco

deste estudo, referente as liderangas escolares no contexto de uma escola do PEI.
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3 PROGRAMA ENSINO INTEGRAL DO ESTADO DE SAO PAULO

O Programa Ensino Integral (PEI) foi criado no Estado de Sdo Paulo em 2012
pela Lei Complementar n° 1.164, de 4 de janeiro, e com sua atualizacdo na Lei
Complementar n° 1.3742, de 30 de margo de 2022. Seu objetivo inicial foi ampliar o
tempo escolar e possibilitar uma formagao integral dos estudantes, ao mesmo tempo
em que redesenhou as condi¢gbes de trabalho docente por meio do Regime de
Dedicagao Plena e Integral (RDPI).

A Secretaria de Educacao do Estado de Sao Paulo (SEDUC-SP) desenvolveu
esse Programa tomando como referéncia a experiéncia pernambucana, que adotou
como eixo estruturante o Projeto de Vida dos estudantes, compreendido como uma
estratégia para atribuir sentido ao processo educativo e orientar suas escolhas
pessoais e profissionais. Assim, fundamenta-se em principios pedagdgicos que
direcionam as acgdes escolares, buscando assegurar a formagdo integral dos
estudantes (S&o Paulo, 2021, p. 5).

O PEl iniciou suas atividades em 2012, com 16 escolas de ensino médio. Ao
longo dos anos, o numero de unidades que aderiam ao Programa apresentou
expressivo crescimento, alcangando, em 2024, um total de 2.332 escolas, quase
metade de toda a rede estadual, entre instituigdes de ensino fundamental e médio,
havendo ainda a previsdo de aumento desse numero nos proximos anos (Sao Paulo,
2024).

Baseado em boas experiéncias e na realidade paulista, objetivando formar
estudantes com exceléncia académica, além de prepara-los para alcancar seu
projeto de vida, o PEIl fundamenta-se em premissas voltadas a formagdo de um
cidadao autbnomo, solidario e competente, protagonista de sua prépria histéria,
capaz de resolver seus problemas e interferir na sociedade em que vive, tendo
pensamento critico e buscando sempre seu desenvolvimento pessoal e académico
(Sao Paulo, 2021, p. 5).

Nesse sentido, o Programa foi apresentado como uma politica inovadora que
organiza a jornada em nove horas diarias, mas entende-se também que o PEI ndo
apenas amplia conhecimentos académicos, mas também garante que estudantes de

territérios de vulnerabilidade permanegam na escola e ndo nas ruas. Ao assegurar

2 Documento acessado pelo link:
https://www.al.sp.gov.br/repositorio/legislacao/lei.complementar/2012/lei.complementar-1191-28.12.20
12.html
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alimentacao, tempos e espagos de convivéncia e de estudo, o PEI pode aproximar
os estudantes da equipe escolar, proporcionando momentos de escuta, construgao
de relagdes afetivas, reflexdo sobre o Projeto de Vida e experiéncias que pudessem
favorecer novas realidades para os jovens.

E valido ressaltar que compreendemos a ideia de formacéo integral com base
na visdo de Gongalves (2006, p.3) que aponta que essa formagao precisa ser
biopsicossocial, ou seja, pensando de maneira multidimensional, uma vez que é
necessario formar academicamente, mas levando em conta as questdes bioldgicas,
como as necessidades humanas de cada individuo, entendendo que sua
individualidade se da também por suas experiéncias e demandas psicolégicas, e
também as questdes e contextos sociais onde os estudantes estao inseridos formam
o estudante e influenciam em seus aprendizados e suas vivéncias escolares.

Para compreender as premissas do PEI, € indispensavel analisar um conceito
recorrente em seus documentos oficiais: o protagonismo (S&o Paulo, 2021, p.14).
Essa nog¢do ganha centralidade nas diretrizes do Programa e, nesta pesquisa, sera
discutida em dialogo com a ideia de liderangca escolar, a fim de estabelecer
distingdes e aproximar compreensoes.

A palavra protagonismo aparece como o sujeito principal, de destaque ou
como um participante ativo (Martins, 2022), por isso usaremos a segunda ideia de
alguém ativo no contexto em que esta inserido. Sendo assim, é possivel
compreender que, ao falarmos de um individuo protagonista na escola, queremos
expressar que, cada vez mais, buscamos um sujeito que possa participar das
decisdes coletivas, e que quando esta neste momento busque alinhar os interesses
coletivos nas demandas escolares, ou seja, trata-se de uma participagao ativa e
democratica.

Acerca do protagonismo escolar, € necessario que a analise comece pela
utilizagcdo do termo, para que assim possa-se aprofundar na compreensao e no
entendimento da sua efetivagdo nas escolas. E muito dificil encontrar o
protagonismo escolar dessa forma, com esses dois termos conectados. Muitas
vezes encontramos os termos separados, afinal, para ser protagonista, depende de
algum sujeito para tomar essa agao para si. Por isso, nas pesquisas, encontramos a

ideia de protagonismo estudantil ou protagonismo docente.
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A ideia de protagonismo esta sendo foco de muitos estudos e analises, visto
que esta presente em diversas diretrizes educacionais, mormente, na Base Nacional

Comum Curricular (Brasil, 2018).

Desse modo, a escola os convoca [os estudantes] a assumir
responsabilidades para equacionar e resolver questdes legadas pelas
geracgdes anteriores, valorizando o esforco dos que o precederam e
abrindo-se criativamente para o novo (BRASIL, 2018, p. 463).

O PEI tem no Protagonismo dos estudantes uma das premissas fundantes do
Programa. Isso se concretiza quando suas diretrizes abordam que o Protagonismo
juvenil (Sao Paulo, 2014).

E um processo no qual o jovem é simultaneamente sujeito e objeto das
acdes no desenvolvimento de suas proprias potencialidades [...] O aluno é o
ator principal na condugdo de agbes nas quais ele é sujeito e
simultaneamente objeto das suas varias aprendizagens. No
desenvolvimento dessas agbes de Protagonismo Juvenil o jovem vai se
tornando autbnomo a medida que é capaz de avaliar e decidir com base nas
suas crengas, valores e interesses; vai se tornando solidario, diante da
possibilidade de envolver-se como parte da solugdo e ndo do problema em
si; e competente para compreender gradualmente as exigéncias do novo
mundo do trabalho e preparado para a aquisi¢ao de habilidades especificas
requeridas para o desenvolvimento do seu Projeto de Vida (SAO PAULO,
2014,p. 15)

Ademais, trabalha também com a ideia de protagonismo sénior, que tem
como objetivo estimular professores e gestores a refletirem sobre suas praticas e
assumirem um papel inspirador para os estudantes, servindo como referéncia ética e
profissional (Sdo Paulo, 2021, p.60). Essa proposta buscava fortalecer, engajar e
assegurar a qualidade das agdes escolares. Meirieu (2005 apud Dann, 2018) explica

essa forma de protagonismo sénior

[...] é um sujeito que se engaja de maneira ativa em uma coletividade. E um
ser que deve fazer escolhas das quais depende o futuro de todos. Que deve
levar em conta a existéncia, os interesses e as opinides de suas criangas
(alunos), considerando os recursos e as condicionantes do ambiente,
assumir suas responsabilidades e enfrentar suas consequéncias. Um
cidaddo que deve ser capaz de pensar permanentemente a articulagéo de
seus interesses pessoais - sempre legitimos - com o interesse geral - que se
imp&e a ele e aos outros (Meirieu, 2005 apud Dann, 2018, p. 4).

Observamos que nos 13 anos do PEI, o protagonismo tem deixado de
significar autonomia e corresponsabilidade, pois mudangas politicas tém tornado o
protagonismo uma espécie de mecanismo de cobranga, que intensifica a

precarizacao e gera exaustdo. Afinal, o conceito vem sendo utilizado como um
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instrumento de responsabilizagdo individual. Quando metas ou demandas
institucionais ndo sao atingidas, o peso recai diretamente sobre o professor ou
gestor, desconsiderando as condi¢des coletivas e estruturais que limitam o trabalho
escolar. Ao individualizar falhas que sao, em grande medida, fruto de politicas e
estruturas engessadas, o protagonismo sénior transforma-se em um dispositivo de
pressao, corroendo a motivagao docente e fragilizando o sentido colaborativo que
deveria sustentar o PEI.

Entretanto, mesmo com essas mudancas, entendemos que é por meio do
protagonismo docente que existe uma oportunidade de ampliar o alcance da pratica
pedagdgica para além da formacgao inicial, estimulando a colaboracéo, a criatividade
e 0 compromisso coletivo com a educagao (Pessente, 2016).

Mudangas ainda mais radicais implementadas pela atual administracao
estadual tém afetado todo o seu sistema de ensino, composto por escolas regulares
e escolas PEI. Tém havido uma progressiva distor¢do a fungao principal da escola,
que vem sendo colocado nas atividades em plataformas digitais, em uma busca
incessante por indices e metas impostos pela légica das avaliagbes externas. Desse
modo, professores e equipes gestoras vém sendo instadas a monitorar a
performance dos estudantes e dos outros agentes escolares ao invés de formarem e
organizarem para implementar algum curriculo, seja ele nacional, regional ou local.
Destacamos que essa dinamica, marcada pela intensificacdo das demandas e pela
reducao da autonomia, gera exaustao e frustragcdo, afastando o professor da fungéo
reflexiva e critica que deveria orientar sua atuacdo. Sendo assim, na rede paulista
nao se discute sobre educacéao e sim sobre indices, controle e metas.

Compreender o PEI exige, portanto, ir além de sua descricdo normativa e de
seus documentos orientadores, analisando como suas diretrizes vém sendo
apropriadas, reinterpretadas e operacionalizadas no cotidiano das escolas. As
politicas educacionais ndo se materializam de forma neutra ou homogénea, sendo
constantemente atravessadas por disputas, escolhas administrativas e contextos
politicos especificos. Nesse sentido, torna-se fundamental problematizar as
transformagdes pelas quais o Programa tem passado ao longo do tempo,
especialmente ao se comparar sua proposta inicial com o formato que vem
assumindo nos ultimos anos, a fim de compreender os impactos dessas mudancas

sobre o trabalho escolar, as praticas pedagdgicas e as liderangas educacionais.
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Este trabalho se baseia na compreensao de que o PEI, tal como concebido
em sua formulagdo inicial, vem passando por um processo gradual de
descaracterizagao, intensificado nos ultimos anos. Ao assumir essa posi¢ao, nao se
pretende desconsiderar as contribuigcbes histéricas do Programa nem negar sua
relevancia para a educacéo publica paulista, mas, ao contrario, problematizar os
deslocamentos ocorridos entre a proposta original e a forma como o Programa vem
sendo operacionalizado no contexto da atual gestao estadual.

Nos documentos fundantes do PEI, entre 2011 e 2014 (S&o Paulo, 2014), o
Programa foi apresentado como uma politica educacional inovadora, voltada a
ampliagdo do tempo escolar com sentido pedagogico e formativo. Nesse periodo,
destacavam-se como eixos estruturantes a formacgao integral dos estudantes, o
fortalecimento do Projeto de Vida, a tutoria como espago de acompanhamento
préximo e individualizado, o protagonismo juvenil, as metodologias inovadoras e o
trabalho coletivo docente, sustentado por tempos institucionais destinados ao
planejamento, a formacédo e a reflexdo sobre a pratica. A ampliagédo da jornada
escolar estava articulada a uma concepgao biopsicossocial de educagado, na qual
aprender n&o se restringia ao dominio de conteudos, mas envolvia dimensdes
éticas, sociais, emocionais e cidadas.

A proposta inicial do PEI (Sdo Paulo, 2014) também se ancorava em uma
concepgao de lideranga escolar que consideramos mais proxima das perspectivas
participativa, distribuida e pedagdgica, ainda que essas categorias nao fossem
nomeadas explicitamente nos documentos. A organizagdo da escola, com equipe
gestora ampliada, tempos coletivos de trabalho pedagdgico e espagos de escuta dos
estudantes, criava condigdes institucionais para praticas mais colaborativas e menos
hierarquizadas, favorecendo a construgdo de uma cultura escolar baseada no
didlogo, na corresponsabilizagao e no pertencimento.

Entretanto, ao longo dos anos, e de forma mais acentuada no periodo
recente, observa-se um deslocamento significativo dessas premissas. O PEI passa a
ser progressivamente reorientado por uma légica gerencialista, marcada pela
intensificagdo do monitoramento, pela centralidade das avaliagdes externas, pela
plataformizacao do trabalho docente e pela ampliacdo de mecanismos de controle e
cobranga por resultados. Nesse contexto, praticas que anteriormente se constituiam

como espacos formativos, como a tutoria, o tempo de estudo docente e o Projeto de
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Vida, passam a ser ressignificadas como dispositivos operacionais voltados ao
cumprimento de metas e ao atendimento de demandas externas.

Na atual gestéo estadual esse movimento tem se aprofundado, evidenciando
uma inflexao politica mais clara. A ampliagao do controle sobre o trabalho docente, o
uso intensivo de plataformas digitais, a padronizagdo de materiais e a centralidade
dos indicadores de desempenho passam a ocupar lugar prioritario na organizagao
escolar. Esse cenario se expressa na cobranga constante por resultados, na
comparacgao implicita entre escolas e na responsabilizagdo direta de professores e
gestores, muitas vezes desconsiderando as condi¢cdes objetivas de trabalho e os
contextos de vulnerabilidade social nos quais as unidades escolares estdo inseridas.

Esse processo nédo pode ser compreendido como uma ruptura abrupta
ocorrida apenas nos ultimos dois anos, mas como o aprofundamento de tendéncias
ja presentes em fases anteriores do Programa. Contudo, o que se observa no
periodo mais recente € a intensificacdo dessas caracteristicas, acompanhada de um
esvaziamento progressivo das dimensdes pedagdgicas, relacionais e formativas que
constituiam o diferencial do PElI em sua origem. A ampliacdo do tempo escolar,
nesse cenario, tende a se reduzir a um aumento da carga horaria desvinculado de
um projeto pedagdgico integral, transformando-se em mais tempo para cumprir
tarefas, acessar plataformas e responder a avaliagdes.

Ao comparar o PEI de sua fase inicial com o formato atual, evidencia-se uma
contradicdo central: um programa que nasceu com a promessa de inovagao
pedagogica e fortalecimento da autonomia escolar passa a operar sob uma légica de
controle, padronizagdo e vigilancia. Essa contradicdo impacta diretamente as
praticas de lideranga escolar, uma vez que limita as possibilidades de participagao,
enfraquece o trabalho coletivo e desloca o foco da liderangca pedagodgica para a
gestdo de demandas burocraticas e administrativas.

Apesar desse cenario critico, este trabalho sustenta que o PEI permanece
defensavel enquanto politica publica, desde que se retome o sentido formativo de
suas diretrizes originais. A garantia de alimentagao, a permanéncia do estudante na
escola, a ampliacdo dos tempos de convivéncia e a possibilidade de
acompanhamento mais proximo sao aspectos fundamentais, especialmente para
estudantes de territérios socialmente vulneraveis. Contudo, defender o PEI nao
significa naturalizar sua configuracdo atual, mas afirmar a necessidade de

reorienta-lo a partir de principios democraticos, pedagogicos e emancipatorios.
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Nesse sentido, a analise desenvolvida ao longo deste estudo busca contribuir
para o debate ao evidenciar que a descaracterizagcao do PEI n&o é inevitavel, mas
resultado de escolhas politicas e administrativas. Reconhecer essas escolhas é
condicao fundamental para pensar caminhos de resisténcia e de reconstrugdo do
Programa, recolocando no centro do projeto escolar a formagdo integral, a
participagdo substantiva, o didlogo e o fortalecimento de liderangas coletivas
comprometidas com a educagao publica de qualidade social.

Quando observamos todas essas caracteristicas e damos enfoque ao PEI,
compreendemos que 0 espago que vinha de praticas de inovagédo pedagdgica onde
a busca era por uma educacéo de qualidade pensada de forma biopsicossocial, que
tinha como premissa uma autonomia, formagao de exceléncia, momentos de trocas
entre estudantes e equipe escolar, € notério que estamos vivendo um momento de
descaracterizagdo deste programa que buscava uma educacgado diferenciada. O
esvaziamento do curriculo, a mudanca das praticas e o desprezo pelas suas
premissas iniciais vém tornando o PElI em um modelo de escola com carga horaria
estendida voltada ao cumprimento de metas estabelecidas pelas avaliagdes
externas, na qual as cobrangas sao elevadas e constantes.

Vale ressaltar que desde a instituicido do PEI, se houvesse a auséncia de
algum docente por qualquer motivo, todo o trabalho deveria ser dividido entre os
pares. Com isso, sempre houve uma certa sobrecarga e cobranga a mais dos
docentes, além dos que trabalham em escolas regulares, porém isso acontecia por
haver um tempo de estudo, e como isso € uma acado pontual, mas ainda se tinha
momento de estudos, de reflexdo e planejamento, ndo era algo tdo pesado.
Entretanto, com o exagero de demandas, as altas cobrangas e fiscalizacdo da
Seduc, os docentes do PEIl sentem ainda mais essa vigilancia, sobrecarga e
responsabilizagdo (Machado, 2024).

Desse modo, entendemos também que o Protagonismo Juvenil que sempre
foi considerado como um dos fundamentos do Programa, pois buscava favorecer o
desenvolvimento das competéncias dos estudantes, estimulando-os a enfrentar
desafios reais, assumir responsabilidades e agir de forma auténoma (S&o Paulo,
2021, p.13), tem sido relegado a um segundo plano em relagdo ao trabalho nas
plataformas e o alcance de metas. A nova forma de condug¢do do Programa,
demonstra um esvaziamento desse principio, uma vez que a disciplina voltada a

promover tais vivéncias foi excluida do curriculo.
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Essa mudanga ndo apenas reduz os espacos de formacdo cidada e de
construgcédo da autonomia discente, mas também enfraquece a esséncia participativa
do PEI, ao restringir as condi¢cbes para que os jovens sejam protagonistas de sua
aprendizagem e de seus projetos de vida. Como explicitado por Machado (2024, p.
102) “A escola que deveria ser espago de resisténcia, criatividade, compartilhamento
de aprendizagem, mas, fica restrita a resultados de avaliagdes, e numeros dentro do
Bl (plataforma Business Intelligence)”.

Contudo, ainda buscando as inovacgbes e a formagao integral, entendemos
que a disciplina de Projeto de Vida representa um eixo estruturante, quando orienta
o estudante a construir metas pessoais, académicas e profissionais que deem
sentido ao percurso escolar. Mais do que uma disciplina, € uma das principais
propostas pedagodgicas que estimulam a autonomia, a responsabilidade e a
capacidade de decisdo dos estudantes (Sao Paulo, 2021).

Também é prevista no PEI a disciplina de tutoria, que envolve professores e
membros da equipe gestora no acompanhamento de grupos de estudantes. Esse
espaco foi concebido para auxiliar os jovens em suas necessidades académicas,
orienta-los na definicdo de metas e estimular suas potencialidades, fortalecendo o
Protagonismo Juvenil com base nas reflexdes elaboradas em seus Projetos de Vida.
No entanto, as alteragbes recentes no Programa modificaram substancialmente esse
carater formativo. A redugdo da carga horaria das aulas de tutoria, de cinco para
trés, e a redefinicdo de seus objetivos pedagodgicos tém transformado a tutoria em
um momento cada vez mais burocratico, centrado no cumprimento de metas e no
uso de plataformas digitais, em detrimento da escuta e do didlogo com os
estudantes. Em algumas situagdes, como visto nas observagdes participantes, esse
espaco vem sendo utilizado para recomposicdo e nivelamento dos conteudos,
voltando-se para sanar defasagens pontuais. Com isso, a diversidade de
experiéncias originalmente previstas no PEl perde espaco, enfraquecendo o
potencial emancipador do Programa, como explicado por Aguiar (2024, p.106) “as
metodologias inovadoras que outrora eram a base distintiva do PEI s&o cada vez
mais desnaturalizadas tendo seu potencial pouco aproveitado”.

Entre as estratégias positivas do PEI, destacam-se os Clubes Juvenis. Neles,
os proprios estudantes, inspirados por seus Projetos de Vida e interesses pessoais,
idealizam e conduzem atividades coletivas (Sao Paulo, 2021, p.23). A proposta

prevé que os clubes sejam autogeridos pelos alunos, mas supervisionados pela
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equipe gestora e, mais recentemente, com a atualizacdo de 2025, pela figura do
chamado professor protagonista (Sdo Paulo, 2025).

Porém, por meio de relatos e das observagdes participantes, foi possivel
compreender que muitas escolas ndo contam com esse profissional em seu quadro
e que, quando presente, ele geralmente ndo recebe formagao especifica para lidar
com tais atribuicdes, o que limita a efetividade da proposta.

As praticas de lideranca de turma e os grémios estudantis também deveriam
funcionar como espacos privilegiados de exercicio da cidadania e de experiéncias de
lideranga (Sao Paulo, 2021). Todavia, foi observado na escola estudada que os
alunos nem sempre tém vontade para participar desses ambitos, porém é importante
entender que este espaco existe e € ocupado por aqueles que se mobilizam para
representar os colegas e participar.

Além disso, reforcamos que é neste momento que compreendemos a
importancia do respeito as escolhas e as caracteristicas dos estudantes, pois a nao
participacdo € uma opgao valida, ja que eles estdo sendo representados, e isso nao
deve ser uma imposi¢cao e sim uma questao de escolhas, mas entendemos que cabe
a equipe escolar mobilizar todos os estudantes para que possam, eventualmente,
exercer alguma forma de participagao direta nos processos decisoérios da escola.

Ademais, o PEI se mostrou inovador quando passou a ter disciplinas eletivas,
destinadas a ampliar os conhecimentos dos estudantes e explorar temas de
interesse que dialoguem com diferentes areas de conhecimento, propiciando um
momento de formacdo integral, pensando na realidade escolar, nos interesses
estudantis, unindo docentes de areas diferentes e proporcionando um conteudo
enriquecedor (Sao Paulo, 2021, p.19).

O Programa também se diferencia nas atribuicbes da equipe escolar em
razdo do Regime de Dedicacdo Plena e Integral (RDPI), pois, com isso, o0s
profissionais tém um acréscimo salarial e também uma jornada de 40 horas dentro
de uma mesma escola. E justamente esse regime que fundamenta a expectativa de
maior envolvimento dos profissionais, sustentando principios como a Pedagogia da
Presenca, que demanda disponibilidade constante para apoiar os estudantes em
suas necessidades académicas e pessoais, além da condugao das tutorias, voltadas
ao acompanhamento individual e coletivo dos alunos (Sao Paulo, 2021).

E relevante destacar que a possibilidade de um salario mais justo € um ponto

positivo para a equipe escolar, além disso a “facilidade” de estar em apenas uma
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escola para cumprir sua jornada de trabalho torna o trabalho docente um pouco
menos caodtico e cansativo, visto que sabemos que a realidade dos docentes é
sempre de muita correria e exaustao para cumprirem sua carga horaria em muitas
escolas diferentes em um mesmo dia.

Nesse mesmo contexto, de dedicagdo exclusiva, surge a justificativa para a
criacdo do chamado Tempo de Estudo, pensado originalmente como um momento
reservado ao professor para analisar criticamente sua pratica, investir em formagéao
continuada, elaborar materiais didaticos e organizar o planejamento das aulas. Na
concepgao inicial do Programa, esse tempo representava uma conquista, pois
oferecia condicbes para que o professor pudesse analisar a sua pratica e
aprimora-la continuamente, articulando formacédo docente e qualidade do ensino.
Com o passar dos anos, contudo, a proposta foi sendo ressignificada e esse espago
formativo acabou sendo apropriado pelas demandas externas e da Seduc, pois tem
sido utilizado para monitoramento dos indicadores de desempenho e para tragar
estratégias constantes para atingir as metas, o0 que se aproxima da légica da

performatividade (Jacomini et al., 2021).

Visto isto, demonstrou-se que atrelado as altas exigéncias realizadas pela
SEDUC-SP e a incorporagdo dos recursos tecnolégicos para ndo apenas
aumentar o rendimento dos professores, mas também como instrumento de
vigilancia e monitoramento. Fato que acarreta consequéncias, como:
sobrecarga de trabalho docente e adoecimento do professorado
(especialmente adoecimento psiquico). E preciso salientar que a
SEDUC-SP, com o modelo de escola PEI, intensifica as metas (das
avaliagbes externas), a produgdo de documentos comprobatorios exigidos
pelo programa (premissas), e, além disto, exige o nimero maximo de
acesso as plataformas (monitoradas pelo Bl - plataforma Business
Intelligence) (Machado, 2024, p. 105).

Essa mudanca mostra como instrumentos que poderiam fortalecer a
autonomia docente acabam se convertendo em mecanismos de pressao. Em vez de
reconhecer o educador como pesquisador e intelectual de sua propria pratica, a
gestao escolar tem atuado no sentido de amenizar as situagdes de pressao que
recaem sobre professores e estudantes no ambito do PEI. Esse processo de
adoecimento, de fiscalizacdo e mudangas das atribuigdes docente e gestora, ndo
tem sido apenas realizada no PEI, mas é realidade vivida por todos os profissionais
da rede publica paulista, porém dentro do Programa é possivel perceber que sua

descaracterizagao e que aquilo que era fundante deixa de ser.
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Outrossim, compreende-se que a gestdo escolar pode buscar construir
praticas que garantam a democracia dentro da escola, incentivando a formagao de
liderangas coletivas e participativas, tentando, portanto, agir nas brechas dessa
realidade degradante. Isso deve se expressar desde a elaboracdo do Projeto
Politico-Pedagodgico (PPP), orientado pelas necessidades reais da comunidade, até
a construcdo do Plano de Acéo, que funciona como a proposta pedagodgica
especifica de cada escola. De acordo com o Modelo Pedagdgico e de Gestdo do
Programa de Ensino Integral (Sdo Paulo, 2021), o Plano de Acédo é o documento
que orienta a atuacdo da equipe escolar e deve ser elaborado coletivamente,
definindo objetivos, prioridades, metas e estratégias que guiem o trabalho da escola.
Pasa e Muller (2017) reforcam a importancia de um perfil de lideranga que va além

do gerenciamento, destacando:

Nessa perspectiva, ao gestor de uma escola convém desenvolver um
trabalho coordenado, de forma a interagir com todos os sujeitos que
compdem a escola para que a instituicdo atinja o seu objetivo. Para esse
fim, € fundamental que o diretor conhega a organizagdo da escola e eleja
uma maneira de exercer essa fungdo como um lider (Pasa; Muller, 2017,
p.79).

Segundo Gava e Nascente (2023), os gestores escolares devem atuar como
articuladores, garantindo a integracdo entre os diferentes segmentos da escola e
favorecendo praticas que fortalecam a participagdo. No PEI isso pode ser feito pela
aproximacgao da equipe gestora dos lideres de turma, apoiando os Clubes Juvenis e
fortalecendo o Grémio Estudantil, de modo que os alunos encontrem espacos reais
de participagao e autonomia. Também € responsabilidade da dire¢ao conduzir as
reunides de alinhamento baseadas no dialogo, buscando a democracia (Sao Paulo,
2021).

Ressaltamos, uma vez mais, que as atribuicdes das equipes escolares
passam por reorganizagao constante desde 2023. A redistribuicdo de funcdes
ocorrida a partir daquele ano delegou ao Vvice-diretor parte das tarefas
administrativas, enquanto o diretor passou a concentrar maior atencdo na esfera
pedagogica. Todavia, essa mudanga nao significou uma diminuicdo das
responsabilidades. O diretor continua sendo a figura central da escola, assumindo
desde a supervisado dos resultados de aprendizagem até a prestacao de contas e a
gestao de servigos internos. Além disso, sua fungdo vem sendo ampliada para além

da gestdo pedagdgica e administrativa: ele se tornou também fiscalizador de metas,
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cobrador de demandas externas e, muitas vezes, executor rigido das orientagdes
determinadas pelos 6rgaos centrais.

Essa configuracdo, embora envolta em um discurso pedagdgico, acaba por
afastar o gestor da busca por qualidade educativa e do verdadeiro sentido de uma
formagéo integral, restringindo sua atuagdo a atender cobrangas externas e a
garantir o cumprimento de protocolos. Compreende-se também que essas agdes por
muitas vezes geram um desalinhamento da equipe escolar, passando uma visao de
que o gestor esta sempre cobrando e ao lado dessas politicas punitivas e
exaustivas, visto que os docentes que ndo se alinham as metas e aos indicadores
podem ser retirados do programa, sendo direcionados as escolas regulares para

voltarem a rotina exaustiva de atuar em muitas escolas com um salario bem menor.

Retomando o contexto brasileiro, em especial, do estado de Sao Paulo, vale
destacar que o Grupo Escola Publica e Democracia (jan. 2024), formado por
profissionais da educacgéo publica basica e superior paulista, entende que a
plataformizacdo do ensino estadual tem sido desenvolvida de forma
antidemocratica e sem transparéncia nos procedimentos, intensificando a
vigilancia sobre o trabalho docente (e o mal-estar nas relagdes) e
consumindo grande parte do tempo das equipes gestoras em agbes
burocraticas de controle e avaliagao (Reis, 2025, p.200).

Por outro lado, existe a perspectiva de que as equipes gestoras possam

regular as diretrizes do PEI no sentido de fortalecer a participagdo nas escolas.

[...] estudos mostraram que alguns gestores conseguiram desenvolver um
trabalho diferenciado, por meio da gestéo participativa e do fortalecimento
das relagbes com os educandos, familias e comunidade, aspectos que
também fazem parte das diretrizes do programa. Essa situagdo demarca a
necessidade de néo interpretar o processo de implementacdo como mera
reproducdo das intencionalidades de seus formuladores e sim como
releituras no dmbito de cada contexto educativo (Parente; Grund, 2019, p.
50).

Essa possibilidade de aproveitamento de tempos e espacos criados pelo PEI
no sentido de ampliar o escopo de liderancas locais pode residir, inclusive, na
distribuicdo de liderangas que se faz possivel pela equipe gestora ampliada que é
uma caracteristica do Programa. Essa distribuicdo nédo se restringe a divisdo de
tarefas, abrangendo também o compartiihamento de problemas, dificuldades e
tomadas de decisdo, ja que o Programa prescreve o trabalho integrado,
possibilitado, inclusive, por reunides semanais. Além disso, o fato de os professores

exercerem papéis de tutores de grupos de estudantes e serem instados a participar
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ativamente do planejamento das atividades a serem desenvolvidas nesses grupos
pode contribuir para que liderangas despontem nesse segmento.

Por outro lado, uma das caracteristicas do Programa que causam maior
inseguranca e que pode ser utilizada de maneira punitiva é a Avaliagao 360°, que se
tornou uma das ferramentas mais emblematicas da rede estadual de S&o Paulo.
Essa avaliacdo prevé uma analise do desempenho dos professores e gestores por
multiplos avaliadores: superiores, colegas, estudantes e a propria autoavaliagao,
com a promessa de um processo democratico e formativo. Com o passar do tempo,
porém, o modelo passou por diversas alteracbes. Em 2021, um Documento
Orientador vinculou a avaliacido ao Plano Individual de Aprimoramento e Formacéao
(PIAF), como um instrumento de gestdo que organiza metas de aprimoramento,
acdes formativas e acompanhamento continuo. Em 2024, a Resolugdo SEDUC n°
61 (S&o Paulo, 2024) determinou que o processo se tornasse continuo e integrado,
assumindo dupla fun¢ao: formativa, ao indicar pontos de desenvolvimento, e,
somativa, ao embasar decisdes sobre permanéncia ou desligamento do Programa.

Desse modo,

A SEESP permanece coerente em sua concepgao de educagéao calcada no
pragmatismo empresarial € toma como interlocutores privilegiados as
empresas e as consultorias tradicionalmente voltadas para estudos setoriais
com visbes marcadamente unilaterais. Por outro lado, os profissionais da
educacado permanecem silenciados na constru¢do das politicas e, nos
parece, envolvidos em um tipo de avaliacdo que subtrai o didlogo e
despreza o trabalho coletivo (Venco; Mattos, 2019, p.396).

Ja em 2025, a Resolugao Seduc n° 83 ampliou o alcance da ferramenta para
todo o Quadro do Magistério, englobando servidores efetivos, temporarios e nao
efetivos, tanto em escolas de tempo integral quanto de jornada parcial. Apesar do
discurso de modernizagcdo, a Avaliacdo 360° atualmente renomeada Ciclos de
Acompanhamento Formativo (CAF), revela contradi¢des importantes. Ao invés de
consolidar melhorias e auxiliar na formagao continua da equipe escolar, assume
feicdbes meritocraticas, gerencialistas, fiscalizadoras que tém se aproximado de

praticas de gestdo empresarial. Gava e Nascente (2023) observam que

[...] as praticas de gestdo escolar que se destacaram sdo espelhos das construgcdes
paradigmaticas e das proposi¢cdes assumidas pelo neoliberalismo e por suas politicas
publicas, com base na desconcentracédo das responsabilidades do Estado em relagao as
escolas e responsabilizagdo quase total dos gestores pelos resultados da educagao
basica. Nesse sentido, os gestores exercem uma geréncia burocraticamente regulada,
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objetivando a eficiéncia, a eficacia e a competitividade das escolas em fungéo das
demandas do mercado de trabalho, com a reducéo da agao cidada ao clientelismo e ao
consumo dos servigos publicos (Gava; Nascente, 2025, p.16).

Sendo assim, existe uma fiscalizagdo e monitoramento incessante, colocando
em risco a permanéncia dos professores na rede estadual, pois esta condicionada
ao cumprimento de metas e indicadores que, em muitos casos, estdo desconectados
da realidade da sala de aula. Em lugar de estimular a autonomia, a criticidade e a
criatividade, o CAF acaba funcionando como mecanismo de controle, induzindo a
padronizacao de condutas e esvaziando o sentido pedagdgico e a verdadeira funcao
da escola integral existir. Assim, como dito por Machado (2024, p.68), “o docente
perde a sua autonomia, tornando o seu fazer pedagdgico apenas uma fungédo de
construir evidéncias para a avaliagdo 360° e preparar os estudantes para as
avaliagcdes externas”, entendemos que na verdade n&o € s6 o docente, mas toda
equipe escolar que entra nesse processo.

A luz da literatura sobre lideranca transformacional (Leithwood; Marks; Printy,
2003), observa-se que o PEI fragiliza a construgdo de visdes compartilhadas e de
processos coletivos de sentido, uma vez que desloca o foco da lideranga escolar da
mobilizacdo pedagdgica para o cumprimento de metas previamente definidas. Nesse
contexto, a lideranca deixa de operar como pratica orientada a transformacao da
cultura escolar e passa a assumir contornos predominantemente técnicos,
regulatorios e voltados ao desempenho mensuravel.

A gestdo mais recente do governo estadual insere essas dinamicas de
controle e plataformizacédo em toda a rede, afetando tanto escolas de tempo parcial
quanto as de tempo integral. As criticas, portanto, ndo se limitam ao PEI, mas dizem
respeito a uma mudanca estrutural na forma de governar a educacado publica
paulista. No entanto, no caso do PEI, essa logica intensifica um processo de
descaracterizagao, pois aquilo que diferenciava o Programa, o tempo ampliado como
possibilidade de formacéo integral, de escuta, de vinculo e de experiéncias
significativas €& progressivamente subordinado as plataformas, as metas e aos
resultados. As mudangas implementadas introduziram uma loégica de carater
gerencialista, que redefiniu aspectos da estrutura e do funcionamento do Programa,

inclusive por meio de desligamento de inumeros profissionais.

Na atual gestdo do governo paulista de Tarcisio de Freitas, ano de 2024,
cujo secretario de educagéo é o empresario Renato Feder, observa-se, além
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da continuidade, o aprofundamento do modelo gerencialista, especialmente
por meio do ‘gerencialismo de plataforma’ que direciona as praticas
docentes e gestoras para atingir metas desvinculadas das realidades
escolares, ‘definidas em instancias externas a escola que controlam de
forma sistémica e sistematica o trabalho do magistério e as agbes dos
estudantes por meio de tecnologias da informagédo estruturadas em
plataformas’™ (Dias et al., 2024, p. 4, apud Reis, 2025).

A busca incessante por metas e indicadores pode esvaziar os espagos
formativos, como a tutoria e o tempo de estudo docente, que deixam de ser de
reflexdo e inovagao para se converterem em instancias de cobranga (Ganzeli, 2019).
Nesse sentido, a politica incorpora contradi¢ées: ao mesmo tempo em que projeta
inovagao, reproduz praticas de vigilancia e monitoramento.

Com o avango da tecnologia, principalmente com o advento da internet e os
aplicativos disponiveis para o docente, junto com o discurso de eficiéncia e
exceléncia no ensino, os professores da rede estadual tém seu trabalho controlado
pelas equipes gestoras, pelas diretorias de ensino e pela prépria Seduc (Machado,
2024, p. 15).Assim, uma politica que foi inicialmente apresentada como inovadora,
orientada a educagao integral em nove horas, a ampliagdo de conhecimentos e a
protecdo de estudantes em contextos de vulnerabilidade, vai sendo reconfigurada
por uma légica em que a educagédo se torna, em grande medida, secundaria em
relacdo as plataformas, aos indicadores e a cobrancga incessante sobre todos os
agentes escolares. Na rede como um todo, isso produz adoecimento e exaustédo; no
ambito do PEIl, faz com que muitos dos avangos do Programa se percam,
esvaziando o sentido original de formagdo ampla, integral e democratica que
sustentava sua proposta.

As producgdes académicas desenvolvidas no ambito do Grupo de Estudos e
Pesquisas em Organizacao Escolar: Democracia, Direitos Humanos e Formacgao de
Gestores (Deforges) contribuem para uma compreensdo mais complexa e nao
idealizada do Programa Ensino Integral (PEI), evidenciando-o como uma politica
educacional marcada por contradi¢des, disputas e limites estruturais. De modo geral,
esses estudos apontam que o PEl institui um conjunto de dispositivos
organizacionais que reconfiguram a rotina escolar, como a ampliagdo da jornada, a
reorganizagdo do trabalho docente, a criacdo de fungbdes especificas e a
institucionalizagao de praticas voltadas a participagcéo estudantil. Pesquisas indicam
que tais dispositivos favorecem a emergéncia de liderangas distribuidas, sobretudo

por meio de prescri¢gdes institucionais, como liderangas de turma, tutoria, grémio
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estudantil, conselho escolar e ampliagdo das equipes gestoras (Rodrigues, 2024).
Contudo, essas liderangas tendem a se constituir prioritariamente por delegagao
normativa, revelando uma dinamica em que a distribuicdo de fungbes nado implica,
necessariamente, redistribuicdo efetiva do poder decisorio. Nesse sentido, o PEI cria
condigbes organizacionais que podem favorecer praticas participativas, mas nao
assegura, por si sO, a consolidagdo de uma gestéo escolar democratica substantiva,
mantendo-se fortemente ancorado em estruturas hierarquicas tradicionais
(Yamazato, 2025).

Ao aprofundar a analise sobre os impactos do PEI no cotidiano das escolas,
os estudos do Deforges evidenciam que a ampliacdo do tempo escolar e das
atribuicbes docentes ocorre sem a correspondente ampliacdo das condicdes
objetivas de trabalho. Coletti (2025) aponta que o Programa intensifica o trabalho
docente ao acumular fungdes pedagogicas, administrativas e relacionais, produzindo
sobrecarga profissional e tensionando o clima escolar. A ampliagdo da jornada,
nesse contexto, ndo se traduz automaticamente em maior qualidade pedagdgica,
mas frequentemente resulta em intensificagdo das demandas, pressdao por
resultados e reducdo dos tempos destinados a reflexdo coletiva e a formacéao
continuada. Essa dinamica afeta diretamente as relagcbes interpessoais e as
possibilidades de atuagédo pedagdgica, especialmente no que se refere a atengao as
desigualdades e as necessidades especificas dos estudantes.

Ademais, as pesquisas desenvolvidas no Deforges também revelam um
distanciamento significativo entre o curriculo prescrito pelo PElI e o curriculo
efetivamente desenvolvido nas escolas. Mello (2024), ao analisar a implementacéo
do componente Projeto de Vida, evidencia que, embora esse eixo seja apresentado
nos documentos oficiais como central para a formacéao integral dos estudantes, sua
materializagdo na realidade escolar tende a assumir um carater operacional e
instrumental. A autora destaca que muitos professores ndo se apropriam plenamente
das diretrizes do Programa, o que resulta na reproducao de praticas esvaziadas de
sentido formativo e na fragilizagdo da autonomia pedagdgica. Esse cenario evidencia
que a inovagao proposta pelo PEI, em muitos casos, se limita ao plano normativo,
encontrando obstaculos concretos para sua efetivagdo no contexto real das escolas.

No que se refere a participagao estudantil, esses estudos indicam que o PEI
institucionaliza espacos formais de participagdo, como grémios, conselhos e

liderangas de turma, reforgando o discurso do protagonismo juvenil. Entretanto, as
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pesquisas apontam que essa participagdo se organiza majoritariamente de forma
representativa e formal, com limitagdes nos processos deliberativos e na formacao
politica dos estudantes (Rodrigues, 2024). A existéncia desses dispositivos nao
garante, por si sO, a efetiva participacdo democratica, uma vez que muitas decisoes
permanecem concentradas em insténcias adultas e técnicas. Yamazato (2025)
reforca que, embora o PEI possa favorecer percepc¢des positivas do clima escolar e
ampliar oportunidades de envolvimento dos sujeitos, as liderangas tendem a
permanecer referenciadas em cargos e fungdes hierarquicas, evidenciando limites
estruturais a democratizacédo das decisdes.

Dessa forma, as contribuigdes do Deforges permitem compreender o PEI
como uma politica educacional ambigua, que combina discursos de formacgao
integral, protagonismo juvenil e participacdo democratica com praticas marcadas por
racionalidade instrumental, intensificacdo do trabalho e fragilizagdo da autonomia
pedagogica. Longe de negar as potencialidades do Programa, esses estudos
indicam que sua efetividade depende das condi¢cbes concretas de implementacgao,
das escolhas politicas e administrativas e da atuagao das liderangas no interior das
escolas. Reconhecer essas tensdes é fundamental para compreender os limites e as
possibilidades do PEI, bem como seus impactos sobre as praticas pedagdgicas, as
relacbes escolares e os processos de lideranca que serdo analisados nas sec¢des
subsequentes deste trabalho.

Nesse cenario, evidencia-se uma confusdo conceitual entre lideranca e
gestdo no ambito do PEIl Praticas fortemente marcadas pelo controle,
monitoramento e padronizagdo dos processos escolares sao apresentadas como
acdes de lideranca pedagdgica, quando, na realidade, correspondem a mecanismos
de gestdo do desempenho. Tal deslocamento esvazia o sentido formativo e
relacional da lideranca, reduzindo-a a uma funcdo instrumental a servigo da

racionalidade sistémica.
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4 METODOLOGIA

A abordagem metodoldgica desta investigagao € de natureza mista (Creswell;
Creswell, 2021). A investigagdo foi realizada em uma escola PEI, tendo como
instrumentos observagdes participantes (Bogdan, Biklen, 2010) e questionarios
destinados a levantar dados sobre liderancas escolares em trés segmentos:
estudantes, professores(as) e equipe gestora (Nascente; Paes de Carvalho, 2025).
Como procedimentos de analise, utilizamos os sugeridos por Bogdan e Biklen (2010)
em relacdo aos dados qualitativos. A analise dos dados quantitativos desta pesquisa
sera realizada por meio da estatistica descritiva Santos (2018), considerando sua
adequacgao para a organizagao, sintese e interpretagéo inicial dos dados coletados
por meio dos questionarios aplicados aos diferentes segmentos da comunidade
escolar. A estatistica descritiva tem como principal finalidade descrever e resumir
conjuntos de dados, possibilitando uma visdo global dos fendmenos investigados,
por meio da utilizagdo de tabelas, graficos e medidas estatisticas. Os resultados dos
questionarios foram tabulados e triangulados com os dados qualitativos, com o

nosso referencial tedrico e com dados sobre o PEI.

4.1 Pesquisa de métodos mistos

A metodologia deste estudo esta alicergada em uma perspectiva integradora
que conjuga a pesquisa qualitativa e a pesquisa quantitativa, configurando um
desenho de métodos mistos em que a triangulagcdo de dados assume papel central.
Tal escolha metodolégica justifica-se pela complexidade do objeto investigado, que
envolve dimensdes subjetivas e contextuais relacionadas ao ambiente escolar, e,
simultaneamente, elementos mensuraveis que podem ser analisados de forma
estatistica descritiva com base na analise dos questionarios. A combinacdo dessas
abordagens, como ressaltam Creswell e Creswell (2021), amplia a validade dos
achados e permite a construgao de interpretagcdes mais abrangentes e consistentes.

A pesquisa qualitativa constitui o primeiro eixo metodolégico. De acordo com
Bogdan e Biklen (2010), esse tipo de investigagado preocupa-se em compreender 0s
significados atribuidos pelos sujeitos as suas experiéncias, praticas e interagdes.
Nessa abordagem, o pesquisador desempenha o papel de principal instrumento de

coleta de dados, estabelecendo contato direto com o campo de estudo e buscando
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captar a realidade social em sua complexidade. A utilizacido de técnicas como a
observacao participante e a analise documental possibilita uma aproximacdo mais
profunda da vivéncia escolar, permitindo compreender ndo apenas o que fazem, mas
como interpretam e atribuem sentido a tais praticas. Para Creswell e Creswell
(2021), a pesquisa qualitativa valoriza a descricdo detalhada, a reflexividade do
pesquisador e a interpretagcao critica, aspectos fundamentais para captar a
multiplicidade de perspectivas envolvidas em contextos educacionais.

Ao adotar esse referencial, a presente investigagcao busca compreender como
as liderangas emergem e se configuram no interior da escola, observando tanto as
praticas formais, vinculadas a cargos e fungdes, quanto os processos informais de
influéncia entre estudantes, professores e gestores. A pesquisa qualitativa, nesse
sentido, revela-se adequada para captar nuances, tensdes e dinamicas relacionais
que dificilmente poderiam ser apreendidas por meio exclusivo de instrumentos
quantitativos.

Por outro lado, a pesquisa quantitativa compde o segundo eixo metodoldgico,
trazendo consigo a possibilidade de mensurar fendmenos e identificar padroes de
comportamento em larga escala. Creswell e Creswell (2021), esse tipo de pesquisa
vincula-se ao paradigma pos-positivista, orientando-se pela formulagédo de hipéteses,
pela definicdo de variaveis e pelo uso de instrumentos padronizados que buscam
assegurar maior objetividade e confiabilidade aos dados coletados. Assim, os
questionarios aplicados junto aos diferentes segmentos da comunidade escolar
(estudantes, professores e gestores) permitem obter informagdes que podem ser
organizadas em tabelas, graficos e anadlises estatisticas. Esse tipo de tratamento
possibilita a identificagdo de regularidades, tendéncias e correlagcdes entre variaveis,
contribuindo para uma visdo mais sistematica do fenémeno estudado.

Embora frequentemente seja considerada como complementar a qualitativa, a
pesquisa quantitativa possui valor préprio, sobretudo quando se pretende
generalizar resultados para além do contexto especifico investigado. Como
observam Creswell e Creswell (2021), a mensuragao de dados, quando bem
estruturada, fornece subsidios importantes para a tomada de decisbes e para a
elaboragcdo de politicas educacionais. No caso da presente investigagdo, os
instrumentos quantitativos permitem verificar em que medida determinadas
percepcdes sobre lideranca e participacao se repetem entre diferentes segmentos,

revelando aspectos de maior alcance e aplicabilidade.

74



A integracdo entre essas duas perspectivas metodologicas encontra respaldo
no uso de métodos mistos, que constitui o terceiro eixo da presente investigagao.
Para Creswell e Creswell (2021), os métodos mistos representam uma abordagem
pluralista que combina elementos qualitativos e quantitativos em um mesmo estudo,
buscando integrar suas forgas e compensar suas limitagdes. Os autores destacam
diferentes desenhos possiveis, como o convergente, o sequencial explanatorio e o
sequencial exploratério, cada um com caracteristicas proprias quanto ao momento
de coleta e integracdo dos dados. Em comum, todos partem da premissa de que a
compreensao de fendmenos complexos demanda multiplas perspectivas.

Nesta investigacdo, a opg¢do por um desenho misto converge com o
entendimento de que o estudo das liderancas escolares requer tanto a analise das
praticas e discursos cotidianos (qualitativos) quanto a mensuracédo de percepgoes e
tendéncias mais amplas (quantitativos). O dialogo entre essas abordagens constitui
um processo de integracdo, no qual os dados de diferentes naturezas sao
analisados de forma articulada, possibilitando interpretacées mais complexas. Como
observa Creswell e Creswell (2021), os métodos mistos assumem um carater
pragmatico, pois buscam oferecer respostas efetivas a problemas de pesquisa
concretos, escolhendo as técnicas mais adequadas para cada etapa investigativa.

Por fim, a triangulacdo de dados se estabelece como um recurso
metodoldgico fundamental para assegurar a consisténcia e a validade dos
resultados. Segundo Bogdan e Biklen (2010), triangulacao significa utilizar diferentes
fontes de dados, instrumentos e perspectivas analiticas para examinar um mesmo
fendbmeno, de modo a verificar a convergéncia ou a divergéncia dos achados.
Trata-se, portanto, de um processo que confere maior rigor cientifico, reduzindo o
risco de interpretacdes enviesadas e fortalecendo a credibilidade da investigagao.

Creswell e Creswell (2021) reforcam a importancia da triangulagéo,
especialmente em estudos de métodos mistos, pois € nesse contexto que a
integracdo entre dados qualitativos e quantitativos pode produzir novas
compreensodes, mais amplas e aprofundadas. Ao cruzar informagbes obtidas por
meio de questionarios, observagdes participantes e analise documental, torna-se
possivel nao apenas confirmar tendéncias identificadas, mas também explorar
contradicbes e dar visibilidade a aspectos muitas vezes silenciados nos discursos

oficiais. A triangulagdo, assim, ndo se restringe a um procedimento técnico, mas
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assume dimensdo epistemoldgica, pois permite contemplar a complexidade da
realidade educacional sob diferentes prismas.

Em sintese, a metodologia desta investigacao estruturou-se na articulagéo
entre pesquisa qualitativa e quantitativa, unificadas sob a perspectiva dos métodos
mistos, com a triangulagdo de dados como estratégia essencial de validagdo. Essa
combinagdo assegura maior abrangéncia e profundidade na analise, permitindo
compreender tanto os significados atribuidos pelos sujeitos as suas praticas quanto
os padrdes que se repetem em seus discursos e agdes. Este mostra-se adequado
ao estudo das liderangas escolares em escolas do PEI, uma vez que respeita a
singularidade das experiéncias vividas e, ao mesmo tempo, busca construir

interpretacdes fundamentadas em evidéncias consistentes.

4.2 Observagoes participantes

A observagao participante, conforme Bogdan e Biklen (2010), constitui um dos
métodos mais relevantes no que se refere a investigagdes qualitativas, pois permite
compreender os fenbmenos pela perspectiva dos sujeitos envolvidos. Esse
procedimento ndo se restringe a uma descricdo de fatos, pois ao proporcionar
insergbes no campo de estudo, propicia a integracdo do pesquisador com as
pessoas que compdem a realidade investigada, em suas interagdes cotidianas.

Gil (2002) amplia essa concepgado, pois entende que a observagao
participante € marcada pela interagdo direta entre pesquisador e comunidade
investigada. Diferentemente de abordagens mais distanciadas, essa perspectiva
valoriza o envolvimento ativo do pesquisador e reconhece o papel transformador que
a investigacdo pode assumir nos contextos sociais e educacionais em que se
desenvolve.

Enquanto Bogdan e Biklen (2010) enfatizam a necessidade de registros
rigorosos e de uma postura reflexiva para distinguir percepgdes pessoais de padroes
coletivos, Gil (2002) ressalta que a observacado participante ndo é apenas um
instrumento, mas um processo permeado por valores e compromissos éticos. Nesse
sentido, o autor retoma que a pesquisa participante tem sido historicamente
direcionada para grupos em situacao de vulnerabilidade, buscando reduzir a

distancia entre dirigentes e dirigidos e fortalecendo praticas sociais mais
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democraticas. Essa perspectiva evidencia o carater politico da pesquisa, ao mesmo
tempo em que reforga seu potencial critico e emancipatario.

No espaco escolar, a articulagao entre essas duas visdes se revelou essencial
para o desenvolvimento desta investigagao, pois, com base em Bogdan e Biklen
(2010), compreendemos que a observagéo participante permite identificar tanto as
liderangas formais, ligadas a cargos e fung¢des, quanto as informais, que sao
resultados das interagdes cotidianas entre professores, gestores e estudantes. J3,
por meio de Gil (2002), foi possivel compreender que essa pratica investigativa deve
estimular reflexdes coletivas e promover a conscientizacdo sobre o papel das
liderangas na construcdo de um ambiente educacional mais participativo,
democratico, fornecendo subsidios as equipes escolares.

Nesse sentido, o uso da observagao participante trata-se também de
compreender de que modo essas liderangcas se constituem, quais valores as
orientam e como podem promover a democratizagdo da gestdo escolar. Bogdan e
Biklen (2010) apontam que a inser¢do prolongada no campo possibilita ao
pesquisador captar aspectos invisiveis a outros métodos, enquanto Gil (2002)
ressalta que essa insercdo deve ser acompanhada de uma postura critica,
consciente e eticamente comprometida.

Assim, observa-se que as contribuicbes de Bogdan e Biklen (2010) e de Gil
(2002) ndo se excluem, mas se complementam. No cruzamento dessas
perspectivas, a observacdo participante configura-se como um instrumento
privilegiado para compreender a complexidade das liderangas escolares, revelando
tanto os mecanismos de poder e influéncia que estruturam a vida institucional quanto
as possibilidades de ressignificacdo em prol de uma educagcdo mais inclusiva e

participativa.

4.3 Os questionarios

Os questionarios (Nascente; Carvalho, 2025) usados nesta pesquisa (ANEXO

1) se originam no desenvolvimento da pesquisa de pos-doutorado realizada pela
orientadora desta investigacdo junto a PUC-Rio, em 2024 (Nascente; Paes de
Carvalho, 2024). Esses instrumentos foram elaborados com base nas trés vertentes
de liderangas consideradas pelas autoras mais relevantes e adequadas ao contexto
brasileiro: lideranga distribuida (Spillane, 2006); lideranga participativa (Woods,
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2005; 2021); e lideranga pedagogica (Hallinger; Murphy, 1985; Hallinger, 1992; 2011;
Hallinger et al., Hallinger; Walker, 2017; Marks; Printy, 2003). Os conceitos derivados
desses estudos constituiram dimensdes que possibilitaram a construgdo de escalas
do tipo Likert, em escala de frequéncia de quatro itens — nunca, algumas vezes,
frequentemente e sempre.

Desse modo, foram construidos trés questionarios (Nascente; Carvalho,
2025): um para estudantes, um para docentes e outro para a equipe gestora. Em
2025, esses instrumentos foram transformados em formularios digitais do tipo
Google Forms, o que permitiu sua aplicagdo online e também uma primeira
sistematizacdo dos dados coletados. Cada formulario comega com o Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), que, apds sinalizagdo de concordancia,
passava as escalas Likert referentes as praticas de liderangca baseadas nas
dimensdes distribuida, participativa e pedagdgica. Além das escalas, foram
apresentadas a cada um dos grupos questdes censitarias de multipla escolha,
inspiradas nos questionarios contextuais da Prova Brasil de 2023, com o objetivo de
mapear as principais caracteristicas de cada segmento.

As escalas foram construidas para que as praticas de lideranga pudessem ser
evidenciadas no cotidiano escolar. Assim, os participantes indicavam com que
frequéncia observavam ou vivenciavam determinadas praticas, escolhendo entre as
periodicidades de suas ocorréncias: nunca; algumas vezes; frequentemente; e
sempre. Essa escolha metodolégica buscou captar informagdes sobre a realidade
vivida nas escolas, e ndo apenas opinides ou impressdes gerais. Embora os trés
questionarios compartilhassem a mesma base, foram realizadas adaptagdes
especificas, considerando os interesses, atribuicbes e conhecimentos proprios de
cada segmento da comunidade escolar.

A opcgédo pelo uso da escala Likert justifica-se pela sua adequagdo em
transformar conceitos complexos, facilitando a compreensdao das questbes e
permitindo a geracédo de dados quantitativos consistentes. Amplamente utilizada em
pesquisas educacionais por sua confiabilidade e comparabilidade, a escala Likert
possibilita identificar padrdes, diferengcas entre grupos e a intensidade com que
determinadas praticas se manifestam no ambiente escolar. Por fim, ressalta-se que
0s questionarios, ao lado das observagodes participantes e da analise de documentos
do PEI, compuseram a estratégia metodoldgica de triangulacdo de dados desta

pesquisa. Essa integracdo fortalece a validade dos resultados, pois permite
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confrontar percepgdes, praticas e registros oficiais, oferecendo uma compreensao

mais ampla e contextualizada das liderangas escolares no espacgo investigado.

4.4 A coleta de dados

A coleta de dados desta pesquisa ocorreu na Escola Adelaide Dantas, ao
longo do ano de 2025. As inser¢gdes da pesquisadora tiveram inicio em fevereiro, por
meio de observagdes participantes, conduzidas de maneira sistematica e registradas
em um diario de campo. Cada insercdo no espaco escolar foi acompanhada de
anotacgdes descritivas e reflexivas, que sé&o apresentadas no Anexo |, com o objetivo
de dar transparéncia ao percurso metodoldégico trilhado.

O projeto de pesquisa, que envolve seres humanos, foi submetido ao Comité
de Etica em Pesquisa da Universidade Federal de Sao Carlos, tendo sido aprovado
sob o numero CAAE 85753825.0.0000.5504. Além disso, para a realizacdo da
pesquisa na escola, também foi necessaria a aprovacgao pela Seduc, tendo tramitado
e sido aprovado na Escola de Formagao e Aperfeicoamento dos Profissionais da
Educacéao (EFAP).

As observacbdes aconteceram em dias variados da semana, buscando ter
experiéncias variadas, sendo realizadas no periodo matutino. Durante essas
inser¢cdes, foram observados inumeros aspectos da rotina escolar, como as
interacbes em sala de aula, momentos de convivéncia no patio, interacdes
pedagogicas, além das dinamicas entre equipe escolar, estudantes e comunidade,
questdes de liderancas, de demandas externas. Essa diversidade de situacdes
possibilitou a compreensao de diferentes acontecimentos da vida escolar e do
exercicio das liderangas presentes na instituicao.

O questionario (Nascente; Carvalho, 2025) utilizado foi originalmente
elaborado pela professora orientadora durante o desenvolvimento do estagio de
pos-doutorado, dedicado a estudos sobre lideranga escolar. A construgdo desse
instrumento baseou-se no interesse em abranger multiplas dimensdes das praticas
de lideranga em escolas brasileiras. Ficou acordado que, para este estudo, o
questionario seria empregado como ferramenta de mapeamento das liderangas na
escola pesquisada, complementando as informagdes obtidas nas observagdes

participantes.
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Sendo assim, torna-se relevante sistematizar os principais pontos observados
durante as inser¢des na instituicdo, pois esses registros possibilitaram compreender
como o PEIl se materializa na pratica e como a lideranga escolar aparece nas
relacdes entre gestores, docentes, estudantes e familias. Nao se tratando de um
olhar distante, mas de uma leitura fundamentada nas experiéncias concretas
observadas, que foram sistematicamente registradas, descritas e refletidas.

Um dos elementos mais evidentes nos diarios € a presencga central das
plataformas digitais nas vivéncias diarias. Embora o PEI tenha sido concebido para
promover uma formagao integral dos estudantes, a pratica mostrou que muito do
tempo que poderia ser dedicado a tutoria, as eletivas ou aos clubes juvenis acaba
sendo consumido por atividades de registro, monitoramento e cumprimento de
metas nas plataformas.

Professores e alunos relatam sentir que “tudo gira em torno delas”, tornando
evidente um processo de plataformizacdo do ensino que descaracteriza parte do

projeto pedagdgico integral.

Essa plataformizagdo ganhou impulso a partir de 2023 e ja somam 12
plataformas educacionais implementadas, entre as quais: Aluno Presente,
Alura, Matific, Khan Academy, Redacdo Paulista, Tarefa SP, Apoio
Presencial, Leia SP, Me Salva e Elefante Letrado. Todas as escolas
estaduais paulistas possuem metas estabelecidas que sao monitoradas
diariamente (Parente; Miguel; Grund, 2024, p.10)

Essas evidéncias nos aproximam dos estudos e das reflexées de Habermas
(2023), quando destaca a colonizagdo dos espagos de interagdo por logicas
sistémicas, e com Esposito (2023), ao indicar que a lideranga se enfraquece quando
se limita a administrar instrumentos e burocracias, em vez de fomentar relagdes
vivas e transformadoras. O protagonismo estudantil proposto pelo PEI apresenta
limites importantes, na medida em que se organiza majoritariamente a partir de
dispositivos previamente estruturados e regulados. Em vez de favorecer processos
comunicativos orientados ao entendimento e a deliberagao coletiva, tais espacos
tendem a operar de forma funcional, vinculando a participagéo estudantil a objetivos
institucionais e performativos, o que restringe sua poténcia democratica.

Os diarios também revelam a sobrecarga docente e da equipe gestora.
Professores narraram que os horarios de estudo e os momentos coletivos, como os

ATPCG/A, frequentemente se tornam espacos para tentar compreender as
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plataformas, para gerar mais dados para essa fiscalizagdo e acompanhamento
burocratico, ao invés de planejamento e formacgao. Docentes iniciantes relataram a
inseguranga diante da linguagem e das demandas especificas do PEI,
experimentando a sensacgado de estarem sendo “treinados para metas” em vez de
preparados para promover aprendizagens significativas. Essa condigdo gera
exaustdo profissional, conforme apontam Leithwood, Harris e Hopkins (2008) e Day
et al. (2014), que alertam para os riscos de uma lideranca escolar orientada apenas
responsabilizacdo e metas externas, capaz de minar a autonomia docente e a
motivagao.

Ao observar o funcionamento da gestdo, nota-se a presenga de uma forte
cultura de cobranga, materializada na plataforma Business Intelligence (Bl), que
centraliza métricas de desempenho e indicadores de frequéncia, tarefas e
aprendizagem. Gestores sdo constantemente convocados a participar de cursos,
reunides e agdes formativas com o objetivo de alinhar metas e prestar contas aos
orgaos superiores. Essa dindmica, embora seja apresentada como estratégia de
melhoria, na verdade, intensifica a sobrecarga da equipe gestora, que se vé
pressionada a acompanhar cada detalhe e a repassar tais cobrancas aos docentes.

Portanto, assim como indicado por Rades (2020), entende-se que

[...] a proposta do PEI se direciona a uma perspectiva neoliberal de gestao
em educagdo com intencionalidade de buscar melhoria de resultados;
apesar de ter uma dimenséo focada na trajetéria do sujeito, ndo a aprofunda
na formacdo e pratica docentes, na medida em que a melhoria do
desempenho dos alunos nas avaliagdes externas se sobrepde as outras
possibilidades de aprendizagem (Rades, 2020, p. 83).

Os diarios de campo indicaram que a gestdo vinha sendo vista pelos
professores como mera transmissora de exigéncias externas, o que pode produzir
rupturas internas e sensacdo de distanciamento. No entanto, & importante
reconhecer que a propria gestdao também se encontra sob pressao, vivenciando o
que Day et al. (2014) descrevem como o dilema da lideranga contemporanea:
equilibrar as demandas externas com a necessidade de preservar um clima escolar
participativo e motivador. Assim, a sobrecarga n&do atinge apenas os professores,
mas também recai sobre diretores e coordenadores, que precisam conciliar o

administrativo, o pedagadgico e o relacional.
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Leithwood, Harris e Hopkins (2008) destacam que a lideranga s6 é
sustentavel quando consegue distribuir responsabilidades e construir processos
colaborativos. Porém, o PEI, mesmo tendo uma equipe gestora ampliada, muitas
vezes é colocado no papel de fiscalizador. Entende-se que, quando o foco recai
apenas sobre metas externas, existe um enfraquecimento das liderangas.

Nesse sentido, Habermas (2023) ajuda a compreender como a colonizagao
sistémica restringe a autonomia das praticas pedagdgicas e da prépria gestao.
Esposito (2023) aponta que a lideranca se enfraquece quando deixa de instituir
vinculos e passa a se restringir ao cumprimento de tarefas, tornando-se mais reativa
do que propositiva.

Dessa forma, a analise indica que a gestdo nas escolas do PEI vive um lugar
de sobrecarga estrutural: cobra porque € cobrada, organiza porque precisa prestar
contas, mas nem sempre encontra espago para dialogar com tranquilidade com sua
equipe. Essa tensdo contribui para um ambiente em que as decisdes parecem vir
apenas de cima, quando, na realidade, refletem uma cadeia de pressoes
institucionais que atravessam toda a escola. Isso evidencia a necessidade de pensar
a lideranga no PEIl como pratica distribuida e dialégica, na qual metas e indicadores
estejam subordinados ao projeto pedagodgico coletivo, e ndo o contrario (Bento;
Ribeiro, 2013).

Apesar desse quadro, as observagbes também destacaram fortes vinculos
relacionais construidos pela comunidade escolar. As tutorias, quando preservadas,
funcionavam como espacos de escuta e acolhimento, chegando a tratar de temas
sensiveis como saude mental e convivéncia. Os clubes juvenis se consolidam como
ambientes propicios a emersao de liderangas, pois neles os estudantes aprendem a
organizar atividades, mediar conflitos e mobilizar seus colegas em torno de objetivos
comuns. Ademais, o Grémio Estudantil foi percebido como canal legitimo de
representacao.

Além disso, a comunicagao constante da escola com as familias, seja por
redes sociais, seja por grupos de mensagens, fortaleceu a confianca e consolidou o
vinculo entre escola e comunidade. Essas questdes observagdes confirmam as
afirmacgdes de Bento e Ribeiro (2013) de que a lideranga escolar ndo se limita ao
exercicio formal de cargos, mas se manifesta na capacidade de criar lagos de

pertencimento e mobilizagao coletiva.
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Outro ponto relevante que se destacou nos diarios de campo foi a busca por
qualidade e inovacdo em meio as pressdoes. Muitos professores, mesmo
sobrecarregados, produzem materiais proprios e adaptam conteudos oficiais para
responder as necessidades reais de suas turmas. Coordenadores tentam organizar
as demandas e demonstram estar dispostos a auxiliar seus pares. A gestdo esta
envolvida com a comunidade, com os estudantes e com a equipe, e 0s eventos
culturais e esportivos, como festa junina e jogos escolares, reforcam a autoestima
dos estudantes e mobilizam a comunidade escolar.

Outrossim, a valorizacdo das eletivas e da sala de leitura, bem como as
iniciativas de participagao estudantil nos clubes e no Grémio, indicam que ainda ha
resisténcia criativa ao excesso de burocracia, mostrando que a escola nao é apenas
atravessada por cobrangas, mas também por praticas de inovagéo e engajamento.

Em sintese, os diarios de campo revelam um contraponto em relagcéo as
diversas criticas tecidas ao PEI, pois, apesar da plataformizacdo e da cultura de
cobrancgas instituidas pela SEDUC, a escola investigada tentava cotidianamente
dialogar com todos os seus agentes, inclusive com as familias, no sentido de
construir vinculos solidos e promover experiéncias formativas relevantes.

As observagbes participantes (Bogdan, Biklen, 1994) mais do que registrar
dificuldades, tém a funcdo de apontar caminhos: fortalecer os espacos de escuta
(tutoria), ressignificar o uso das plataformas como instrumentos subordinados ao
curriculo, valorizar e buscar mudangas para os profissionais, e ampliar a lideranca
estudantil para além dos papéis formais.

Um dos maiores desafios enfrentados € a evasdo escolar, sobretudo nas
séries finais do Ensino Médio. Inserida em uma regido periférica e marcada por
questdes socioecondmicas, a instituicdo lida com estudantes que muitas vezes
precisam abandonar o ensino integral para atender a demandas econémicas e
aproveitar oportunidades de trabalho. Por outro lado, a presenca de docentes
comprometidos que tém um regime de dedicagcdo exclusiva, que podem ter mais
momentos e alguns momentos de estudo, tem garantido um ensino de qualidade,
refletido em conquistas académicas e extracurriculares, como medalhas em
olimpiadas e até a participagdo em programas de intercambio internacional. Esse
cenario revela uma dualidade do PEI: de um lado, avangos pedagogicos e melhoria
educacional e, de outro, fragilidades decorrentes tanto da plataformizacao do ensino,

que esvazia tempos pedagodgicos, quanto da evasdo motivada por questdes
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socioeconOmicas. Essas questdes se tornaram explicitas ao observarmos que no
ano inicio do ano letivo a escola tinha cerca de 300 estudantes matriculados, porém
em agosto haviam aproximadamente 260, apdés o fechamento de uma turma do
ensino meédio, principalmente evasdao de estudantes relacionadas a trabalho e
questdes socioeconémicas.

No final do més de maio, ocorreu a etapa de entrega dos Termos de
Consentimento Livre e Esclarecido, requisito fundamental para garantir a
participacdo dos estudantes na pesquisa. Nesse processo, a pesquisadora esteve
em todas as salas, explicando novamente os propdsitos do estudo e convidando os
alunos a participarem. Foi uma acao essencial, pois muitos estudantes, por conta de
inumeras demandas digitais e burocraticas que acontecem em sua rotina escolar,
demonstraram resisténcia para realizar essa tarefa. Além disso, o contexto era
marcado pela sobreposicdo de compromissos institucionais: naquele mesmo
periodo, aconteciam avaliagdes externas, como a Prova Paulista, uma avaliagao de
CAF que surgiu de maneira inesperada, além de todas as demandas que ja existem
diariamente.

Em um primeiro momento, houve uma baixa adesdo dos alunos ao
preenchimento dos questionarios. A pesquisadora compreendia que a escuta
estudantil era condicéo indispensavel para mapear de forma consistente as praticas
de lideranga no contexto escolar. Por isso, buscou diariamente convidar e conversar
com os estudantes, explicando que a pesquisa nao se tratava apenas de mais uma
tarefa, mas de um espacgo de dialogo, de um momento de participagdo sobre suas
percepcoes e explicando que suas opinides seriam posteriormente sistematizadas e
devolvidas a escola, com fungdo de promover melhorias, transformacbes e a
construgcao de caminhos coletivos para mudangas escolares.

Para participagdao no questionario, foram necessarias nove insercoes em
campo, envolvendo a participacdo de 250 estudantes, 14 docentes e 4 membros da
equipe gestora. A adesao de todos os segmentos foi essencial, pois possibilitou a
coleta de dados a partir de diferentes percepgdes que posteriormente serao
triangulados com base em trés eixos: as observagdes participantes, os questionarios
aplicados e a analise documental realizada ao longo da pesquisa. Vale ressaltar que
a escola contava com 262 estudantes matriculados, 18 docentes e 6 membros da

equipe gestora no momento da aplicagao dos questionarios do Deforges (Nascente;
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Carvalho, 2025), porém o questionario foi respondido apenas por aqueles que
responderam e assinaram o TCLE e o TALE — quando aplicavel.

Para assegurar que os estudantes se sentissem a vontade durante a
aplicagao, a pesquisadora teve um cuidado ético e metodoldgico, organizando a
atividade em uma sala de informatica reservada, com a presenga apenas da
pesquisadora, dos alunos e da Professora de Projeto de Apoio a Tecnologia da
Informacdo (PROATI). Esse ambiente sigiloso e acolhedor favoreceu que os
participantes respondessem com mais liberdade e tranquilidade. Além disso,
considerando que alguns termos do questionario eram de carater pedagogico e
poderiam gerar duvidas, houve explicagbes sempre que necessario. Esse cuidado
metodoldgico encontra respaldo em Creswell e Creswell (2021, p.188), ressaltam
que “Os pesquisadores precisam proteger os participantes de sua pesquisa,
desenvolver uma relacdo de confianga com eles, promover a integridade da
pesquisa”

No caso dos docentes, a participagdo ocorreu em momentos de estudo ou
em horarios em que se encontravam mais disponiveis, de forma a ndao comprometer
suas atividades pedagogicas. A equipe gestora, por sua vez, respondeu de maneira
semelhante, conciliando suas atribuicdes com a colaboragéo a pesquisa.

Assim, no inicio do més de agosto, foi possivel concluir a aplicagao,
alcancando praticamente a totalidade dos questionarios previstos, restando apenas
um numero reduzido de estudantes que nao participaram. Com isso, a pesquisa

avancgou para analise e triangulagcédo de dados devido aos prazos e demandas.

4.5 Analise dos dados levantados

A andlise dos dados levantados constitui uma etapa central desta
investigacdo, na medida em que possibilita a transformacédo das informacdes
empiricas em evidéncias analiticas capazes de responder aos objetivos propostos.
Conforme explicitado anteriormente, os questionarios foram aplicados aos trés
segmentos da comunidade escolar: gestdo, docentes e estudantes, com o intuito de
mapear dimensdes convergentes de lideranga, respeitando as especificidades de
cada grupo. A partir disso, procedeu-se a analise dos dados com base na estatistica
descritiva, articulada a analise qualitativa, configurando um processo interpretativo

orientado pela triangulagao de dados.

85



No que se refere a dimens&o quantitativa, a estatistica descritiva foi adotada
como estratégia fundamental para o tratamento dos dados provenientes das escalas
do tipo Likert. Tal abordagem tem como finalidade organizar, sintetizar e descrever
conjuntos de dados, permitindo a constru¢gdao de uma visao global dos fenbmenos
investigados por meio da identificagdo de padrdes, tendéncias e recorréncias. Nesse
sentido, a estatistica descritiva ultrapassa a simples apresentacdo numérica dos
dados, constituindo-se como um recurso analitico essencial para evidenciar
regularidades e variagdes no comportamento das respostas, contribuindo
significativamente para a compreensao do objeto de estudo.

Os dados foram sistematizados por meio de distribuicbes de frequéncia
absolutas e relativas, o que possibilitou analisar a incidéncia das respostas em cada
categoria e estabelecer comparacdes entre os diferentes segmentos investigados.
Ademais, recorreu-se a organizagdo dos dados em tabelas e representagdes
graficas, instrumentos que favorecem a visualizagdo das informagdes e permitem
uma leitura mais clara e objetiva dos resultados. Conforme destacam Guedes et al.
(2005), a estatistica descritiva tem como objetivo sintetizar um conjunto de valores
de mesma natureza, organizando-os por meio de tabelas, graficos e medidas
estatisticas, de modo a facilitar a interpretacdo dos dados e a compreensido dos
fendbmenos analisados.

Nesse contexto, o tratamento estatistico adotado concentrou-se na
organizagdao dos dados em tabelas de frequéncia e em representagdes graficas,
possibilitando uma leitura clara, objetiva e comparativa das respostas obtidas nos
questionarios. Foram utilizados graficos de barras, por serem mais adequados a
apresentacao de dados categéricos. De acordo com a literatura,Santos (2018), esse
tipo de recurso visual € fundamental na estatistica descritiva, pois facilita a
interpretacdo dos dados e evidencia relagdes e distribuicbes de maneira mais
acessivel.

Adicionalmente, a analise descritiva possibilita a utilizagcdo de medidas
estatisticas que auxiliam na interpretacdo dos dados, como frequéncias, proporcdes
e, quando pertinente, medidas de tendéncia central. Tais recursos permitem nao
apenas identificar a predominadncia de determinadas respostas, mas também
compreender a distribuicdo e a intensidade com que determinadas praticas de
lideranga se manifestam no contexto escolar. Conforme argumenta Santos (2018), a

estatistica descritiva integra o conjunto de procedimentos destinados a coleta,
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organizacgao, sintese e apresentagcdo dos dados, constituindo etapa indispensavel
para a analise estatistica e para a produgcao de conhecimento fundamentado.

Importa destacar que a escolha pela estatistica descritiva esta diretamente
relacionada a natureza desta pesquisa, que nao tem como objetivo realizar
inferéncias generalizaveis ou estabelecer relagbes causais, mas sim descrever e
compreender as manifestagdes das praticas de lideranga no contexto investigado.
Dessa forma, essa abordagem permite evidenciar a frequéncia com que
determinadas praticas sado percebidas pelos sujeitos, bem como identificar
aproximagbes e distanciamentos entre estudantes, docentes e equipe gestora,
respeitando a complexidade do fenbmeno educacional.r

Além disso, a analise contemplou uma leitura interpretativa dos dados,
articulando os resultados quantitativos com as evidéncias qualitativas oriundas das
observacgbes participantes e dos registros de campo, em consonancia com a
proposta de métodos mistos adotada na pesquisa. Assim, os dados nao foram
apenas apresentados, mas também discutidos a luz do referencial teérico, buscando
compreender os significados atribuidos pelos sujeitos as praticas de liderangca no
contexto investigado.

No que diz respeito a caracterizagao da amostra, o questionario aplicado aos
estudantes contou com 72 questdes e obteve 250 respondentes. O instrumento
destinado aos docentes apresentou 96 questbes, sendo respondido por 14
professores, enquanto o questionario da equipe gestora contou com 90 questdes e
quatro respondentes. Ressalta-se que, embora os instrumentos compartilhem uma
mesma base tedrica, foram realizadas adaptag¢des especificas para cada segmento,
garantindo maior adequacao as suas atribuigdes e experiéncias no contexto escolar.

A analise descritiva dos dados foi realizada a luz das trés vertentes de
lideranca que fundamentam esta investigagdo: lideranga distribuida, liderancga
participativa e lideranca pedagogica. Para docentes e gestores, a liderancga
distribuida foi analisada por meio de praticas de coexecugao, coletivas e
coordenadas, conforme descritas por Spillane (2006). Ja para os estudantes,
considerou-se a distincdo entre liderancas por emersao espontanea e por
delegacdo, também proposta pelo autor, evidenciando as diferentes formas pelas
quais a lideranca se manifesta no cotidiano escolar.

No ambito da lideranga participativa, fundamentada em Woods (2005), a

analise buscou identificar os niveis e as formas de participagao presentes na escola,
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abrangendo desde interagbes informais até processos de decisdo compartilhada.
Por sua vez, a lideranga pedagdgica, conforme desenvolvida por Hallinger e Murphy
(1985) e aprofundada por outros autores, foi analisada a partir de suas dimensodes
centrais: definicdo da missao escolar, gestdo do programa instrucional e promogao
de um clima favoravel a aprendizagem.

Com base na sistematizacdo dos dados quantitativos, foi possivel identificar
padrdes, contrastes e recorréncias nas respostas dos participantes, os quais foram
posteriormente articulados com os dados qualitativos provenientes das observacgdes
participantes e da analise documental. Esse movimento analitico permitiu néo
apenas descrever a frequéncia das praticas de lideranca, mas também compreender
seus significados no contexto investigado, ampliando a densidade interpretativa da
pesquisa.

Dessa forma, a utilizagcdo da estatistica descritiva, integrada a analise
qualitativa, possibilita a construcdo de uma compreensdo mais ampla, consistente e
contextualizada das liderangas escolares no ambito do PEI. Tal articulacéo fortalece
a triangulacao de dados, confere maior rigor cientifico a investigagcao e contribui para
a producdo de conhecimento fundamentado sobre a realidade educacional
estudada.

Cabe destacar, por fim, que o questionario utilizado nesta pesquisa nao
passou por um processo de validacdo estatistica formal, como analise de
consisténcia interna ou testes de confiabilidade. Assim, os resultados obtidos devem
ser compreendidos como indicativos e exploratérios, contribuindo para a descricao
do fendbmeno estudado, sem pretensédo de generalizagao estatistica. Ainda assim, os
dados se mostram relevantes para a compreensao das percepgdes dos diferentes
segmentos escolares, especialmente quando analisados em conjunto com as

demais fontes de dados da pesquisa.
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5 CARACTERIZAGAO DA E.E. ADELAIDE DANTAS

A escola pesquisada esta situada no municipio de Ibaté, no estado de Sao
Paulo, possui area territorial de aproximadamente 290,9 km? (IBGE, 2022). Sua
populacao recenseada em 2022 foi de 32.178 habitantes, com estimativa para 2025
de 33.160 habitantes. O municipio apresenta taxa de escolarizacdo de seis a 14
anos de 99,47% e indice de Desenvolvimento Humano Municipal (IDHM) de 0,703,
indicadores que demonstram niveis elevados de acesso a educagdo basica. A
economia local é diversificada, com destaque para a agroindustria, os servigos e
setores industriais, beneficiando-se da proximidade com Sao Carlos, polo regional
localizado a apenas 12 km de distancia.

A Escola Estadual Adelaide Dantes esta localizada na area urbana do
municipio, caracterizada por seu perfil periférico e predominantemente residencial,
onde a presencga da instituicdo escolar representa um importante polo de integragao
comunitaria e educacional. Vinculada a Diretoria de Ensino da Regido de Séao
Carlos, a escola assume papel central na formagdo de jovens do municipio,
ampliando as oportunidades de acesso a educagao publica de qualidade em um
territério marcado por demandas sociais significativas.

Atualmente, a escola atende 262 estudantes, distribuidos entre os anos finais
do Ensino Fundamental e o Ensino Médio. Em 2021, a unidade aderiu ao PEI,
implementando uma jornada de sete horas diarias, distribuidas em dois turnos.
Contudo, tal organizacdo revelou-se pouco eficaz, por fragmentar o tempo
pedagogico e dificultar a consolidagdo dos principios de integralidade. Em razao
disso, a escola foi reorganizada em 2022, adotando o modelo integral de nove horas
diarias em turno unico, alinhando-se as diretrizes do Programa. Essa mudanca
contribuiu para ampliar o acompanhamento pedagdgico, favorecer a convivéncia e
possibilitar maior integragdo curricular e desenvolvimento de projetos
interdisciplinares.

O desempenho da instituicdo pode ser aferido pelo indice de
Desenvolvimento da Educacao Basica (IDEB), indicador que combina resultados de
avaliagcbes externas com taxas de aprovacao e fluxo escolar. Os dados mais
recentes, referentes ao ano de 2022, apontam 5,1 nos anos finais do Ensino
Fundamental e 4,7 no Ensino Médio, resultados que demonstram consisténcia, ainda
que evidenciem desafios a serem superados. A expectativa € de que a consolidagao
do regime integral de nove horas diarias promova a elevagdo progressiva desses
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indicadores, em consonancia com as metas estaduais e nacionais de qualidade
educacional.

Neste segundo semestre de 2025, a escola tem uma equipe de 14 docentes,
equipe gestora com seis integrantes: uma diretora, uma vice-diretora, uma CGPG
(Coordenadora de Gestdo Pedagdgica Geral) e trés CGPACs (Coordenador de
Gestdao Pedagégica por Area Curricular), uma PROATI (Projeto de Apoio a
Tecnologia da Informagao), uma Gerente de Organizacdo Escolar (GOE), cinco
agentes de organizacdo escolar, trés funcionarias da merenda escolar e trés
funcionarias da limpeza.

Ao observar os arredores da escola, nota-se de imediato uma instituicao de
grande porte, bem cuidada, limpa e organizada, com muros pintados e estrutura
externa conservada, transmitindo a imagem um ambiente organizado e bem
cuidado. No interior, encontra-se um patio descoberto proximo a quadra coberta,
utilizado para atividades escolares e esportivas, além de um patio coberto com
mesas redondas destinadas a atividades pedagdgicas e de convivéncia, equipado
ainda com jogos como pebolim e ténis de mesa, frequentemente ornamentado com
decoragdes tematicas.

O edificio é composto por dois andares. No térreo, destacam-se o hall de
entrada, com troféus e mesa para reunides e recepg¢ao, além da sala da vice
direcao, sala da diretoria, secretaria, copa de apoio e a ampla sala dos professores,
equipada com armarios, mesas e locais apropriados para o uso de notebooks. Neste
pavimento também se encontram os banheiros dos estudantes (masculino e
feminino), os banheiros de funcionarios, o almoxarifado, a sala de leitura organizada
e de grande porte, uma sala de reunides, o laboratério escolar, o refeitério com
cozinha e uma sala de apoio para a equipe de limpeza. O deslocamento entre os
espacos é facilitado por escadas localizadas no inicio e no meio do corredor e, ao
final, por um elevador, garantindo acessibilidade.

No segundo pavimento, a escola dispde de 12 salas de aula, climatizadas
com aparelhos de ar-condicionado, fator que contribui para melhores condigdes de
aprendizagem. Uma das salas € destinada a coordenagao pedagdgica, abrigando o
Coordenador de Gestao Pedagogica Geral (CGPC) e aos Coordenadores de Gestao
Pedagdgica de Areas Curriculares (CGPAC). Além disso, uma sala originalmente
destinada ao terceiro ano do ensino médio foi adaptada e hoje funciona como uma

sala de informatica, equipada para o uso pedagdgico das tecnologias digitais.
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Outro aspecto que chama a atengdo na organizagdo institucional sdo os
painéis e calendarios afixados ao longo da escola, com informag¢des sobre
cronogramas, datas importantes e eventos, garantindo ampla visibilidade e acesso
para estudantes, docentes e funcionarios. Ha também quadros brancos em todas as
salas de aula, o que facilita a conducdo das atividades didaticas, e prateleiras
organizadas para o armazenamento de materiais. Complementando esse ambiente,
encontram-se murais tematicos sobre o PEI, além de mensagens voltadas a
motivacdo e valorizacdo pessoal, elementos que reforcam a identidade escolar e
promovem o engajamento da comunidade educativa.

A organizagédo dos espacgos, a manutengado da infraestrutura e a diversidade
de ambientes disponiveis evidenciam o esforgo da escola para assegurar condi¢des
adequadas para o ensino-aprendizagem e a formagao integral dos estudantes, em

consonancia com os principios do PEI.
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6 ANALISE DOS RESULTADOS

A presente secdo tem como objetivo apresentar e discutir os resultados
obtidos por meio dos questionarios aplicados aos trés segmentos da comunidade
escolar: equipe gestora, docentes e estudantes, buscando compreender como as
diferentes formas de lideranca se manifestam na escola analisada. Com base nos
dados coletados, organizados por dimensdes e categorias previamente definidas,
buscamos identificar padrbes, percepcbes e tensdes que permitam elucidar a
realidade vivenciada pelos sujeitos, especialmente no que se refere as liderancas
participativa, pedagdgica e distribuida. Entretanto, precisamos buscar compreender
um pouco mais dos respondentes desta pesquisa.

Apods a explicitagdo tanto do contexto geral, como também do especifico no
qual esta investigagdo vem sendo desenvolvida, passamos, a seguir, a apresentagao

e analise de alguns dos resultados.

6.1 Caracteristicas dos respondentes

Nos questionarios aplicados fizemos uma parte censitaria, baseada nos
questionarios da Prova Brasil, para entendermos um pouco mais sobre as questdes
pessoais dos sujeitos participantes desta pesquisa. Sendo assim, os dados abaixo

foram retirados desta parte do questionario.

6.1.1 Estudantes

Analisando o perfil dos estudantes da Escola Estadual Adelaide Dantas, a
partir de suas declaragdes de cor/ragca compreendemos que eles se identificam
como sendo 124 pardos, 70 brancos,35 pretos,10 amarelos,4 indigenas e 7 nao
quiseram declarar. Em relagdo a género temos 124 do feminino, 114 masculino,3
nao-binarios e 9 nado quiseram declarar. Suas faixas etarias sdo de cento e doze
possuem de 12 e 13 anos, sessenta e trés de 14 e 15 anos, cinquenta e trés com 10
e 11 anos, dezessete possuem de 16 a 18 anos e dois com mais de 18 anos.

Com isso compreendemos que a escola possui 262 estudantes, mas
responderam a essa pesquisa 250 estudantes, sendo eles: 63 alunos no sexto ano,
64 do sétimo ano, 51 do oitavo ano, 34 do nono ano, 27 do primeiro ano e 11 do
segundo ano do ensino médio. Nao tivemos resposta de nenhum aluno do terceiro

ano, visto que a sala acabou fechando devido a baixa demanda e a evasao escolar.
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6.1.2 Docentes

Para atender todo esse publico a escola tem dezoito docentes, mas apenas
14 respondentes, e quando perguntado sobre sua cor ou raga sete se declaram
brancos, cinco se declaram pretos e dois pardos. Entre eles temos dez mulheres e
quatro homens. Em relagao a faixa etaria temos cinco entre 31 a 40 anos, trés entre
20 a 30 anos, trés com 41 a 50 anos e trés com 51 a 60 anos.

Em relacdo a formagado, existem varias especificidades, sendo assim
abordaremos o tipo de formacdo que estes docentes realizaram. Temos sete
professores que cursaram uma licenciatura em uma Universidade Publica, ainda
consta que dez fizeram pelo menos uma licenciatura também em rede privada.
Existem cinco docentes que cursaram mais de uma licenciatura e outros quatro que
também tem bacharelado ou cursos tecnélogos. Também temos alguns professores
que tém licenciatura em pedagogia. Além disso, uma docente relata ser formada em
Arquitetura e Urbanismo e nenhum docente disse nado ser graduado ou ter feito
magistério e normal superior.

Em relagdo a modalidade de ensino cursada em sua/suas graduag¢des sao
variadas, a maioria realizou sua formacado presencial, outros trés apontaram a
modalidade totalmente EAD (Ensino a Distancia), enquanto dois cursaram de forma
semi presencial.

Constatou-se que trés professores possuem cursos de especializacido, dois
possuem mestrado académico, outros dois tém mestrado profissional e sete nao
apresentam formagao pés-graduada.

Uma das questdes envolvia a resposta sobre o tempo de trabalho com
docente, sete responderam que trabalham de um a cinco anos sendo assim sao
considerados professores iniciantes, seis trabalham de onze a quinze anos e um tém
entre 16 a 19 anos de carreira.

Em relac&o a carga horaria a resposta de sete docentes foi que trabalham em
uma jornada de 31 a 40 horas semanais, outros seis colocaram que trabalham mais
de 40 horas semanais, isso se demonstra por meio das constatagbes de Machado
(2024).

Ao se fazer uma leitura atenta aos documentos normativos, percebeu-se
que o professor deve cumprir ndo apenas o curriculo, mas também assumir
posturas esperadas pelo programa, caso contrario pode ser punido com o
desligamento do programa. Isso gera a competitividade entre os docentes
para se manterem no lugar de trabalho, como também eleva a sobrecarga
de trabalho, que ndo se limita apenas ao ambiente escolar, pois muitas
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vezes acabam por levar o trabalho para a prépria casa, por ser preciso
preencher inimeros documentos, levantamentos a realizar e planos de
acdes para desenvolver. Isso sem mencionar os processos de controles
tecnoldgicos, como documentos a ser entregues em drives ou registro de
aulas online e controle de plataformas (Machado, 2024, p.15)

Também €& necessario contextualizar que a escola conta com um docente
responsavel para cada uma das seguintes disciplinas: Historia, Geografia,
Sociologia, Filosofia, Lingua Inglesa, Educagao Fisica, Ciéncias, Fisica, Quimica e
Biologia. Ha ainda dois docentes atuando na area de Artes, outros trés docentes
atuam em aulas de Matematica e mais trés responsaveis pelas aulas de Portugués
e Redacdo. Aléem dessas componentes curriculares, as aulas de Orientacdo de
Estudos, Leitura, Projeto de Vida, Eletivas, Educacédo Financeira, Robdtica e
Tecnologia e Inovagao sao distribuidas entre diferentes professores. Dessa forma,
compreende-se que a grade curricular do PEI se apresenta como bastante completa,
contemplando as disciplinas previstas na BNCC e articulando-as a uma matriz

diversificada, que amplia as possibilidades formativas dos estudantes.

6.1.3 Equipe gestora

A equipe gestora respondeu que é composta por trés pessoas brancas e
apenas uma pessoa se declara preta. Em relagdo ao género, todas as respondentes
sdo mulheres. Sobre suas faixas etarias, trés declararam ter entre 41 e 50 anos e
apenas uma de 31 a 40 anos.

Compreendemos que a equipe gestora era formada por profissionais que
cursaram licenciaturas em universidades privadas, sendo que uma delas também
tinha cursado o magistério de nivel médio. Ademais, duas tinham cursado
bacharelado e/ou curso para tecndlogos. As gestoras apontam que seus cursos
ocorreram de forma totalmente presencial, outros cursos de forma EAD e também de
maneira semipresencial.

Verificou-se que todas possuem especializacdo, sendo que duas tém
mestrado profissional e uma possui mestrado académico. Consideramos que esses
numeros poderiam ser mais elevados caso o Programa garantisse efetivamente o
tempo de estudo previsto em sua proposta original, voltada a formacao e a reflexdo
docente. Entendemos que a formagdo continuada constitui um elemento

fundamental para a pratica didatica e para a oferta de um ensino de qualidade.
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Ainda sobre a carreira, uma gestora explicou que atuou apenas um ano como
docente antes de também estar na fungdo de gestora, uma gestora tem de onze a
quinze anos de docéncia antes de estar nesta fungao e duas apontam que estiveram
mais de 20 anos em sala de aula antes de assumirem funcbes gestoras.
Destacamos a ideia de fungdo, justamente porque a as CGPACs ainda atuam na
sala de aula, e tanto elas como a CGPG e Diretora passaram no concurso da rede
estadual paulista para docentes, mas estdo alocadas na gestdo. Além disso,
observando sobre o tempo de gestdo nesta escola, duas gestoras estdo de trés a
cinco anos, uma gestora esta de um a dois anos e a outra esta ha menos de um

ano.

6.2 Percepcoes sobre a escola e clima relacional

Uma das questbes analisadas diz respeito ao tempo de atuagdo dos
docentes na escola estudada, pois compreendemos que o periodo de permanéncia
influencia diretamente as relagdes e o clima escolar. Moro e Vinha (2021) definem o
clima escolar como a identidade da escola, isto é, a forma como os sujeitos que a
compdem (estudantes, docentes, equipe gestora, funcionarios e comunidade) se
sentem no ambiente escolar, considerando suas percepgcdes emocionais, fisicas e
sociais. Dessa maneira, entende-se que, quando este clima é favoravel e positivo,
ele contribui tanto para a qualidade das aprendizagens quanto para o fortalecimento
das relagdes interpessoais. Por outro lado, o ambiente também pode se tornar
desfavoravel e desagradavel, assumindo caracteristicas hostis, violentas e
desmotivadoras.

Nesse sentido, destacamos que quanto maior o tempo de permanéncia em
uma mesma escola, mais efetiva tende a ser a construcdo dessa identidade
institucional e do vinculo relacional, favorecendo um ambiente positivo e
enriquecedor, o0 que pode contribuir para uma educacdo de qualidade e para a
formacao integral dos estudantes, além de possibilitar um ambiente de trabalho mais
satisfatério. Assim, entendemos que uma educacgdo de qualidade deve promover
aprendizagens efetivas e forme sujeitos criticos e reflexivos, capazes de desenvolver
novas possibilidades para suas trajetorias escolares e sociais.

Em contrapartida, um clima desfavoravel tende a alimentar uma educagao
superficial, centrada apenas na transmissdo de conteudos e no cumprimento de

metas, em que o objetivo principal torna-se atender as demandas,
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independentemente de sua qualidade. Nesse cenario, ndo se estabelecem relacbes
de respeito, empatia e cuidado entre os atores educacionais; as interagcées passam
a ocorrer apenas por obrigagao, sem motivagao ou proposito.

Foi observado naquela escola que havia uma significativa rotatividade
docente, o que se relaciona ao regime de trabalho de grande parte dos professores
da rede estadual, que atuam com contratos temporarios. Isso se confirma nas
informacdes coletadas: oito docentes estdo na instituicdo de um a dois anos, trés ha
menos de um ano, outros dois entre trés e cinco anos, e apenas um esta ha cinco
anos ou mais. Esse tempo de permanéncia também ¢é influenciado pelo
funcionamento da PEI, que envolve médulos e avaliagcbes que podem resultar no
desligamento docente. Desse modo, no periodo pesquisado, havia na escola nove
docentes temporarios e cinco concursados e efetivos, que também poderiam ser
desligados do Programa dependendo de suas avaliagdes.

Consideramos, dessa maneira, necessario apontar que nove professores
consideram o ensino desta unidade escolar bom, quatro consideram muito bom e
apenas um o vé como regular. Nenhum docente disse que o ensino € ruim ou muito
ruim. Isso também é percebido pelas respostas de duas gestoras, para quem o
ensino na escola era bom, uma o via como regular e uma como muito bom. Assim
como ocorreu com os docentes, nenhuma gestora via 0 ensino como ruim e/ou muito
ruim. Corroboram esses dados as perspectivas dos 150 estudantes que
responderam ao questionario, 108 viam a educacéao ofertada pela escola como boa,
50 como regular e apenas trés como ruim.

Para explicitar ainda mais sobre as caracteristicas da escola investigada,
também foi perguntado sobre as relagdes entre as pessoas, pois entendemos que as
relacbes de um ambiente impactam diretamente no clima. Com isso, temos que sete
docentes consideram as relagbes boas, seis consideram regulares e apenas um
percebe-as como muito boas. Trés gestoras consideram as relagdes boas e uma
como muito boa. Dessarte, a equipe escolar ndo tem uma visdo negativa das
relagcbes. No segmento dos estudantes 107 consideram as relagdes como regulares,
92 consideram existir boas relacdes,25 muito boas, 18 tém a visao de que sao ruins
e oito de que sdo muito ruins.

Temos, desse modo, um primeiro esbogo das formas pelas quais cada um dos
segmentos enxergam as liderangas, o ambiente escolar e a realidade cotidiana.

Essa perspectiva € importante para a etapa que sera desenvolvida daqui em diante,
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de analise do questionario para a identificacdo das praticas de lideranga vigentes na
escola. Esta analise propde um dialogo entre os resultados empiricos e o referencial
tedrico que fundamenta a pesquisa, permitindo compreender como as praticas de
lideranga estdo relacionadas as interagdes escolares, ao clima institucional e as
condi¢cbes estruturais do PEIl. Assim, procuramos evidenciar tanto os avancgos
quanto os desafios emergentes da leitura dos dados, destacando aspectos que
fortalecem a participagdo coletiva e aqueles que revelam fragilidades ou
contradigbes em relagao a organizacgao e as relagcdes na escola.

Importa destacar que, para garantir a coeréncia interpretativa dos resultados,
nao serdo utilizadas porcentagens. Essa decisdo metodoldgica foi adotada devido as
diferencas expressivas no numero de respondentes entre os grupos investigados,
especialmente no segmento estudantil, que apresentou volume significativamente
superior de respostas. Trabalhar com porcentagens em grupos de tamanhos tao
desiguais poderia gerar distor¢cdes interpretativas e comparagdes inadequadas entre
segmentos que nao possuem equivaléncia numérica.

Dessa forma, optou-se pela apresentacdo dos resultados considerando
exclusivamente valores absolutos, permitindo uma leitura mais precisa, transparente
e contextualizada dos dados. Tal escolha reforga o compromisso desta pesquisa
com a integridade analitica, evitando conclusdes equivocadas que poderiam surgir
de comparacgdes proporcionalmente assimétricas.

Sendo assim, apos esclarecer os critérios metodolégicos adotados para a
leitura dos dados, iniciamos a analise das respostas organizando-as conforme as
dimensdes investigadas. A primeira subsecgao diz respeito as questdes relacionadas
as liderancas distribuidas, buscando compreender como elas se manifestam nos

diferentes segmentos da escola.

6.3 Liderancga distribuida

A lideranga distribuida, conforme proposta por Spillane (2005; 2006), rompe
com a ideia de que liderar é responsabilidade exclusiva do diretor ou de uma figura
central na escola. Nessa perspectiva, a lideranca € entendida como um processo
coletivo que emerge das interagbes entre diferentes sujeitos e das situagdes

vivenciadas na escola. Assim, ela ndo € um atributo individual, mas uma pratica
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compartilhada, construida na colaboracdo e na corresponsabilidade entre os

diversos membros da comunidade escolar.

6.3.1 Liderancga distribuida para estudantes

Para analisar a lideranga distribuida na escola pesquisada, organizamos os
resultados em categorias especificas que consideram as particularidades de cada
segmento. Os estudantes possuem formas proprias de participacdo e atuacgao,
motivo pelo qual suas categorias sdo apresentadas separadamente, contemplando
praticas de protagonismo e interagao entre pares. Ja docentes e equipe gestora sdo
agrupados nas mesmas categorias, uma vez que suas atribuicbes se articulam e
frequentemente se complementam no planejamento pedagdgico, na tomada de
decisdes e na condugao das acgdes escolares. Assim, a distribuicdo das categorias
possibilita uma interpretacdo mais precisa e alinhada as dinamicas reais da

instituicdo, conforme apresentado a seguir.

Quadro 1: Dimensoes da lideranga distribuida para estudantes

Dimensoes das liderancas distribuidas para estudantes
1. Por atribui¢do: quando a lideran¢ca do(a) estudante é atribuida pela equipe
gestora e/ou professores(as).
2. Por emersao: quando a lideranga do(a) estudante emerge da interagdo com
outros(as) agentes.
Fonte: Elaborado pela autora (2026) com base nos questionarios do DEFORGES
(Nascente; Carvalho, 2025).

6.3.2 Dimensao: Lideranca distribuida — Categoria: Por atribuigcao

A lideranca distribuida por atribuicao refere-se as situagées em que a equipe
gestora ou os professores(as) designam formalmente um(a) estudante para exercer
determinadas responsabilidades, como representar a turma, participar de conselhos
ou atuar em espacos institucionais. Embora atribuida, essa forma de lideranga ainda
se insere na perspectiva de Spillane (2005; 2006), pois integra o conjunto de praticas
compartilhadas que sustentam a organizagao escolar. Assim, a lideranga nao esta
concentrada apenas no gestor, mas € distribuida a outros sujeitos que passam a
colaborar nas acdes e decisdes da escola, reforcando a ideia de corresponsabilidade
e participagao estruturada no cotidiano escolar.

Nos registros do diario de campo, essa lideranga por atribuicdo aparece de

forma concreta quando a equipe gestora solicita que determinados estudantes,
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geralmente aqueles ja reconhecidos pela escola por sua postura responsavel,
auxiliem em tarefas especificas. Em mais de uma situagédo observada, a gestéo
designou um estudante para acompanhar um colega durante um deslocamento apos
um conflito, funcionando como ponte comunicativa entre professor e turma. Em outro
momento, foi possivel registrar que a lideranga da turma foi convocada pela
coordenagao para transmitir orientagcdes sobre a organizagdo do espago durante
uma atividade coletiva, reforcando seu papel formal de mediagdo. Esses exemplos
mostram que a lideranga por atribuicdo se manifesta na pratica cotidiana por meio de
responsabilidades delegadas que conferem ao estudante um lugar de referéncia,
ainda que sua atuacado dependa diretamente da orientacdo e do reconhecimento da
equipe escolar. Isso € bem observado nas praticas de lideranga de turma e dos
alunos acolhedores.

Entretanto, ao analisarmos as respostas dos estudantes sobre as situacdes
de lideranga por atribuicdo, observamos que eles reconhecem que essa pratica nao
envolve todos, mas isso ndo se configura como um problema. Conforme evidenciado
nas vivéncias e registros do diario de campo, a escola delega fungcdes formais de
lideranga a determinados estudantes, e essa escolha recai, com frequéncia, sobre
aqueles que demonstram maior interesse ou disponibilidade para assumir tais
responsabilidades. Isso demonstra que a delegagao existe e esta presente no dia a
dia da escola, mas nao exige que todos participem da mesma forma, uma vez que a
nao participagdo também & um direito e faz parte do respeito a individualidade e as
preferéncias de cada estudante.

Isso pode ser observado quando respondem sobre o incentivo a participacao,
revelando que alguns estudantes sao frequentemente e/ou sempre incentivados.
Destacamos, entretanto, que consideramos que seja essencial que todos os

estudantes sejam incentivados a participagao.
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Estudantes sdo incentivados a participar do conselho escolar
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Figura 1 - Estudantes s&o incentivados a participar do conselho escolar.

Fonte: Elaborado pela autora (2026) com base nos questionarios do DEFORGES
(Nascente; Carvalho, 2025).

Os estudantes sdo incentivados a participar do grémio
estudantil.
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Figura 2 - Estudantes s&o incentivados a participar do grémio estudantil.

Fonte: Elaborado pela autora (2026) com base nos questionarios do DEFORGES
(Nascente; Carvalho, 2025).

O mesmo acontece quando observamos a figura 2 que analisa o incentivo ao
grémio, compreendemos que existe o incentivo por meio de algumas respostas, mas
ressaltamos que a participagdo nao precisa ser total, porém existe a necessidade de
que todos sejam incentivados. Assim, a lideranga por atribuicdo cumpre seu papel
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dentro da légica da liderancga distribuida, permitindo que aqueles que desejam e se
sentem confortaveis assumam essas posi¢cdes, enquanto os demais permanecem
representados sem que isso implique em situagdes que alguns estudantes se sintam

mais privilegiados/prestigiados do que outros.

6.3.3 Dimensao: Liderancga distribuida — Categoria: Por emersao

A liderancga distribuida por emersao, conforme discutem Spillane (2005; 2006)
e retomado por Esposito (2023), refere-se ao exercicio espontaneo da lideranga que
surge a partir das interagdes entre os sujeitos no cotidiano escolar, sem designagao
formal. Essa forma de lideranga emerge quando os estudantes, pela dindmica do
grupo, assumem iniciativas de colaboracgéo, organizagao ou mediacgao, influenciando
seus pares de maneira natural e situacional. A lideranga, nesse caso, nao deriva de
um cargo, mas de praticas vividas e reconhecidas no fluxo das relagdes,
expressando a compreensao de que o ato de liderar é produzido coletivamente, no
encontro entre sujeitos, contextos e necessidades. Essa perspectiva evidencia que a
lideranga distribuida se constitui também nos gestos diarios que fortalecem a
cooperagao entre os estudantes e ampliam as possibilidades de participagao.

Nos registros do diario de campo, ha um exemplo claro dessa dinamica
quando, durante uma atividade em sala, um estudante tomou a iniciativa de auxiliar
espontaneamente um colega que demonstrava dificuldade em compreender a
proposta, explicando o conteudo de maneira acessivel e mantendo a organizagéo do
grupo enquanto o professor atendia outra demanda. Nesse episddio, a lideranga
emergiu naturalmente da interagdo, sem orientagdo da gestdo ou do docente,
revelando a forgca das relagbes e o papel ativo dos estudantes na construcédo do
ambiente escolar. Além disso, uma outra forma de emerséo se da na representacéo,

por isso o questionario traz a seguinte questao:
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Os estudantes representam seus colegas no conselho
de escola.
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Figura 3 - Os estudantes representam seus colegas no conselho de escola.

Fonte: Elaborado pela autora (2026) com base nos questionarios do DEFORGES
(Nascente; Carvalho, 2025).

A analise dessa situagao pode ser compreendida de forma positiva, uma vez
que pelo menos 60 estudantes afirmam que ha representacdo em muitos momentos,
enquanto outros 63 apontam que essa representagdo ocorre em algumas situagdes.
Ao mesmo tempo, chama atencdo o numero expressivo daqueles que indicam que a
representacdo nao acontece. Essa percepcdo pode estar relacionada a diversos
fatores: nem todos os estudantes ocupam esses espacgos formais de participacao,
alguns podem n&o acompanhar de perto o que € discutido pelos representantes, e
outros podem simplesmente ndo se sentirem efetivamente representados. O ponto
central, porém, é reconhecer que, de maneira geral, existe participacdo e
representacdo estudantil acontecendo na escola, ainda que nao seja vivenciada e
percebida de forma homogénea entre todos.

Com esses elementos estabelecidos, seguimos para as préximas dimensdes
da lideranga distribuida, de modo a ampliar e detalhar sua compreenséo no contexto

investigado.
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Quadro 2: Dimensoées da liderancga distribuida para professores e equipe
gestora

Dimensoées da lideranga distribuida para professores e equipe gestora

1. Praticas de coexecugdo: envolvem a execugdo conjunta de atividades,
desenvolvidas nos mesmos locais e horarios de forma colaborativa.

2. Praticas coletivas: envolvem atividades colaborativas que podem ser desenvolvidas
separadamente, preservando sua interdependéncia.

3. Praticas coordenadas: envolvem praticas interdependentes e colaborativas que
devem ser realizadas em uma sequéncia especifica.

Fonte: Elaborado pela autora (2026) com base nos questionarios do DEFORGES
(Nascente; Carvalho, 2025).

6.4 Lideranca Distribuida -Dimensao: Liderancga distribuida equipe escolar

As praticas de coexecucgdo, dentro da perspectiva da lideranga distribuida,
referem-se as situagdes em que gestores e professores atuam conjuntamente na
realizacdo de uma mesma atividade, compartihando espaco, tempo e
responsabilidades de maneira simultanea. Nessa dinamica, ndo ha apenas divisdo
de tarefas, mas uma acdo colaborativa efetiva, em que todos contribuem
diretamente para o desenvolvimento da atividade, construindo solug¢des e ajustando

encaminhamentos em dialogo constante.

6.4.1 Pratica de coexecugao — Categoria: Praticas de coexecugao

Conforme discutido por Spillane (2005; 2006), a liderangca se manifesta nas
interacbes e nao apenas nas acodes individuais, e, nesse caso, a coexecugao
evidencia exatamente essa construgdo conjunta, pois a pratica emerge da
colaboracdo direta entre profissionais que, ao atuarem lado a lado, articulam
saberes, decisdes e intervencdes que sustentam o funcionamento da escola. Essa
forma de atuacdo revela como a lideranga distribuida se materializa na pratica
cotidiana, fortalecendo a corresponsabilidade e a integragdo entre os diferentes
agentes da instituicao.

Nos registros do diario de campo, ha um exemplo claro dessa dinamica
quando, durante a observagao de uma aula, a coordenadora pedagdgica entrou para
acompanhar o trabalho do professor, permanecendo na sala e observando a
conducgao da atividade, pratica que o docente relatou ser comum e parte do apoio

pedagogico oferecido pela gestdo. Nessa situagao, a presencga simultanea da gestao
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e do professor, atuando no mesmo contexto e com um objetivo pedagdgico comum,
caracteriza a coexecucdo, uma vez que ambos contribuem para o desenvolvimento
do processo de ensino, seja por meio do acompanhamento, da orientagdo ou da

troca de devolutivas posteriores.

Professores planejam suas aulas junto com os colegas nas
reunides semanais
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Figura 4 - Professores planejam suas aulas junto com os colegas nas reunides semanais

Fonte: Elaborado pela autora (2026) com base nos questionarios do DEFORGES
(Nascente; Carvalho, 2025).

De acordo com Esposito (2023), as praticas de coexecugao caracterizam-se
pela atuacdo simultdnea entre diferentes agentes escolares na realizagdao de uma
mesma acgao, de modo que a lideranca se constréi na colaboragdo direta e no

compartilhamento do trabalho.
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Colaboracgao entre gestao e professores para
planejamento das aulas
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Figura 5 - Colaboracao entre gestao e professores para planejamento das aulas.

Fonte: Elaborado pela autora (2026) com base nos questionarios do DEFORGES
(Nascente; Carvalho, 2025).

Nos graficos apresentados nas Figuras 4 e 5, observa-se que a maior parte
dos professores afirma planejar suas aulas junto aos colegas, e um numero
significativo também indica colaboragéo com a gestdo. A luz do referencial teérico
desta investigacdo, esses dados evidenciam que a lideranga ndo se concentra
apenas em um agente, mas emerge no encontro entre professores e gestores, que
compartilham decisbes e estratégias em um mesmo processo de construgao
pedagogica. Assim, o planejamento conjunto ilustrado nos graficos confirma a
presencga de praticas de coexecugdo, uma vez que o0s sujeitos envolvidos constroem
a acao educativa de forma articulada e integrada, exatamente como Esposito (2023)
descreve ao tratar da lideranga distribuida como pratica situada nas interagdes

cotidianas.
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Elaboracao de projetos/atividades realizados em
conjunto pela gestao e professores
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Figura 6- Elaboracdo de projetos/atividades realizados em conjunto pela gestdo e
professores.

Fonte: Elaborado pela autora (2026) com base nos questionarios do DEFORGES
(Nascente; Carvalho, 2025).

O mesmo se da quando perguntados sobre a existéncia de projetos que séo
elaborados entre gestdo e docentes, € possivel compreender que as respostas sao

positivas indicando essa relagao de trocas entre os segmentos.

6.4.2 Dimensao: Liderancga distribuida — Categoria: Praticas coletivas

Segundo Esposito (2023), as praticas coletivas na lideranga distribuida sao
caracterizadas por agdes que nao ocorrem necessariamente de forma simultanea
entre os agentes, mas que se articulam por meio de tarefas interdependentes,
conectadas por um objetivo comum. Nessa perspectiva, cada profissional pode
desenvolver sua parte do trabalho em momentos distintos, mas a colaboragao
permanece presente porque as agdes se complementam, resultando em um produto
coletivo. E o carater articulado dessas praticas que define sua natureza coletiva:
mesmo quando professores e gestdo ndo estdo juntos no mesmo espago ou tempo,
seus esforcos convergem para a mesma finalidade, expressando uma liderancga
construida na interdependéncia e na continuidade das agdes educativas, tal como
Esposito explicita ao discutir a natureza relacional e processual da lideranga
distribuida.
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Uma pratica coletiva que foi possivel visualizar de forma recorrente eram
pautas dos ATPCAs, nas quais docentes de uma determinada area comecgavam
elaborar documentos, planejar planos de nivelamento e em outros dias e momentos
outros docentes de outras areas continuavam o mesmo documento. Ademais disso,

isso pode ser observado nas respostas dadas nos questionarios, como por exemplo:

A equipe gestora e os professores trabalham
coletivamente para alcancar os objetivos
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Figura 7- A equipe gestora e os professores trabalham coletivamente para alcangar os
objetivos.

Fonte: Elaborado pela autora (2026) com base nos questionarios do DEFORGES
(Nascente; Carvalho, 2025).

Essas praticas coletivas, voltadas ao alcance de objetivos comuns e ao
cumprimento das metas institucionais, acontecem de forma cotidiana e continua,
sendo constantemente retomadas nas reunides de planejamento. Elas se
manifestam quando os professores se reunem para discutir e enfrentar situacoes de
defasagem, quando dedicam parte de suas aulas para auxiliar os estudantes no
avanco das plataformas que apresentam atrasos, e quando as tutorias atuam de
maneira conjunta para retomar conteudos necessarios, indo além da
responsabilidade individual de cada docente. Esse esforco compartilhado evidencia
que o trabalho coletivo esta presente diariamente na rotina escolar, articulando

acdes que se complementam e fortalecem o processo pedagdgico.
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A gestao propde atividades de colaboraciao entre os
professores
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Figura 8- A gestao propde atividades de colaboragao entre os professores.

Fonte: Elaborado pela autora (2026) com base nos questionarios do DEFORGES
(Nascente; Carvalho, 2025).

Foi observado que, em praticamente todas as reunides e momentos de
dialogo, a gestado enfatizava a importancia de compreender a escola como uma
unidade, destacando a necessidade constante de colaboragcdo e cooperacédo entre
os profissionais. Essa orientacdo aparece de forma recorrente nos discursos da
equipe gestora e é reforcada nas praticas coletivas, indicando a valorizagado de um
trabalho articulado. A figura 8 representa uma das questdes do questionario que
evidencia claramente essa percepcao, ao revelar que os professores reconhecem a

relevancia desse movimento colaborativo para o funcionamento da escola.

6.4.3 Dimensao: Lideranga distribuida — Categoria: Praticas coordenadas

As praticas coordenadas, segundo Gronn (2002), caracterizam-se por agdes
interdependentes que precisam ocorrer em uma sequéncia especifica para que o
objetivo comum seja alcancado. Diferentemente das praticas de coexecugao, que
acontecem de forma simultanea, ou das praticas coletivas, que se articulam mesmo
quando realizadas separadamente, as praticas coordenadas dependem da
organizagcao ordenada do trabalho entre os agentes, de modo que cada etapa sé
avanca quando a anterior € concluida. Nesse modelo, professores e gestao
desenvolvem partes distintas do processo, mas conectadas entre si, exigindo
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comunicagao continua, alinhamento de informagdes e definicdo clara de
responsabilidades. Assim, a lideranca distribuida se materializa na capacidade da
instituicdo de estruturar fluxos de trabalho nos quais cada agente desempenha sua
funcdo em tempos distintos, mas de maneira complementar, garantindo que o

resultado final seja fruto de uma sequéncia planejada e integrada de agdes.

A gestao implementa projetos/atividades em etapas a
serem desenvolvidas de maneira sequencial.
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Figura 9- A gestdo implementa projetos/atividades em etapas a serem desenvolvidas de
maneira sequencial.

Fonte: Elaborado pela autora (2026) com base nos questionarios do DEFORGES
(Nascente; Carvalho, 2025).

Uma acéo observada na escola que se enquadra nas praticas coordenadas
descritas por Gronn (2002) consiste no processo de organizagao e
acompanhamento das plataformas digitais. No diario de campo, fica evidente que a
gestdo estabelece orientagdes iniciais e define as prioridades para o trabalho nas
plataformas, que depois sdo desenvolvidas pelos professores ao longo da semana,

em etapas que dependem da anterior para seguir adiante.
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A gestéo propde ag¢des nas quais professores(as) de diferentes
areas/segmentos trabalham juntos para alcangar objetivos comuns
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Figura 10- A gestéo propde acdes nas quais professores(as) de diferentes areas/segmentos
trabalham juntos para alcangar objetivos comuns.

Fonte: Elaborado pela autora (2026) com base nos questionarios do DEFORGES
(Nascente; Carvalho, 2025).

Esse movimento aparece quando os docentes relatam que os horarios de
estudo acabam sendo utilizados para organizar as tarefas pendentes das
plataformas, exigindo que eles planejem, registrem e revisem continuamente o
andamento das atividades antes que a gestdo possa analisar os resultados e
reorganizar as proximas demandas. O trecho a seguir demonstra essa dinamica

sequencial e interdependente, tipica das praticas coordenadas:

Os horarios de estudo sado importantes, mas frequentemente acabam
sendo utilizados para organizagdo das tarefas das plataformas,
tornando necessario que os docentes desenvolvam habitos de
registro e controle rigorosos (Diario de Campo, 2025, p. 165).

Nesse processo, gestdo e professores assumem uma etapa distinta do fluxo
de trabalho, mas todas as etapas se conectam de forma continua e necessaria,
compondo exatamente o tipo de coordenagdo como uma forma de lideranga

distribuida baseada na articulagdo e complementaridade das praticas.
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A gestao orienta os professores em relacao as suas
dificuldades
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Figura 11- A gest&o orienta os professores em relagéo as suas dificuldades.

Fonte: Elaborado pela autora (2026) com base nos questionarios do DEFORGES
(Nascente; Carvalho, 2025).

Quando a gestao orienta os professores em relagao as suas dificuldades, isso
pode ser entendido como uma pratica coordenada porque envolve uma sequéncia
organizada de agbes que dependem umas das outras para acontecer. Primeiro, a
gestdo identifica quais sdao as necessidades, desafios ou pontos de atencao
percebidos no trabalho docente. Em seguida, ela orienta, sugere caminhos,
estabelece prioridades e indica ajustes necessarios. Baseados nessas orientagdes,
os professores retomam suas praticas, reorganizam suas estratégias e realinham
suas atividades. Depois, essas agbOes retornam a gestdo, que acompanha
novamente o andamento, verifica se houve avancos e redefine, se necessario, novos
encaminhamentos. Assim, trata-se de um movimento continuo e articulado, no qual
cada etapa so6 faz sentido porque esta vinculada a anterior e prepara a proxima,
demonstrando que gestdo e professores atuam em fases distintas, mas
complementares, para garantir que 0 processo ensino-aprendizagem avance de
forma estruturada.

E valido ressaltar que toda essa andlise se apresenta apenas na 6tica da
gestao, pois sO existe esse questionamento para a equipe gestora e ndo aparece

para os docentes.
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No diario de campo, ha um momento que evidencia de forma clara a pratica
da gestdo ao oferecer devolutivas aos docentes durante o conselho de
classe/ano/série. Apos a apresentagao dos resultados de um questionario elaborado
pela gestdo e respondido pelos estudantes para responder as percepgdes dos
mesmos sobre aulas e os docentes, foi organizado também uma devolutiva
individual estruturada que incluia pontos fortes e aspectos a serem aprimorados.
Esse processo gerou um movimento de reflexdo entre os docentes, que receberam
orientagcdes especificas sobre suas praticas e foram informados de que haveria
acompanhamento posterior individualizado. O registro mostra que a gestdo conduziu
essa etapa de forma sistematica, utilizando uma metodologia baseada em um
“sistema de semaforo” para identificar niveis de atencdo e melhorias. O trecho a

seguir demonstra essa situagao:

Ap6s o conselho, percebi um clima diferente na escola: professores
mais silenciosos e reflexivos. Ao investigar, soube que a gestao havia
apresentado a devolutiva dos questionarios dos estudantes. Alguns
docentes relataram ter ficado surpresos e até abalados com as
opinides dos alunos. A gestédo explicou que faria reunides individuais
de feedback, com base em um sistema de semaforo, apontando
pontos de atengéo e melhorias (Diario de Campo, 2025, p.178)

As categorias examinadas: por atribuicdo, por emersao, praticas de
coexecugao, praticas coletivas e praticas coordenadas, revelam a coexisténcia de
diferentes formas de participacdo que se complementam. Enquanto a lideranga por
atribuicdo se expressa em responsabilidades formalmente delegadas, a liderancga
por emersao se evidencia em iniciativas espontaneas, especialmente entre
estudantes e docentes. Do mesmo modo, as praticas colaborativas entre
professores e gestdo, observadas nos planejamentos, nas ATPCAs e no
acompanhamento das plataformas digitais, revelam dinédmicas de coexecugéo e de
organizagdo sequencial alinhadas as proposicbes de Gronn (2002) sobre
interdependéncia e complementaridade nas praticas escolares.

Os dados quantitativos dos questionarios reforcam essas interpretacdes ao
indicar que grande parte dos sujeitos reconhece a presenga frequente de agbes
conjuntas e de fluxos de trabalho articulados. Ja os registros de campo confirmam
que a colaboragcdo é recorrente, ainda que marcada por diferentes niveis de
engajamento entre os segmentos.

Dessa forma, conclui-se que a lideranga distribuida na escola investigada se

configura como um elemento estruturante da dindmica institucional, articulando
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praticas formais e espontaneas, agdes simultdneas e sequenciais, e interagcdes que
sustentam a corresponsabilidade e o trabalho coletivo. Apesar de persistirem
desafios relacionados a participacao equitativa entre os sujeitos, observa-se um
movimento consistente em direcdo a consolidacdo de uma cultura colaborativa que

potencializa os processos pedagogicos e organizacionais da institui¢cao.

6.5 Liderancga Participativa

A seguir analisamos as categorias referentes a dimensdo da lideranca
participativa, que se distancia de uma logica centralizadora e hierarquica, sendo
concebida como pratica relacional, horizontal e colaborativa, na qual diferentes
atores escolares: gestores, docentes, estudantes e familias, compartilham
responsabilidades e decisbes. Essa perspectiva possibilita a construcdo de uma
cultura democratica, marcada pela valorizagdo da escuta, pela mobilizagao coletiva e
pelo reconhecimento de todos os segmentos como protagonistas do processo

educativo.

Quadro 3: Dimensées de lideranga participativa

Dimensoes da lideranga participativa

Didlogo

Compartilhamento de poder e decisbes

Empoderamento

Valores (respeito como valor primordial)
Igualdade

Equidade (gque contempla a diversidade)

Participagao

Etica

Justiga

co ~|@ o o

Fonte: Elaborado pela autora (2026) com base nos questionarios do DEFORGES
(Nascente; Carvalho, 2025).

Carvalho, Sobral e Mansur (2020) reforcam que praticas de lideranga
participativa dependem da criagdo de um ambiente escolar seguro e colaborativo, no

qual todos se sintam autorizados a agir como lideres:

Nossos resultados mostram que as organizagdes devem ter praticas que
promovam um clima de colaboragéo e seguranga. Ao fazer isso, a lideranga
ndo afetard apenas positivamente os resultados organizacionais, mas
também oferecerd representatividade e democracia. A seguranca
participativa — marcada pelo apoio social, pela voz reconhecida e pelo
propodsito compartiihado — é condigao essencial para que estilos coletivos
de lideranca surjam e se consolidem. Essa dindmica permite que a lideranca
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seja percebida ndo como ato isolado de um dirigente, mas como processo
coletivo que fortalece o engajamento e a corresponsabilidade de todos
(Carvalho, Sobral e Mansur, 2020, p. 538).

A seguir discutimos os dados levantados nos trés segmentos na dimensao da

lideranga participativa em cada uma de suas categorias constituintes.

6.5.1 Dimensao: Lideranca Participativa— Categoria: Participagao-subcategoria:
Dialogo

O dialogo, como categoria central da lideranca participativa, ganha forca tanto
na perspectiva freiriana quanto na reflexdo de Woods (2005). Para Freire (1996), o
didlogo é um encontro transformador, que vai além da troca de palavras e se
constitui como pratica de humanizacéo e de construgao coletiva do mundo, sendo,
portanto, fundamento de qualquer agdo educativa democratica. Nessa mesma
direcdo, Woods destaca que a lideranga democratica s6 se efetiva em ambientes
dialégicos, nos quais hierarquias sao enfraquecidas e diferentes vozes podem
compartilhar poder, construir significados comuns e promover solidariedade. Ao
aproximar essas concepg¢des, compreende-se que o dialogo ndo é apenas um
recurso comunicativo, mas um principio que possibilita a redistribuicdo do poder e a
corresponsabilidade de todos os segmentos escolares, garantindo que decisdes
coletivas reflitam a pluralidade da comunidade educativa.

Analisamos, a seguir, questdes direcionadas aos trés segmentos da
comunidade escolar, com o intuito de compreender como cada um deles percebe e
vivencia as praticas relacionadas a lideranca. Essa analise comparativa permite
identificar convergéncias e divergéncias nas percepg¢des de gestdo, docentes e
estudantes, evidenciando como cada ator interpreta seu proprio papel e o dos

demais nas dinamicas institucionais.

114



Conversa com as familias por meio de redes
sociais, tipo WhatsApp.
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Figura 12- Conversa com as familias por meio de redes sociais, tipo WhatsApp.

Fonte: Elaborado pela autora (2026) com base nos questionarios do DEFORGES
(Nascente; Carvalho, 2025).

Buscando compreender se existe conversa da equipe escolar com as familias
por meio das redes sociais, como WhatsApp, os dados revelam que todos os atores
identificam que existe uma comunicagao bastante frequente com as familias. Isso
também pbéde ser visto nas observagdes realizadas na escola, nas quais foi possivel
identificar um significativo empenho da equipe em manter as familias a comunidade
familiar informadas e envolvidas. Esse esforco demonstra o reconhecimento da
importancia da familia como parceira nos processos educativos, fortalecendo a
corresponsabilidade e contribuindo para a construcido de um ambiente escolar mais

integrado. Além disso, o diario de campo aponta que:

Outro aspecto que chamou a atengdo foi o uso das redes sociais
institucionais (Facebook e Instagram) como ferramenta de comunicagao
com a comunidade. A escola mantém postagens constantes sobre provas,
simulados, projetos, resultados de olimpiadas, reunides de pais e alunos
destaque. Essa pratica complementa o uso dos grupos de WhatsApp,
reforcando a transparéncia e ampliando o vinculo entre escola e familias
(Diario de Campo, 2025, p. 196)

E evidente que, com o avanco das tecnologias, os meios digitais passaram a
assumir um papel central como canais oficiais de comunicagao escolar; contudo,

para além dessas ferramentas, torna-se igualmente importante considerar a
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relevancia dos dialogos presenciais na constru¢cado de vinculos e no fortalecimento

das relagdes entre escola e familias.

Conversas com as familias pessoalmente ou
por telefone
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Figura 13- Conversas com as familias pessoalmente ou por telefone.

Fonte: Elaborado pela autora (2026) com base nos questionarios do DEFORGES
(Nascente; Carvalho, 2025).

Neste topico a resposta da equipe gestora e dos professores se mantém,
enquanto entre os estudantes, os resultados aparecem de forma mais variada. Essa
variagdo demonstra que, além do empenho da escola, a efetividade desse dialogo
depende também da disponibilidade e do engajamento das familias. Ainda assim, é
notdrio que a grande maioria dos responsaveis participa e tem acesso a informacoes
diarias sobre a rotina e as decisdes escolares. Tudo isso foi visto constantemente
nas observagdes, o que reforga a relevancia da dimensdo do dialogo dentro da
lideranga participativa.

Buscando compreender sobre o dialogo em meio as situagdes de conflito, foi

possivel observar que:
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Escuta entre professores e estudantes nos

conflitos
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Figura 15- Escuta entre professores e estudantes nos conflitos.

Fonte: Elaborado pela autora (2026) com base nos questionarios do DEFORGES
(Nascente; Carvalho, 2025).

A anadlise do grafico referente a escuta entre professores e estudantes nos
conflitos evidencia uma diferenca perceptivel entre as percepgdes dos segmentos.
Enquanto 67 estudantes afirmam que “sempre” sdo ouvidos e outros 83 indicam que
isso ocorre “frequentemente”, os professores apresentam respostas mais
distribuidas, sugerindo que, embora reconhegam praticas de dialogo, nem sempre
as percebem como plenamente efetivas. Essa assimetria indica que a escola
desenvolve esforgcos para promover a escuta dos estudantes, mas também que a
pratica ainda nao é vivenciada da mesma forma por todos os atores escolares.

A luz da lideranca participativa, tal discrepancia reforca o que Paro (2001)
destaca ao afirmar que a gestdo democratica pressupde a valorizagado do dialogo
como mediagao central das relagdes escolares, condi¢éo para que todos os sujeitos
se reconhecam como participantes legitimos do processo educativo. O autor
também enfatiza que a participacao s6 se concretiza quando existe escuta real e
compartilhamento de decisdes, pois “a democratizagdo da escola exige a inclusao
efetiva das vozes daqueles que historicamente foram silenciados” (PARO, 2010, p.

87). Assim, os dados analisados revelam avangos importantes na direcado de uma
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cultura de dialogo, mas também evidenciam a necessidade de fortalecer praticas
participativas que envolvam professores e estudantes de maneira mais equitativa.

Os dados apresentados indicam a existéncia de espacos institucionais de
participacao estudantil, como o conselho escolar e o grémio estudantil. No entanto, a
mera existéncia desses dispositivos ndo garante, por si s6, uma participagao
democratica substantiva. Conforme autores do campo da gestdo democratica, como
Lima (2014), discutem que a participagdo pode assumir um carater meramente
formal quando se restringe a presenca em instancias representativas, sem que haja
influéncia efetiva nos processos decisoérios da escola.

Nesse sentido, observa-se uma tensdo entre o discurso institucional do
protagonismo juvenil, amplamente defendido nos documentos do PEI, e as praticas
concretas vivenciadas na escola. A participagao estudantil, conforme evidenciam os
dados, tende a se concentrar em poucos representantes, o que levanta
questionamentos sobre a compreensao que os proprios estudantes possuem acerca

da representatividade e sobre o alcance deliberativo desses espacos.

6.5.2 Dimensao: Lideranga Participativa— Categoria: Participagao -
subcategoria: Compartilhamento de poder e decisoes

O compartilhamento de poder e decisbes constitui uma das dimensodes
centrais da lideranga participativa, pois representa a superagdo de modelos
hierarquicos tradicionais e a abertura de espacos efetivos para a construgao coletiva
das praticas escolares. Ao considerar que a lideranca nao deve ser monopoélio da
gestdo, mas resultado da interagao entre diferentes agentes, essa categoria garante
que professores, estudantes e gestores assumam corresponsabilidade nas
deliberagdes que orientam a comunidade escolar.

Nessa perspectiva, autores como Spillane (2006) destacam que a lideranga
emerge justamente das interagdes entre atores e contextos, enquanto Woods (2005)
reforca que o carater democratico das escolas depende da quebra de estruturas

centralizadoras e da valorizagao do dialogo e da deliberagao coletiva.

Nesta semana de conselho, observei a aplicagcdo de questionarios aos
estudantes, para que avaliassem professores, gestao e infraestrutura. A
diretora disse que era um momento para que os alunos tivessem voz e que
os resultados seriam considerados nos conselhos (Diario de Campo, 2025,
p.177)
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Analisando a situacdo destacada acima é possivel compreender que a equipe
gestora vem buscando ferramentas para que as percepgdes e opinides dos
estudantes fagam parte de momentos importantes da instituicdo, como o conselho
escolar. Sendo assim, se faz necessario compreender como os atores tém

participado desses momentos.

Participacdao do desenvolvimento do PPP
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Figura 16- Participag¢ao do desenvolvimento do PPP

Fonte: Elaborado pela autora (2026) com base nos questionarios do DEFORGES
(Nascente; Carvalho, 2025).

Os estudantes participam do conselho escolar
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Figura 17 - Participagao dos estudantes no conselho escolar.

Fonte: Elaborado pela autora (2026) com base nos questionarios do DEFORGES
(Nascente; Carvalho, 2025).
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Nesta insercdo, conversei com lideres de turma e outros estudantes durante
momentos de tutoria. Perguntei-lhes o que significava ser lider de turma, e
as respostas foram bastante reveladoras. Os estudantes disseram que o
lider de turma atua quase como um ‘segundo professor’, ajudando na
disciplina, organizando a sala, repassando informacdes da gestdo e
apoiando colegas com dificuldades. Além disso, falaram do Grémio
Estudantil, que consideram uma representagdo importante dos alunos,
ainda que nem todos se interessem em participar. Disseram gostar dos
questionarios aplicados pela gestdo, pois os veem como oportunidade de
expressar opinides sem medo de retaliagdo. Todavia, foi observado na
escola estudada que os alunos nem sempre tém vontade para participar
desses ambitos, porém ¢é importante entender que este espacgo existe e é
ocupado por aqueles que tém a vontade e agdes protagonistas de
participagao (Diario de campo, 2025, p. 174)

Percebe-se, pelo excerto, que os estudantes tém uma razoavel visao do que

seja a participacdo, entendendo os colegiados escolares como importantes

instancias para que ela ocorra.

Participacao dos estudantes no grémio

estudantil
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Figura 18 - Participagao dos estudantes no grémio estudantil.

Fonte: Elaborado pela autora (2026) com base nos questionarios do DEFORGES
(Nascente; Carvalho, 2025).

Os dados apresentados nesta subsecao evidenciam que o compartilhamento

de poder e de decisbes na escola estudada ocorre predominantemente por meio de

mecanismos de representagdo, como o conselho escolar, o grémio estudantil e a

lideranca de turma. Esses dispositivos configuram espacos formais de participacgao,

previstos tanto na legislagado educacional quanto nas diretrizes do PEI. No entanto, a

analise dos dados exige ir além da constatacdo da existéncia desses espacos,
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problematizando sua efetividade enquanto instancias democraticas de deciséo

coletiva.

Sugestoes para os representantes do
conselho escolar
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Figura 19 - Sugestdes para os representantes do conselho escolar.
Fonte: Elaborado pela autora (2026) com base nos questionarios do DEFORGES
(Nascente; Carvalho, 2025).

Embora o discurso institucional do PEI enfatize o protagonismo juvenil e a
participagdo ativa dos estudantes, observa-se que, na pratica, o poder decisoério
permanece concentrado nas maos dos adultos, cabendo aos estudantes,
majoritariamente, um papel consultivo ou representativo. Esse descompasso entre o
discurso e a pratica revela que o compartilhamento de poder ainda se encontra em
um estagio incipiente, marcado mais pela formalizagdo da participagdo do que pela
redistribuicdo efetiva da autoridade no interior da escola.

Nesse sentido, torna-se fundamental problematizar a prépria nocdo de
participacdo democratica no contexto escolar. Conforme aponta Toro (2005), a
democracia ndo € um dado natural, mas um exercicio que precisa ser aprendido,
construido e cultivado coletivamente. Nem todas as decisdes podem ou devem ser
tomadas por todos, sobretudo em instituigbes complexas como a escola. A gestao
escolar, em determinadas situagdes, precisa assumir decisdes de carater técnico,
pedagogico ou administrativo. Contudo, isso n&o invalida a democracia; ao contrario,
reforga a necessidade de que os sujeitos compreendam os limites, as possibilidades

e as responsabilidades inerentes a participagao.
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A expectativa de que todos os estudantes participem ativamente de todas as
instancias decisodrias revela uma compreensao equivocada da democracia escolar.
Em uma escola com centenas de alunos, a participagéo direta de todos € inviavel e,
em muitos casos, indesejavel. A democracia se sustenta, sobretudo, na legitimidade
dos processos de representagdo e na capacidade desses representantes de atuar
em nome do coletivo. Assim, o problema central ndo reside na existéncia da
representatividade, mas na fragilidade de sua compreenséo e de seu funcionamento
efetivo.

A luz da teoria habermasiana (Habermas, 2023), a escola pode ser
compreendida como uma microesfera publica, na qual a democracia se realiza por
meio da agdo comunicativa e da deliberacédo orientada ao entendimento mutuo. No
entanto, os dados analisados indicam que os espacgos participativos existentes
operam mais como instancias de escuta do que como arenas deliberativas. O
didlogo ocorre, mas nem sempre se converte em decisbes compartilhadas ou em
consensos construidos coletivamente, o que limita a efetivagdo de uma participagao
democratica substantiva.

Essa fragilizagdo da esfera deliberativa escolar também pode ser analisada
pelas contribuicbes de Esposito (2023), ao discutir a lideranga democratica no
contexto brasileiro. Para o autor, a lideranca democratica pressupde nao apenas a
abertura de espagos formais de participagdo, mas o reconhecimento dos diferentes
sujeitos como atores legitimos no processo decisorio. Quando a participacdo se
restringe a consulta ou a validagdo de decisdes previamente tomadas, corre-se 0
risco de transformar a lideranca participativa em um procedimento simbdlico,
esvaziado de seu potencial emancipatorio.

Outro aspecto relevante refere-se ao interesse dos proprios estudantes em
participar desses espacgos. Os dados sugerem que nem todos demonstram
disposicdo ou desejo de assumir fungdes representativas, o que nao deve ser
interpretado, de forma simplista, como desinteresse ou apatia. A participagao é
também uma escolha, e a nao participacdo constitui uma forma legitima de
posicionamento, desde que os estudantes estejam representados e reconhegam a
legitimidade de seus representantes. Nesse sentido, cabe a escola investir em
processos formativos que qualifiquem a participacdo, fortalecendo a compreensao

sobre representatividade, coletividade e responsabilidade politica.
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Ademais, € necessario reconhecer que as relacées de poder na escola séo
atravessadas por assimetrias geracionais, profissionais e institucionais. Professores
e gestores ocupam posigdes que implicam responsabilidades técnicas e éticas
especificas, o que demanda cautela ao tratar das nog¢des de horizontalidade e
empoderamento. A participacédo estudantil ndo pode ser confundida com a diluigdo
da autoridade pedagdgica, sob pena de fragilizar o papel profissional do docente e
comprometer os processos educativos. A lideranga participativa, portanto, exige
equilibrio entre escuta, dialogo e responsabilidade profissional.

Dessa forma, a analise do compartilhamento de poder e decisdes evidencia
que a lideranga participativa na escola estudada se configura como um campo de
tensbes entre discurso e pratica. Ha avancos na institucionalizagcdo de espacgos
participativos, mas persistem limites relacionados a efetividade deliberativa, a
compreensao da representatividade e a redistribuicdo do poder. Superar esses
desafios implica compreender a democracia escolar como um processo formativo
continuo, que exige intencionalidade pedagdgica, investimento nas relagdes e

fortalecimento de liderangas comprometidas com o coletivo.

6.5.3 Dimensdo: Lideranga Participativa— Categoria: Etica - subcategoria:
Empoderamento

O empoderamento, na perspectiva da lideranca participativa, significa criar
condi¢cbes para que diferentes sujeitos da comunidade escolar se reconhegcam como
capazes de agir, propor e transformar. Envolve construir um clima de confianga que
possibilite a participagéo ativa de estudantes, professores e gestores.

Essa perspectiva dialoga com Esposito (2023), que compreende a lideranga
escolar como pratica ética e democratica, ressaltando que o empoderamento de
todos os segmentos ndo € apenas um meio para melhorar resultados, mas um
principio que fortalece a justica, o respeito e a participagdo. Ao colocar o
empoderamento no centro da dimensao ética, tanto Carvalho et al (2012) quanto
Esposito (2023) reforcam que a lideranga participativa exige o reconhecimento da
autonomia e da dignidade dos agentes, permitindo que o poder circule e se
redistribua de forma mais justa, inclusiva e democréatica.

E vélido ressaltar que pode existir um desencontro entre as intencdes da
equipe escolar e a forma como os estudantes percebem essas oportunidades,

apontando para um possivel problema de comunicacdo. Nesse sentido, Esposito
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(2023) lembra que a democratizagao das relagdes escolares exige que 0s convites a
participagdo sejam percebidos pelos sujeitos como reais, € ndo apenas formais, de

modo que se convertam em praticas de reconhecimento e pertencimento.

Os estudantes sao convidados a participarem de
projetos/atividades
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Figura 20 - Estudantes sdo convidados a participar de projetos/atividades.

Fonte: Elaborado pela autora (2026) com base nos questionarios do DEFORGES
(Nascente; Carvalho, 2025).

Na perspectiva da lideranga participativa, o empoderamento depende de que
0s sujeitos ndo apenas sejam formalmente convidados, mas que se sintam de fato
reconhecidos, escutados e encorajados a participar. Assim, mais do que multiplicar
convites, & necessario revisar como esses convites sio feitos e como os estudantes
se veem nesses processos. Estratégias como ampliar os canais de comunicacgao,
diversificar os formatos de participagcdo e criar momentos de escuta ativa podem
ajudar a aproximar a percepgao dos alunos da intengdo da equipe escolar,
fortalecendo a corresponsabilidade e a confianga mutua (Spillane, 2006; Woods,
2005).

Analisando as respostas acima, que trata do convite aos estudantes para
participagcdo em projetos e atividades, evidencia um aspecto central da lideranca
participativa no contexto escolar: a abertura de espacos institucionais que buscam
envolver os alunos em praticas coletivas. Os dados sugerem que a escola promove
iniciativas voltadas ao engajamento discente, indicando uma intencionalidade
pedagogica alinhada ao fortalecimento do protagonismo juvenil. No entanto, a luz da
analise desenvolvida, é possivel problematizar que o simples convite a participagcao
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nao garante, por si sO, o envolvimento efetivo dos estudantes. Conforme ja discutido,
pode haver um desencontro entre as acdes propostas pela equipe escolar e a forma
como essas oportunidades sao percebidas pelos alunos, o que aponta para limites
na comunicacado e na construcado do pertencimento. Nesse sentido, a figura reforca
que a lideranga participativa ndo se esgota na criacdo de oportunidades formais,
mas exige que essas iniciativas sejam reconhecidas como significativas pelos
estudantes, de modo a favorecer uma participagdo real, critica e engajada no

cotidiano escolar

Sugestdes dos estudantes para professores.
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Figura 21 - Sugestdes dos estudantes para professores.

Fonte: Elaborado pela autora (2026) com base nos questionarios do DEFORGES
(Nascente; Carvalho, 2025).

Os dados apresentados indicam que os estudantes possuem a possibilidade
de apresentar sugestdes aos professores, evidenciando a existéncia de canais de
comunicacdo no ambiente escolar. Observa-se que essa pratica sinaliza uma
abertura para o dialogo entre estudantes e docentes, permitindo que os alunos
expressem suas percepgoes, necessidades e contribuicbes em relagéo ao processo
de ensino. Contudo, a analise dos dados também sugere que essa participagéo
pode ocorrer de forma desigual, indicando que nem todos os estudantes se sentem
igualmente contemplados ou mobilizados a contribuir. Assim, a figura evidencia a

presenca de espagos de escuta, mas também aponta para a necessidade de
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fortalecer a participagdo discente, de modo que ela se torne mais abrangente e
efetiva no cotidiano escolar.

Ao analisar a questao apresentada e possivel relaciona-la as situagdes
observadas durante as inserc¢des e registradas nos diarios de campo, nas quais 0s
estudantes frequentemente sugeriam momentos de gamificagdo e atividades mais
leves e ludicas. Tais sugestdes revelam interesses e expectativas importantes sobre
as praticas pedagogicas e podem contribuir para fortalecer o engajamento e a
interacdo nas aulas. Contudo, € necessario destacar que, embora essas
contribuigbes sejam valiosas, cabe aos docentes exercerem seu papel como
profissionais responsaveis pela selecdo dos conteudos e das estratégias didaticas
mais adequadas ao processo de ensino. Assim, reconhece-se a importancia de criar
espacos de dialogo e escuta, acolhendo as percepgdes dos estudantes, sem perder
de vista que a conducédo pedagogica deve se orientar pelo conhecimento técnico,
pelas exigéncias curriculares e pelas responsabilidades inerentes a fungdo docente.

Na perspectiva da lideranca participativa, o empoderamento se concretiza
quando os sujeitos ndo apenas tém a possibilidade de se expressar, mas quando

suas contribui¢gdes sao acolhidas, legitimadas e incorporadas na pratica.

A gestao apoia projetos e atividades dos

estudantes
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Figura 22 - A gestao apoia projetos e atividades dos estudantes.

Fonte: Elaborado pela autora (2026) com base nos questionarios do DEFORGES
(Nascente; Carvalho, 2025).

Os dados apresentados na Figura 22 indicam que a gestdo escolar oferece

apoio aos projetos e atividades desenvolvidos pelos estudantes, evidenciando uma
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atuacado que busca incentivar iniciativas discentes no ambiente escolar. Esse apoio
sugere a existéncia de uma postura institucional favoravel ao envolvimento dos
alunos em praticas coletivas, contribuindo para o desenvolvimento de experiéncias
que vao além da sala de aula. No entanto, a analise dos dados também permite
inferir que esse apoio pode n&o ocorrer de forma homogénea, indicando possiveis
variagdes na percepcao dos estudantes sobre o incentivo recebido. Dessa forma, a
figura revela a presenca de agbes voltadas ao fortalecimento da participacao
estudantil, ao mesmo tempo em que aponta para a necessidade de ampliar e
consolidar esse apoio de maneira mais consistente no cotidiano escolar.

Nesta questéo, evidenciamos que, no PEI, a gestdo escolar tem papel central
no apoio a projetos e atividades dos estudantes, especialmente no que se refere aos
clubes juvenis, que funcionam como espagos de protagonismo e
corresponsabilidade. Esses resultados demonstram que a escola reconhece e
valoriza as iniciativas juvenis, traduzindo, na pratica, a categoria do empoderamento
da lideranga participativa, uma vez que legitima as ideias dos estudantes e |hes
oferece condi¢des para exercer voz ativa.

Ainda nas discussdes sobre o apoio da gestdo escolar, o grafico que aborda
especificamente as iniciativas e projetos dos professores revela um cenario de
reconhecimento. Ha uma pequena discrepancia entre como o apoio é percebido,
mas ambos 0s grupos reconhecem a presencga desse incentivo. Na perspectiva da
lideranga participativa, tal pratica fortalece o empoderamento docente, uma vez que
legitima a autonomia para propor e inovar, a0 mesmo tempo em que valoriza a
dimensao ética do trabalho coletivo, promovendo corresponsabilidade e ampliando a
qualidade do ensino. Como destacado nos diarios de campo, projetos sao bem
vistos pelos estudantes “Neste dia acompanhei as disciplinas eletivas. Foi
perceptivel o entusiasmo dos alunos, que disseram gostar muito dessas aulas por
serem diferentes e dindmicas. Professores também relataram apreciar esse espaco,

pois permite trabalhar em grupo e planejar atividades inovadoras”.
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A gestao apoia projetos e iniciativas dos professores
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Figura 23 - Gestéo apoia projetos dos docentes.

Fonte: Elaborado pela autora (2026) com base nos questionarios do DEFORGES
(Nascente; Carvalho, 2025).

Os dados apresentados na questdo anterior indicam que a gestdo escolar
também oferece apoio aos projetos desenvolvidos pelos docentes, evidenciando
uma atuagao voltada ao incentivo das praticas pedagogicas no ambiente escolar.
Esse apoio sugere a existéncia de uma relagdo de colaboragdo entre gestdo e
professores, favorecendo o desenvolvimento de iniciativas que podem contribuir
para a melhoria do processo de ensino-aprendizagem. Observa-se que esse
movimento pode fortalecer o trabalho docente ao criar condigdes institucionais para
a implementacédo de projetos e atividades, ampliando as possibilidades de atuagéo
pedagogica. Contudo, os dados também indicam que esse apoio pode nao ser
percebido de forma uniforme entre todos os respondentes, o que aponta para
possiveis diferencas na vivéncia dessas praticas. Assim, a figura evidencia a
presenga de agdes de incentivo por parte da gestdo, ao mesmo tempo em que
revela a necessidade de consolidar esse apoio de maneira mais equitativa no
cotidiano escolar.

Cabe destacar, contudo, que, como ja mencionado anteriormente, esse
processo também pode estar atravessado pelas demandas e cobrancgas vindas
hierarquicamente da Seduc e suas politicas de fiscalizagdo e monitoramento, o que

influencia a forma como o apoio é concedido e percebido nas vivéncias escolares.
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6.5.4 Dimensao: Lideranga Participativa— Categoria: Etica - subcategoria:
Valores (respeito como valor primordial)

Na perspectiva da lideranga participativa, os valores éticos assumem papel
central para a constru¢do de um ambiente democratico, sendo o respeito o principio
basilar que sustenta todas as relacdes escolares. Mais do que um comportamento
individual, o respeito se consolida como pratica coletiva que orienta a convivéncia e
legitima o dialogo, o empoderamento e o compartilhamento de decisdes.

Nesse sentido, a lideranga participativa ndo pode se restringir a distribuir
funcdes ou abrir espagos formais de fala, mas deve garantir que todas as vozes
sejam reconhecidas em sua dignidade, independentemente da posi¢ao hierarquica
ou do segmento a que pertencem. O respeito, entendido como valor primordial,
funciona como critério ético para equilibrar as relagdes de poder, prevenir situacdes
de exclusdo e fortalecer a confianga entre estudantes, professores, gestores e
familias. Dessa forma, ao ser incorporado como fundamento da pratica escolar, ele
promove a corresponsabilidade, a justica e a construgdo de uma cultura
organizacional mais humana, capaz de sustentar mudancgas significativas no
processo educativo.

O respeito é o eixo que garante a legitimidade da lideranga participativa, pois
cria as condi¢gdes para que todos os sujeitos escolares se sintam valorizados,
fortalecendo tanto a dimensao ética quanto a pedagogica das praticas de lideranca.

A anadlise das relagdes escolares evidencia que o respeito nao é
compreendido de maneira homogénea entre os diferentes sujeitos da escola.
Enquanto estudantes tendem a associa-lo, em muitos casos, a normas de
convivéncia, obediéncia ou auséncia de conflitos, professores e equipe gestora
frequentemente o compreendem a partir de uma perspectiva mais normativa e
institucional, vinculada a manutengado da ordem e ao cumprimento de regras. Essa
diferenca de concepgdes revela que o respeito ndo € um dado natural ou
consensual, mas um conceito socialmente construido, atravessado por relagdes de
poder, experiéncias e expectativas distintas no cotidiano escolar.

Diante disso, torna-se fundamental compreender que o respeito precisa ser
ensinado como parte do processo educativo, e nao apenas exigido como
comportamento esperado. Ensinar o respeito implica desenvolver, intencionalmente,

habilidades como escuta, empatia, dialogo e reconhecimento do outro como sujeito
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de direitos. Nesse sentido, a escola assume papel central na formagao ética dos
estudantes, criando condigbes pedagdgicas para que o respeito seja construido
coletivamente e vivenciado nas praticas cotidianas, ultrapassando a logica
meramente disciplinar.

Além disso, ensinar o respeito envolve um movimento reflexivo no qual os
sujeitos aprendem a respeitar o outro da mesma forma como desejam ser
respeitados. Essa perspectiva desloca o respeito de uma légica unilateral para uma
ética relacional, baseada na reciprocidade, na alteridade e na corresponsabilidade.
Assim, o respeito deixa de ser apenas uma norma imposta e passa a constituir-se
como principio estruturante das relacbes escolares, contribuindo para o

fortalecimento da participagéo, da justica e da equidade no ambiente educativo

Respeito entre os estudantes
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Figura 24 - Respeito entre estudantes.

Fonte: Elaborado pela autora (2026) com base nos questionarios do DEFORGES
(Nascente; Carvalho, 2025).

Os dados referentes a dimensao ética indicam que o respeito aparece de
forma recorrente nas respostas dos estudantes, especialmente no que se refere as
relagbes com professores, equipe gestora e funcionarios. Contudo, a recorréncia
desse indicador exige uma analise que va além de sua leitura imediata como sinal
de convivéncia democratica consolidada. Torna-se fundamental problematizar o que
se compreende por “respeito” no contexto escolar e como esse valor se manifesta,
ou nao, nas praticas cotidianas.

Para os estudantes, o respeito pode estar associado a auséncia de conflitos

diretos, ao cumprimento de normas ou a obediéncia as figuras de autoridade. Isso foi
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percebido, porque durante a aplicagdo dos questionarios os alunos diziam algumas
coisas como: “Nao estdo acontecendo brigas na escola”, “ A gente respeita os
professores e a diretora”.

Ja para docentes e gestores, o respeito tende a assumir um sentido mais
amplo, relacionado ao reconhecimento mutuo, a escuta qualificada e a
responsabilidade coletiva. E isso foi percebido justamente nos momentos de
resposta do questionario quando perguntavam: “Estamos falando de respeito em
geral?” “E respeito em relacdo as regras ou as pessoas e situacdes’.

Essa diferenca de compreensao revela que o respeito, embora amplamente
citado nos dados, pode assumir significados distintos entre os segmentos da
comunidade escolar.

Sendo assim, avaliagdo positiva pode indicar a existéncia de um clima
relacional relativamente estavel. Contudo, isso ndo necessariamente implica
relagbes horizontais ou democraticas. Em muitos contextos escolares, o respeito
entre pares pode estar associado a reproducdo de normas institucionais e
mecanismos de controle social internalizados, e n&do propriamente a construgao de
relagbes baseadas no reconhecimento mutuo e na valorizagdo da diversidade.
Assim, é possivel que esse respeito opere mais como forma de regulacdo da

convivéncia do que como expressao de autonomia e participagao.

Os estudantes respeitam os professores
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Figura 25 - Os estudantes respeitam os professores.

Fonte: Elaborado pela autora (2026) com base nos questionarios do DEFORGES
(Nascente; Carvalho, 2025).
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A luz da lideranca participativa, o respeito ndo pode ser compreendido apenas
como um valor moral abstrato, mas como uma condigdo fundamental para a
participagdo democratica. Evidencia uma predominancia de percepg¢des positivas
quanto ao respeito dos estudantes em relagdo aos professores, o que, em uma
leitura inicial, pode ser interpretado como indicativo de reconhecimento da
autoridade docente no contexto escolar. Contudo, uma abordagem analitica mais
rigorosa exige problematizar a natureza desse respeito, deslocando a interpretacao
de um plano descritivo para uma compreensao relacional, histérica e sociopolitica
das interacdes escolares.

Nesse sentido, € fundamental considerar que o respeito, em instituicdes
escolares tradicionalmente organizadas sob bases hierarquicas, pode estar
associado a internalizagdo de normas disciplinares e a conformidade com
expectativas institucionais. Assim, tal respeito pode nao derivar necessariamente de
relagbes dialégicas ou de reconhecimento mutuo entre sujeitos, mas de processos
de regulagéo social que sustentam a ordem escolar. Sob essa perspectiva, o dado
apresentado pode refletir a eficacia de mecanismos institucionais de controle e nao,
necessariamente, a consolidacao de praticas democraticas.

Essa distincdo € central para a compreensao da lideranga participativa, uma
vez que, nesse modelo, o respeito deve estar vinculado ao reconhecimento do outro
como sujeito ativo, capaz de participar dos processos decisorios e de contribuir para
a construcao do cotidiano escolar. Quando o respeito se ancora predominantemente
na autoridade formal do professor, ele tende a reproduzir assimetrias de poder,
limitando a agéncia discente e restringindo a participagdo a espagos previamente
delimitados ou simbolicamente controlados.

Por outro lado, ndo se pode desconsiderar que o respeito também pode
emergir de relagbes pedagogicas legitimadas pela qualidade das interagdes
estabelecidas entre professores e estudantes. Nesses casos, o respeito ndo se
apresenta como imposi¢gao normativa, mas como resultado de praticas baseadas na
escuta, na mediagao e no reconhecimento do estudante como sujeito de direitos. Tal
configuragdo se aproxima de uma perspectiva relacional da autoridade docente, na
qual o poder ndo é exercido de forma vertical, mas construido na interacéo,
favorecendo a emergéncia de praticas mais participativas.

Entretanto, a natureza dos dados n&o permite inferir, de forma conclusiva,

qual dessas dimensdes, normativa ou relacional, predomina no contexto analisado, o

132



que impde a necessidade de articulagdo com outras categorias analiticas, como
didlogo, empoderamento e compartilhamento de decisdes. Essa limitagcao evidencia
que o respeito, enquanto variavel isolada, possui baixa capacidade explicativa no
que se refere a efetivagao da lideranca participativa.

Dessa forma, a analise revela uma tensdo constitutiva entre respeito e
participagdo: embora o primeiro se configure como condigdo necessaria para a
organizagdo das relagcbes escolares, ele ndao é, por si sO, suficiente para a
consolidacdo de praticas democraticas. Ao contrario, pode coexistir tanto com
modelos pedagodgicos participativos quanto com formas tradicionais de organizagao
escolar, baseadas na centralizacdo do poder e na passividade discente.

Conclui-se, portanto, que o respeito dos estudantes pelos professores, tal
como evidenciado nos dados, deve ser compreendido como um elemento
ambivalente, cuja contribuicdo para a lideranga participativa depende das condi¢des
concretas de sua produgao no cotidiano escolar. Nesse sentido, o desafio analitico e
pedagogico reside em ressignificar o respeito, deslocando-o de uma légica de
conformidade para uma perspectiva ética e politica, na qual ele se articule a
construcdo de relagdes mais horizontais, dialégicas e orientadas a participagao

efetiva dos sujeitos.

Os estudantes sdo respeitados pelos professores
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Figura 26 - Os estudantes sao respeitados pelos professores.

Fonte: Elaborado pela autora (2026) com base nos questionarios do DEFORGES
(Nascente; Carvalho, 2025).
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A auséncia de relagdes respeitosas compromete diretamente o funcionamento
dos espacos de representacdo e deliberacido, uma vez que dificulta a escuta, o
dialogo e o reconhecimento do outro como sujeito legitimo no processo coletivo.

Existe uma predominancia de percepg¢des positivas quanto ao respeito dos
professores em relagdo aos estudantes, o que, em um primeiro nivel, sugere a
existéncia de relagbes pedagdgicas orientadas por principios éticos e de
reconhecimento do estudante no contexto escolar. No entanto, uma interpretacao
mais aprofundada exige compreender que esse respeito ndo € um dado neutro, mas
uma construgdo social mediada por normas institucionais, praticas pedagdgicas e
relacdes de poder que estruturam o cotidiano escolar.

Nesse sentido, o respeito docente pode assumir diferentes configuragées. Em
uma perspectiva mais tradicional, ele pode se restringir a uma postura de
cordialidade e tratamento adequado, sem necessariamente implicar a abertura a
participacado discente ou a construcado compartilhada do conhecimento, mantendo o
estudante em posicdo passiva. Por outro lado, quando articulado a lideranca
participativa, o respeito se manifesta como reconhecimento do estudante enquanto
sujeito ativo, favorecendo praticas baseadas na escuta, no dialogo e na valorizagao
de suas experiéncias, o que contribui para a construcdo de relacbes mais
horizontais.

Contudo, os dados nao permitem afirmar, de forma conclusiva, qual dessas
dimensdes predomina, evidenciando o carater ambivalente do respeito como
indicador analitico. Assim, embora se configure como condigdo necessaria para a
construcdo de um ambiente escolar ético, o respeito, por si s6, ndo garante a
efetivacdo de praticas democraticas. Sua contribuigcdo para a lideranga participativa
depende de sua articulagdo com outras dimensdes, como o compartilhamento de
decisbes e o empoderamento discente, sendo necessario ressignifica-lo como

pratica ética e pedagdgica capaz de sustentar a participagao efetiva dos estudantes
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Os estudantes sao respeitados pelos
funcionarios
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Figura 27 - Os estudantes s&o respeitados pelos funcionarios.

Fonte: Elaborado pela autora (2026) com base nos questionarios do DEFORGES
(Nascente; Carvalho, 2025).

A analise desta questdo evidencia uma predomindncia de percepcdes
positivas quanto ao respeito dos estudantes em relagdo aos funcionarios da escola,
0 que, em um primeiro plano, pode indicar a existéncia de relagdes institucionais
pautadas pelo reconhecimento dos diferentes papéis que compdem o cotidiano
escolar. Esse dado sugere que o respeito ndo se restringe as figuras centrais do
processo pedagodgico, como o0s professores, mas se estende aos demais
profissionais, apontando para uma compreensao mais ampla da convivéncia escolar.

Entretanto, uma analise mais aprofundada requer problematizar a natureza
desse respeito. Em contextos escolares organizados por estruturas hierarquicas bem
definidas, o respeito aos funcionarios pode estar associado ao cumprimento de
normas institucionais e a internalizagao de regras de comportamento, mais do que a
uma valorizagdo efetiva desses sujeitos enquanto participantes ativos da
comunidade escolar. Nesse sentido, o respeito pode operar como mecanismo de
regulagdo da convivéncia, contribuindo para a manutengdo da ordem, mas nao
necessariamente para a ampliagao da participagao ou para a construgao de relagbes
mais horizontais.

Dessa forma, embora o respeito aos funcionarios se configure como elemento
importante para o clima escolar e para a convivéncia ética, ele néo é, por si so,

indicativo de liderancga participativa. Para que esse valor contribua efetivamente para
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a democratizagdo das relagdes escolares, é necessario que esteja articulado ao
reconhecimento desses profissionais como sujeitos relevantes no processo
educativo, capazes de participar, opinar e influenciar o cotidiano da escola. Assim, o
desafio reside em ressignificar o respeito para além de sua dimensdo normativa,
compreendendo-o como pratica que fortalece vinculos, amplia a participagao e

contribui para a construgao de uma cultura escolar mais inclusiva e democratica.

Os estudantes s3o respeitados pela equipe gestora
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Figura 28 - Os estudantes sao respeitados pela equipe gestora.

Fonte: Elaborado pela autora (2026) com base nos questionarios do DEFORGES
(Nascente; Carvalho, 2025).

Observa-se, ainda, que a presenca de discursos alinhados ao respeito nem
sempre se traduz em praticas efetivas de convivéncia democratica. Em contextos
marcados por conflitos, indisciplina ou fragilidade das relagdes interpessoais, 0
respeito tende a ser acionado mais como norma disciplinar do que como valor
formativo.

Assim, observa-se uma predominadncia de percepgdes positivas quanto ao
respeito dos estudantes em relagdo a equipe gestora, o que pode ser interpretado,
em um primeiro momento, como reconhecimento da autoridade institucional e da
legitimidade da gestao escolar. Esse dado sugere que a equipe gestora ocupa uma
posi¢cao reconhecida no cotidiano escolar, contribuindo para a organizacdo das

relagdes e para a manutencdo de um ambiente estruturado.
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Entretanto, uma leitura mais critica aponta que esse respeito pode estar
ancorado, sobretudo, em relagdes hierarquicas e em mecanismos institucionais de
autoridade, nado necessariamente refletindo praticas de participagcdo ou de
compartilhamento de poder. Nesse sentido, o respeito a gestdo pode coexistir com
uma baixa insercdo dos estudantes nos processos decisorios, evidenciando que,
embora seja um elemento importante para a convivéncia e para o funcionamento da
escola, ele ndo garante, por si s0, a efetivagao da lideranga participativa. Assim, sua
contribuicdo depende da forma como se articula a praticas que ampliem o dialogo e

a participagao discente no ambito da gestédo escolar.

Os estudantes respeitam a equipe gestora
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Figura 29 - Os estudantes respeitam pela equipe gestora.

Fonte: Elaborado pela autora (2026) com base nos questionarios do DEFORGES
(Nascente; Carvalho, 2025).

Tal deslocamento reforgca uma concepgao de respeito ancorada no controle
comportamental, em detrimento de uma ética relacional fundamentada na empatia,
na cooperagao e na corresponsabilidade. Nessa perspectiva, o respeito deixa de ser
compreendido como pratica construida nas interacbes sociais e passa a operar
como mecanismo de regulagdo da conduta, limitando seu potencial formativo e
democratico no contexto escolar.

Essa fragilidade ética impacta diretamente a participagdo estudantil e a
propria efetivacdo da lideranca participativa. Quando os estudantes néo
desenvolvem habilidades sociais como escuta, negociagdo e empatia, os espagos

de representacao tendem a se esvaziar de sentido, uma vez que os representantes
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podem reproduzir praticas individualistas ou autocentradas, distanciando-se dos
interesses coletivos. Assim, o respeito ndo se configura apenas como valor
desejavel, mas como elemento estruturante para a construgdo da justica, da
equidade e da democracia no ambiente escolar.

Dessa forma, a analise da dimensdo ética evidencia que o respeito, embora
presente no discurso dos estudantes, precisa ser continuamente construido,
tensionado e ressignificado no cotidiano escolar. Cabe as liderangas escolares
promover condi¢cdes pedagdgicas que possibilitem sua vivéncia para além da esfera
normativa, consolidando-o como pratica relacional que sustente processos

participativos mais democraticos, inclusivos e comprometidos com o coletivo.

6.5.5 Dimensao: Liderancga Participativa— Categoria: Justica

A discussao sobre igualdade e equidade no campo educacional deve ser
compreendida a partir de sua articulagdo com o conceito de justica social, sendo
ambos principios fundamentais para a construgcao de politicas publicas e praticas
educativas mais justas. Conforme destaca Azevedo (2013), igualdade e equidade
sdo valores humanos centrais que orientam as lutas sociais e a formulagdo de
politicas voltadas a promogéo da justica social e da solidariedade. Nesse sentido,
tais conceitos ndo sao apenas categorias analiticas, mas também principios
normativos que expressam diferentes formas de compreender e enfrentar as
desigualdades sociais.

A igualdade, em sua concepg¢ao mais tradicional, esta associada a ideia de
universalizagdo de direitos e ao tratamento uniforme dos individuos. No campo
educacional, isso se traduz historicamente na defesa do acesso universal a escola e
na organizagdo de sistemas educacionais baseados na homogeneizacédo do
curriculo, da pedagogia e da avaliagdo. Conforme aponta Machado (2022), o
principio da igualdade esteve fortemente vinculado a uma légica liberal, centrada na
igualdade formal e na uniformizacéo das praticas educativas, sendo entendido como
condicdo para a democratizagdo do ensino. No entanto, essa concepcido de
igualdade, ao priorizar o tratamento igualitario, tende a desconsiderar as diferencas
entre os sujeitos, podendo limitar a efetivagao da justica social.

Diante desses limites, a equidade emerge como um principio complementar,
voltado ao reconhecimento das diferencas e a necessidade de tratamento

diferenciado em nome de uma justica mais substantiva. Segundo Machado (2022), a
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introducdo da equidade no campo educacional esta associada a promocgao do
sucesso de todos os estudantes, respeitando a diversidade e valorizando a diferenca
como elemento constitutivo do processo educativo. Nessa perspectiva, a equidade
implica a adogao de praticas pedagogicas diferenciadas, a flexibilizagdo curricular e
a personalizagdo do ensino, de modo a atender as singularidades dos sujeitos e
garantir condigdes mais justas de aprendizagem.

Além disso, conforme argumenta Fernandez Enguita (2013), a justica
educacional nas sociedades contemporaneas nao se baseia exclusivamente na
igualdade, mas na combinacdo de diferentes critérios, entre eles a igualdade
(acesso igual aos recursos) e a equidade (distribuicdo conforme necessidades ou
contribuigdes) . Para o autor, esses principios coexistem em tensdo, mas nao sao
incompativeis, sendo ambos necessarios para compreender a complexidade da
justica escolar. Nesse sentido, a aplicagdo estrita da igualdade pode penalizar
sujeitos em situacdo de desvantagem, enquanto a equidade introduz a necessidade
de mecanismos compensatoérios e solidarios.

Por fim, a analise evidencia que igualdade e equidade devem ser
compreendidas como principios interdependentes na constru¢do da justica
educacional. Conforme destaca Azevedo (2013), a efetivacdo de uma sociedade
mais justa depende da articulagdo entre esses dois conceitos, especialmente por
meio de politicas publicas que busquem corrigir desigualdades e promover
condicbes mais equitativas de acesso e permanéncia na educagdo. Assim, no
campo educacional, a igualdade garante o direito universal a educagéo, enquanto a
equidade busca assegurar que esse direito se concretize de forma efetiva para

todos, considerando as diferengas e desigualdades que marcam os sujeitos.

6.5.5.1 Dimensao: Lideranga Participativa— Categoria: Justica - subcategoria:
Igualdade

Dentro da lideranga participativa, a igualdade é condicdo fundamental para
que o processo democratico se concretize no espago escolar. Isso significa
assegurar que todos os sujeitos da comunidade educativa tenham oportunidades
reais e equivalentes de voz, decisdo e protagonismo. A lideranga participativa,
portanto, ndo se limita a distribuir tarefas ou abrir espagos formais de escuta, mas
busca criar um ambiente em que diferentes perspectivas sejam reconhecidas e

valorizadas de forma justa. Essa pratica rompe com modelos hierarquicos
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centralizadores e permite que o poder circule, reforgcando o carater coletivo da acao
educativa.

Assim, ao ser articulada com a categoria da igualdade, a lideranca
participativa revela sua dimensao ética e politica, uma vez que promove um
ambiente em que todos tém acesso as mesmas condi¢cdes de participagado. Isso
fortalece a legitimidade das decisdes coletivas e a constru¢do de uma cultura escolar

verdadeiramente democratica.

Os estudantes sdo tratados igualmente pelos
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Figura 30- Os estudantes s&o tratados igualmente pelos professores.

Fonte: Elaborado pela autora (2026) com base nos questionarios do DEFORGES
(Nascente; Carvalho, 2025).

Os dados apresentados nesta subsecao indicam que os estudantes percebem
que sao tratados de forma igualitaria pelos professores, o que, em uma leitura
imediata, poderia ser interpretado como sinal de justica nas relagdes pedagogicas.
No entanto, essa percepgao exige problematizagdo conceitual, uma vez que
igualdade e justica ndo constituem sinGnimos no campo educacional, especialmente
em contextos marcados por profundas desigualdades sociais.

Tratar igualmente sujeitos que estdo em condi¢gdes desiguais pode,
paradoxalmente, reforcar injusticas. No contexto escolar, a igualdade formal,
entendida como a oferta das mesmas condigbes para todos, tende a ignorar as

diferengas de origem social, cultural, emocional e cognitiva dos estudantes. Assim, a
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leitura dos dados a luz de uma concepcgéo estritamente igualitaria revela limites
importantes quando confrontada com a realidade concreta da escola publica.

A luz da lideranca participativa e pedagdgica, a justica educacional ndo se
esgota na igualdade de tratamento, mas demanda o reconhecimento das
desigualdades como ponto de partida para a agdo educativa. Nesse sentido, a
igualdade, quando desvinculada de praticas equitativas, pode assumir um carater
ideoldgico, produzindo a aparéncia de justica sem, contudo, garantir condigdes reais
de aprendizagem e participag¢ao para todos os estudantes.

Os dados analisados sugerem a presengca de um discurso alinhado a
igualdade, amplamente difundido no cotidiano escolar, mas que nem sempre se
traduz em praticas pedagdgicas sensiveis as necessidades especificas dos
estudantes. Tal descompasso entre discurso e pratica evidencia uma tensao central
no campo da justica escolar referente a dificuldade em romper com modelos
homogéneos de ensino em contextos heterogéneos.

Essa tensao impacta diretamente as praticas de lideranca, uma vez que
liderar de forma democratica implica reconhecer que diferentes estudantes
demandam diferentes formas de apoio. A lideranga escolar comprometida com a
justica precisa, portanto, ir além da igualdade formal, problematizando suas préprias
praticas e criando condigdes para que a diversidade dos sujeitos seja considerada
no planejamento pedagogico e nas decisdes escolares.

Assim, a analise da subcategoria igualdade evidencia que, embora o
tratamento igualitario seja percebido como valor positivo, e, fundamentalmente o
seja, ele se mostra insuficiente para garantir justica educacional. Tal constatagéo
reforca a necessidade de articular a igualdade a equidade, tematica que sera
aprofundada na subsecdo seguinte, como condicdo para a construcdo de uma

escola verdadeiramente democratica e socialmente justa.

6.5.5.2 Dimensao: Lideranga Participativa— Categoria: Justi¢a - subcategoria:
Equidade

No ambito da lideranga participativa, a equidade ultrapassa a nocéo de tratar
todos da mesma forma e se concentra em oferecer condicdes diferenciadas a fim de
garantir que cada sujeito tenha oportunidades reais de participacdo e
desenvolvimento. Diferentemente da igualdade, que se adequa a ideia de um ponto

de partida comum, a equidade reconhece as diferengcas sociais, culturais e
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individuais presentes no espaco escolar e atua para que elas ndo se convertam em
barreiras. Nesse sentido, o papel da lideranga participativa € fundamental, pois
implica nao apenas abrir espacos de voz e decisdo, mas também criar estratégias
especificas para incluir aqueles que, por distintos fatores, tendem a ser silenciados
ou marginalizados. Como destaca Santos (2000, p. 273): “Temos o direito a ser
iguais sempre que a diferenga nos inferioriza; temos o direito a ser diferentes sempre
que a igualdade nos descaracteriza”.

Essa formulacéo sintetiza a ideia de que a equidade, ao ser incorporada como
pratica de lideranga participativa, garante que a diversidade seja respeitada sem
reforcar desigualdades. Mais do que valorizar as diferengas, trata-se de
transforma-las em elementos de fortalecimento da comunidade escolar, promovendo
a diferenga de um ambiente em que todos tenham condi¢gbes reais de aprender,
participar e decidir coletivamente.

Ponderamos, desse modo, no que diz respeito a diade igualdade-equidade,
que a igualdade no trato com os estudantes pode desequilibrar mais ainda as
relagcbes sociais, favorecendo, na escola, estudantes com backgrounds mais
privilegiados, e a equidade, por sua vez, pode mascarar formas de discriminagao
que podem contribuir para a manutengao ou até para o aumento das desigualdades
educacionais.

Destarte, o respeito incondicional a cada pessoa em sua diversidade pode ser
o fiel da balanga no equilibrio entre o principio da igualdade — todos os seres
humanos sao detentores dos mesmos direitos — por exemplo, o direito a educacéo, e
o da equidade — cabe as instituicbes sociais, no caso as escolas, compreender as
necessidades especificas de seus estudantes no sentido de atendé-las da melhor

maneira possivel.
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Os professores procuram fazer com que todos os
estudantes avancem em suas aprendizagens

B SEMPRE @ FREQUENTEMENTE ALGUMAS VEZES [ NUNCA
300
200
100
46 12 9 5 3 1
0 [ pr—
ESTUDANTES PROFESSORES EQUIPE GESTORA

Figura 31- Os professores procuram fazer com que todos os estudantes avancem em suas
aprendizagens.

Fonte: Elaborado pela autora (2026) com base nos questionarios do DEFORGES
(Nascente; Carvalho, 2025).

Os professores e a gestiao levam casos de indisciplina
para o Conselho Escolar

B SEMPRE [ FREQUENTEMENTE ALGUMAS VEZES [ NUNCA
300
200
139
100
21 74
16 6 5 1 1 1
0 e
ESTUDANTES PROFESSORES EQUIPE GESTORA

Figura 32- Os professores e a gestdo levam casos de indisciplina para o Conselho Escolar.

Fonte: Elaborado pela autora (2026) com base nos questionarios do DEFORGES
(Nascente; Carvalho, 2025).

Ao observar a questado dos casos de indisciplina sob a perspectiva da justica,
€ possivel compreender que o encaminhamento dessas situagbes ao Conselho
representa uma tentativa de buscar decisbes coletivas acerca das formas mais

adequadas de resolugdo dos conflitos. No entanto, a divergéncia de
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posicionamentos no ambito da gestao evidencia a auséncia de consenso quanto aos
procedimentos adotados, revelando a coexisténcia de diferentes estratégias para o
enfrentamento dessas situagdes. Tais estratégias podem variar desde conversas
cotidianas e mediadas, passando por decisbes de carater mais autoritario, até a

aplicacao estrita de regras e combinados previamente estabelecidos.

Os docentes consideram as necessidades especificas
de cada estudante
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Figura 33- Os docentes consideram as necessidades especificas de cada estudante.

Fonte: Elaborado pela autora (2026) com base nos questionarios do DEFORGES
(Nascente; Carvalho, 2025).

Os dados apresentados nesta subsecao indicam que os professores buscam
considerar as necessidades especificas dos estudantes, o que aponta para a
presenca de praticas que se aproximam do principio da equidade. Diferentemente da
igualdade formal, a equidade se baseia no reconhecimento de que os sujeitos nao
aprendem nas mesmas condi¢cdes e, portanto, demandam estratégias pedagdgicas
diferenciadas para que tenham reais oportunidades de aprendizagem.

No contexto da escola publica brasileira, marcada por profundas
desigualdades sociais, econbémicas e culturais, a equidade assume papel central na
promocdo da justica educacional. Reconhecer as diferengcas nao significa
hierarquizar os estudantes, mas compreender que tratar desigualmente os desiguais
€ condicao para garantir direitos e possibilidades de participagao efetiva no processo
educativo.

Entretanto, a analise dos dados também revela tensbes entre o discurso

equitativo e as condi¢gdes concretas de sua efetivagdo. Embora haja a intencéo de
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considerar as necessidades individuais, fatores estruturais como a sobrecarga
docente, a intensificacdo das demandas burocraticas e a padronizagao curricular
limitam a capacidade dos professores de implementar praticas pedagogicas
verdadeiramente equitativas no ambiente escolar.

A luz da lideranca participativa e pedagdgica, a equidade ndo pode ser
compreendida como responsabilidade individual do professor, mas como uma
construgcao coletiva que envolve decisdes curriculares, organizagdo do trabalho
escolar e apoio institucional. Liderar com foco na equidade implica criar condigbes
para que os docentes possam planejar, intervir e acompanhar os estudantes de
forma sensivel as suas singularidades, sem que isso se traduza em sobrecarga ou
responsabilizag¢ao isolada.

Ademais, a equidade se articula diretamente as dimensdes da participagao e
da ética. Em contextos nos quais ndo ha respeito mutuo e reconhecimento das
diferencas, a equidade tende a se fragilizar, comprometendo tanto o clima escolar
quanto as possibilidades de participagdao democratica. Assim, a justica educacional
nao se realiza apenas por meio de discursos, mas exige praticas concretas que
enfrentem as desigualdades e promovam a inclusao.

A andlise das dimensdes participativas, éticas e de justica permite
compreender que as liderangas escolares, na escola investigada, constituem-se em
um campo marcado por tensdes entre principios democraticos e limitagdes
estruturais. Nesse contexto, elementos como participacao, respeito e equidade nao
se apresentam como dados naturais, mas como construgbes permanentes, que
exigem intencionalidade pedagdgica, formagao politica e compromisso coletivo. Tais
elementos também se articulam diretamente a constituicdo do clima disciplinar da
escola, entendido ndo apenas como controle de comportamentos, mas como um
ambiente relacional estruturado por principios de igualdade, equidade, justica e
respeito. Esses aspectos configuram o pano de fundo sobre o qual se desenvolvem
as praticas de lideranga pedagdgica, analisadas a seguir.

No que se refere a dimensao participativa, os resultados evidenciam que as
liderangas escolares se configuram em um espago de tensdes entre o discurso e a
pratica. De modo geral, a equipe escolar — composta por gestdo e docentes — tem
envidado esforgos para estabelecer e manter um didlogo constante com estudantes
e familias, contribuindo para a construcado de um ambiente escolar mais participativo

e respeitoso. Essa dindamica impacta diretamente o clima disciplinar, uma vez que
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ambientes pautados pelo didlogo tendem a favorecer relagées mais horizontais e a
mediacao de conflitos de forma mais democratica. Contudo, no que diz respeito ao
compartilhamento efetivo de poder e aos processos decisorios, observa-se que esse
movimento ainda se encontra em estagio inicial, sendo sustentado
predominantemente por mecanismos de democracia representativa, especialmente
no segmento estudantil.

Em relacdo a dimensdo ética, verifica-se que professores e gestores
demonstram disposi¢ao para acolher sugestdes e incentivar projetos protagonizados
pelos estudantes, o que sinaliza possibilidades de fortalecimento do protagonismo
juvenil, ampliando a autonomia e a autoestima discente. Ainda assim, € importante
reconhecer que a participagao constitui um direito, mas ndo uma obrigacao, cabendo
a cada sujeito a decisdo de se engajar ou nao nas praticas participativas. O respeito,
por sua vez, manifesta-se, de maneira geral, nas relagbes interpessoais
estabelecidas no interior da escola, configurando-se como um elemento central do
clima disciplinar. Apesar disso, persistem desigualdades e assimetrias entre os
diferentes segmentos, o que indica a necessidade de agdes que promovam maior
horizontalidade nas relagbes, sem comprometer a dignidade e a integridade dos
sujeitos envolvidos.

No ambito da dimensdo da justica, os dados revelam uma distingdo
significativa entre igualdade e equidade. A igualdade aparece como uma pratica
consolidada no cotidiano escolar, enquanto a equidade se apresenta como um
objetivo em construgdo, associado aos esforcos da equipe escolar em garantir
condigbes reais de participacdo e aprendizagem aqueles que demandam maior
apoio. Essa diferenciacdo também se expressa no clima disciplinar, na medida em
que praticas aparentemente igualitarias podem nao produzir justica efetiva quando
desconsideram as necessidades especificas dos estudantes. Tal compreenséo,
embora n&o esteja equivocada, evidencia uma limitagdo na apreensdo da
interdependéncia entre esses dois principios, uma vez que a efetivagao da igualdade
depende, necessariamente, de praticas equitativas que considerem as diferentes
necessidades educacionais dos estudantes. Ademais, é importante destacar que
essa ambiguidade pode estar relacionada, em parte, as limitagdes dos instrumentos
de coleta de dados, que nem sempre conseguem captar a complexidade dessas

percepgoes.
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Diante desse cenario, a relacdo entre igualdade e equidade no campo
educacional demanda uma analise critica e conceitualmente aprofundada,
especialmente em contextos marcados por desigualdades estruturais, como € o caso
da escola publica brasileira. A igualdade, compreendida como o tratamento uniforme
de todos os estudantes, sustenta-se historicamente como um principio fundamental
das democracias modernas. Entretanto, quando transposta de forma acritica para o
cotidiano escolar, pode produzir efeitos paradoxais, impactando negativamente o
préprio clima disciplinar, ao invisibilizar desigualdades concretas e dificultar a
construcéo de relagbes mais justas e inclusivas.

Por outro lado, a equidade emerge como uma resposta tedrico-pratica a esses
limites, ao propor a adogdo de estratégias diferenciadas que considerem as
singularidades dos estudantes, com vistas a garantia de oportunidades reais de
aprendizagem, participacdo e desenvolvimento. Quando articulada a praticas
pedagogicas consistentes, a equidade contribui para a construgdo de um clima
disciplinar mais justo, no qual regras, normas e intervengbes pedagdgicas sao
orientadas por critérios de justica e ndo apenas de uniformidade. Contudo, esse
principio também nao esta isento de tensdes, podendo ser distorcido quando
desvinculado de fundamentos éticos e pedagogicos solidos.

Nesse sentido, o bindmio igualdade-equidade nédo deve ser interpretado como
uma oposi¢cao simplista, mas como uma tensdo constitutiva da propria ideia de
justica educacional. Trata-se de um campo dindmico e complexo, no qual a garantia
de direitos exige, simultaneamente, o reconhecimento das diferengas e a construgao
de condi¢des concretas para que todos os estudantes possam aprender e participar
de forma significativa. Essa perspectiva demanda das instituicbes escolares e de
suas liderangas um movimento continuo de problematizagcédo de suas praticas, o que
inclui a reflexdo sobre o clima disciplinar como expressao concreta dessas relacgoes.

Assim, pensar a justica na educacao implica reconhecer que nao existem
respostas prontas ou modelos universais, mas a necessidade de decisbes
pedagodgicas situadas, sensiveis ao contexto e orientadas por principios éticos e
democraticos. A articulagdo entre igualdade e equidade, portanto, deve ser
compreendida como um processo em permanente construgido, que exige reflexao
critica, intencionalidade pedagodgica e compromisso coletivo — elementos que se

materializam, de forma concreta, no clima disciplinar vivenciado no cotidiano escolar.
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Nessa direcdo, a analise da subcategoria equidade evidencia que, embora
existam esforcos e intencdes alinhados a esse principio, sua efetivagao depende de
condi¢cdes estruturais e, sobretudo, de liderangas escolares comprometidas com a
justica social. A equidade, nesse sentido, configura-se como eixo fundamental para a
construcdo de uma escola democratica, capaz de articular aprendizagem,
participagdo e cuidado com os sujeitos que a constituem, refletindo diretamente na
consolidagao de um clima disciplinar mais inclusivo, dialdgico e justo.

Por fim, a partir dessas discussdes, passa-se a analise das dimensdes da
lideranga pedagogica, aprofundando a compreensédo sobre como essas tensdes se

materializam nas praticas educativas.

6.6- Dimensao: Lideranga Pedagégica

A lideranga pedagdgica, conforme discutida no referencial tedrico desta
pesquisa, € compreendida como uma forma de lideranga que ultrapassa a dimensao
administrativa da escola e se orienta centralmente para os processos de
ensino-aprendizagem. Fundamentada nos estudos de Hallinger e Murphy (1985),
essa concepgao enfatiza trés dimensdes principais: a definicdo da missao da escola,
a gestdo do programa instrucional e a promocao de um clima escolar favoravel a
aprendizagem. Nessa perspectiva, a lideranga pedagdgica mantém o foco constante
nos objetivos educacionais da instituicdo, articulando curriculo, praticas docentes e
avaliagao, bem como acompanhando o desenvolvimento dos estudantes, de modo a
garantir coeréncia entre os propésitos formativos e as acdes desenvolvidas no dia a
dia escolar.

Quadro 4: Dimensoées de lideranga pedagogica

1.Ensino voltado a implementac&o do curriculo oficial
2.Ensino voltado as avaliagcbes externas.

3.Ensino voltado as aprendizagens dos(as) estudantes
4.Disposigdo para fazer mudangas no curriculo oficial.

Ensino-Aprendizagem

5.Normas de convivéncia
6.Conflitos
7.Indisciplina
8.Violéncia

Formacao de 9.A¢bes formativas internas
professores(as) 10.A¢bes formativas externas

Fonte: Elaborado pela autora (2026) com base nos questionarios do DEFORGES
(Nascente; Carvalho, 2025).

Clima escolar
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O texto analisado destaca que a lideranga pedagdgica ndo se restringe a
atuacao individual do diretor, mas se manifesta por meio de praticas coletivas e
colaborativas que envolvem professores e demais agentes escolares. Conforme
explicitado por Esposito (2023), em dialogo com Hallinger e Murphy (1985), essa
lideranga se ancora no acompanhamento das praticas de ensino, na supervisao
pedagogica e no estimulo a melhoria continua do trabalho docente, além da
construcdo de condigbes institucionais que favoregam a aprendizagem. Nesse
sentido, a lideranca pedagdgica se configura como um processo compartilhado, no
qual diferentes sujeitos contribuem para a definigdo de metas educacionais, para o
alinhamento do trabalho pedagdgico e para a consolidagdo de um ambiente escolar
orientado a aprendizagem.

Além disso, o estudo evidencia que a lideranga pedagdgica dialoga e se
articula com outras concep¢des de lideranca escolar, como a distribuida e a
participativa, ndo podendo ser compreendida de forma isolada ou centralizada. Ao
assumir carater pedagdgico, essa lideranga contribui para o fortalecimento da gestao
democratica e para a qualidade social da educagdo, na medida em que mobiliza
sujeitos, valores e praticas em torno de objetivos comuns. Assim, liderar
pedagogicamente implica promover o diadlogo, o compartilihamento de decisdes e a
corresponsabilidade entre os diferentes segmentos da comunidade escolar,
reafirmando a escola como espago formativo, relacional e comprometido com o
desenvolvimento integral dos estudantes.

A dimensdo da lideranga pedagdgica, no que se refere a categoria
ensino-aprendizagem, assume centralidade na analise das praticas escolares
voltadas a implementagdo do curriculo oficial. Conforme discutido no referencial
tedrico como Hallinger e Murphy (1985), a lideranga pedagdgica esta diretamente
relacionada a capacidade da equipe gestora e docente de orientar, acompanhar e
articular o trabalho pedagdgico, assegurando que o curriculo se concretize nas
praticas de ensino de maneira coerente com 0s objetivos educacionais da escola.
Nessa perspectiva, o curriculo ndo € compreendido apenas como um documento
normativo, mas como um conjunto de orientagdes que ganham sentido a partir da
mediagcdo pedagdgica realizada no cotidiano escolar, envolvendo planejamento,

acompanhamento das aprendizagens e reflexdo sobre as praticas docentes.
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6.6.1- Dimensao: Lideranga Pedagédgica - Categoria: Ensino aprendizagem

No contexto do PEI, a implementacdo do curriculo oficial se insere em um
cenario marcado por orientagbes centralizadas, uso intensivo de materiais
padronizados e monitoramento sistematico dos resultados educacionais. Tal
configuragcdo impde desafios a lideranga pedagogica, que passa a atuar na
mediacdo entre as exigéncias externas e as necessidades concretas dos
estudantes. Assim, a lideranga pedagdgica manifesta-se na forma como a equipe
escolar organiza o trabalho docente, acompanha o desenvolvimento das
aprendizagens e busca garantir que o curriculo seja implementado sem perder de

vista a fungéo formativa da escola e a promogao de um ensino significativo

6.6.1.1- Dimensao: Lideranga Pedagodgica- Categoria: Ensino aprendizagem -
subcategoria: Ensino voltado a implementagao do curriculo oficial.

Desse modo, analisar o ensino voltado a implementagdo do curriculo oficial,
sob a otica da lideranga pedagdgica, permite compreender como as praticas de
ensino sao conduzidas, supervisionadas e ressignificadas no interior da escola. Essa
subcategoria possibilita identificar em que medida a lideranca pedagdgica contribui
para alinhar o curriculo prescrito as praticas efetivamente desenvolvidas em sala de
aula, considerando tanto as demandas institucionais quanto os processos de
ensino-aprendizagem vivenciados pelos estudantes, evidenciando tensodes, limites e

possibilidades no exercicio dessa forma de lideranga nas vivéncias diarias da escola.

A gestao exige que os professores sigam o curriculo proposta pela Secretaria de
Educacéo

[ SEMPRE [ FREQUENTEMENTE ALGUMAS VEZES
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QUANTIDADE
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Figura 34- A gestdo exige que os professores sigam o curriculo proposta pela Secretaria de
Educacéo.

Fonte: Elaborado pela autora (2026) com base nos questionarios do DEFORGES
(Nascente; Carvalho, 2025).

Por meio das observacdes participantes e da analise das respostas dos
professores, € possivel compreender que o curriculo proposto pela Seduc se faz
fortemente presente no cotidiano escolar. Tal presenga ndo se restringe as
orientagdes e exigéncias da gestdo, mas se articula a um conjunto mais amplo de
normativas educacionais, que incluem a BNCC e o Curriculo Paulista, elaborado
com base nessas diretrizes nacionais. Nesse contexto, evidencia-se que a adogao e
o seguimento de um curriculo oficial sdo compreendidos como necessarios para
assegurar a garantia das aprendizagens essenciais e a organizagao dos processos
de ensino, orientando o trabalho pedagdgico desenvolvido na escola.

Essa situacdo se evidenciou no diario de campo, no qual foram anotadas
praticas que envolviam o uso dos slides, que eram enviados pela Seduc aos
docentes de sua rede, incluindo o conteudo que deveria ser ensinado nas aulas
com base nos documentos curriculares supracitados. .

[...] grande parte dos slides e tarefas das plataformas sdo direcionados ao
curriculo da Prova Paulista e do Saeb, mas o ritmo das aulas nem sempre
acompanha a cobranga das atividades digitais. Assim, os alunos acumulam

duvidas, enquanto os professores se sentem pressionados a avancgar
(Diarios de campo, 2025, p.183).

Esse trecho evidencia que os docentes demonstram atengao as dificuldades
de aprendizagem dos estudantes, reconhecendo que o avang¢o acelerado do
conteudo, orientado por avaliagbes externas e um curriculo que visa ser seguido de
qualquer forma, pode comprometer a compreensao e a consolidacdo dos
conhecimentos. A explicitagcdo de que “os alunos acumulam duvidas” revela uma
preocupacgao pedagdgica que ultrapassa o cumprimento de metas institucionais,
indicando que, mesmo em um contexto de fortes pressbes avaliativas, os
professores mantém o olhar voltado para a aprendizagem real dos estudantes,
buscando equilibrar as exigéncias sistémicas com a necessidade de garantir um

ensino significativo.
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Os professores colocam o curriculo da secretaria em pratica
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Figura 35- Os professores colocam o curriculo da secretaria em pratica

Fonte: Elaborado pela autora (2026) com base nos questionarios do DEFORGES
(Nascente; Carvalho, 2025).

Compreende-se que quando os docentes informam que utilizam os slides e
gue estdo colocando o curriculo em pratica, estdo considerando os slides apenas um
meio e nao parte do curriculo. Se entendemos que o curriculo abarca tanto os
conteudos como as metodologias de ensino, o uso excessivo desses meios poderia

prejudicar as aprendizagens dos estudantes.

Os professores usam plataformas da Secretaria de Educacéo nas aulas
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Figura 36- Os professores usam plataformas da Secretaria de Educagao nas aulas.

Fonte: Elaborado pela autora (2026) com base nos questionarios do DEFORGES
(Nascente; Carvalho, 2025).

152



Os professores usam materiais, além das plataformas e exercicios online
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Figura 37- Os professores usam materiais, além das plataformas e exercicios online.

Fonte: Elaborado pela autora (2026) com base nos questionarios do DEFORGES
(Nascente; Carvalho, 2025).

Analisando as respostas dos estudantes referentes ao uso dos materiais
digitais e também do ensino para além do que vem da Seduc € possivel
compreender que a visdo docente e também discente culmina para uma

concordancia a respeito do curriculo e da sua forma de utilizago.

6.6.1.2 Dimensao: Lideranga Pedagdgica— Categoria: Ensino aprendizagem -
subcategoria: Ensino voltado as avaliagoes externas

No que se refere ao ensino voltado as avaliagdes externas, a analise dos
diarios de campo permite compreender que a lideranga pedagodgica da escola se
insere em uma dindmica tensionada entre o0 mundo da vida e o mundo sistémico,
conforme a perspectiva habermasiana (Muhl, 2011). As avaliagdes em larga escala,
ao estabelecerem metas, indicadores e critérios externos de desempenho, passam a
orientar parte significativa do trabalho pedagdgico, deslocando o foco das interagbes
comunicativas préprias do cotidiano escolar para uma légica de controle e
responsabilizacdo. Tal movimento € perceptivel quando as praticas docentes e os
tempos pedagogicos s&o reorganizados para atender as exigéncias avaliativas,

como evidenciado no diario de campo:

[...]Jos professores confirmaram que, apesar do programa ser
considerado positivo, ele exige bastante organizacédo e
acompanhamento constante da documentagdo. Os horarios de
estudo sao importantes, mas frequentemente acabam sendo
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utilizados para organizagéo das tarefas exigidas institucionalmente,
tornando necessario que os docentes desenvolvam habitos de
registro e controle rigorosos (Diario de Campo, 2025, p. 165).

Esse registro indica que as avaliagbes externas operam como mecanismos do
mundo sistémico, pautados por racionalidades instrumentais, que passam a interferir
nos tempos, nas prioridades e nas praticas de ensino. Nessa perspectiva, a
lideranca pedagodgica assume o papel de mediadora entre as demandas sistémicas
impostas pelas avaliacbes e o mundo da vida escolar, marcado pelas relagdes
pedagogicas, pelo dialogo e pela construgdo coletiva do ensino-aprendizagem,
revelando as tensbes existentes entre a busca por resultados mensuraveis e a

funcado formativa da escola.

Os professores ensinam os estudantes para irem bem em
avaliagbes externas
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Figura 38- Os professores ensinam os estudantes para irem bem em avaliagcbes externas.

Fonte: Elaborado pela autora (2026) com base nos questionarios do DEFORGES
(Nascente; Carvalho, 2025).

E relevante para andlise desses dados, apontar algumas falas dos docentes
sobre a tematica, que “afirmaram sentirem-se como ‘maquinas’, reduzidos a fungao
de treinar e condicionar os estudantes para boas notas nas avaliagdes externas”
(Diario de Campo, 2025, p. 183)
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Os professores treinam os estudantes para preencher os
gabaritos das avaliagdes externas
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Figura 39- Os professores treinam os estudantes para preencherem os gabaritos das
avaliacbes externas.

Fonte: Elaborado pela autora (2026) com base nos questionarios do DEFORGES
(Nascente; Carvalho, 2025).

Se torna cada vez mais necessario refletir sobre porque os docentes se
sentem assim, e também buscar compreender como a gestao enxerga isso. Isso

pode ser observado nos dados abaixo:

A gestao orienta os professores a prepararem os estudantes
para avaliages externas.
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Figura 40- A gestdo orienta os professores a prepararem os estudantes para avaliagbes
externas.

Fonte: Elaborado pela autora (2026) com base nos questionarios do DEFORGES
(Nascente; Carvalho, 2025).
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A gestdo orienta os professores a treinarem os estudantes para responderem as
avaliagBes externas
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Figura 41- A gestao orienta os professores a treinarem os estudantes para responderem as
avaliacbes externas.

Fonte: Elaborado pela autora (2026) com base nos questionarios do DEFORGES
(Nascente; Carvalho, 2025).

Os diarios de campo e as respostas analisadas evidenciam que as avaliagoes
externas assumem papel estruturante no dia a dia, orientando ndo apenas o
planejamento pedagogico, mas também a organizagdo do tempo, das prioridades e
das praticas docentes. A centralidade atribuida aos resultados mensuraveis faz com
que O ensino seja progressivamente direcionado para o alcance de metas e
indicadores definidos externamente, deslocando o foco das aprendizagens

processuais para a obtencdo de desempenhos quantificaveis.
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Os professores direcionam suas aulas para que os estudantes alcancem
as metas estabelecidas pelas avaliagbes externas
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Figura 42 - Os professores direcionam suas aulas para que os estudantes alcancem as
metas estabelecidas pelas avaliagdes externas.

Fonte: Elaborado pela autora (2026) com base nos questionarios do DEFORGES
(Nascente; Carvalho, 2025).

No contexto da rede estadual paulista, as avaliagdes externas se articulam a
um sistema de acompanhamento que opera, majoritariamente, por meio de
plataformas institucionais responsaveis pela coleta e sistematizacdo de dados
educacionais. Esses dados alimentam a Seduc e subsidiam o estabelecimento de
metas diarias, semanais e mensais, que orientam o planejamento pedagdgico e o
trabalho docente nas escolas. Tal dinédmica evidencia a atuagdo do mundo sistémico,
caracterizado por uma racionalidade instrumental voltada ao controle, a mensuracao
e a comparagao de resultados, que organiza a rotina escolar com base em
indicadores de desempenho.

As observagdes registradas nos diarios de campo indicam que 0 ensino €
frequentemente direcionado para atender a essas demandas avaliativas, uma vez
que os tempos pedagdgicos e as praticas docentes sdo reorganizados em fungéo
das avaliagdes externas, deslocando o foco das interagdes formativas para o
cumprimento de metas previamente estabelecidas. Nesse cenario, a lideranca
pedagogica assume um papel mediador entre as exigéncias sistémicas impostas
pelas avaliacbes e o mundo da vida escolar, marcado pelas relagdes pedagdgicas,

pelo didlogo e pela construgdo coletiva do processo de ensino-aprendizagem,
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revelando as tensdes existentes entre a ldgica avaliativa e a fungdo formativa da

escola.

6.6.1.3 Dimensao: Lideranga Pedagdgica— Categoria: Ensino aprendizagem -

subcategoria: Ensino voltado as aprendizagens dos(as) estudantes

As avaliagdes externas configuram-se como demandas que fogem ao controle
direto da gestdo escolar e dos docentes, uma vez que s&o definidas em instancias
externas a escola e se impéem como processos a serem cumpridos e seguidos.
Ainda que tais avaliagbes sejam parte constitutiva das politicas educacionais
vigentes e orientem metas e acompanhamentos institucionais, compreende-se que
sua realizagdo n&o deve esvaziar o sentido pedagogico do ensino. Nesse contexto,
torna-se fundamental que, mesmo diante das imposi¢des e das multiplas demandas
associadas as avaliagGes externas, a lideranga pedagdgica busque assegurar que o
processo de ensino-aprendizagem preserve sua dimensao formativa, promovendo
aprendizagens significativas, contextualizadas e reais. Assim, o desafio posto a
escola consiste em mediar as exigéncias avaliativas com praticas pedagdgicas que
mantenham o foco no desenvolvimento integral dos estudantes, evitando a redugao
do ensino a mera preparagao para resultados e indicadores.

Por isso, torna-se necessario que, no processo de ensino-aprendizagem, o
trabalho pedagodgico seja orientado prioritariamente as aprendizagens dos
estudantes, compreendendo-os como sujeitos centrais do processo educativo.
Mesmo diante das exigéncias impostas pelas avaliacbes externas, € fundamental
que o ensino nao se restrinja ao cumprimento de metas ou a preparagédo para
resultados, mas que considere as necessidades, os ritmos e os contextos dos
estudantes. Nessa perspectiva, a lideranga pedagodgica assume papel essencial ao
promover praticas que garantam aprendizagens significativas, articulando as
demandas institucionais as experiéncias concretas vivenciadas em sala de aula, de
modo a preservar a fungdo formativa da escola e assegurar que o ensino contribua
efetivamente para o desenvolvimento integral dos estudantes.

A categoria ensino voltado as aprendizagens dos estudantes refere-se a uma
concepgao de pratica pedagogica que coloca o estudante no centro do processo
educativo, priorizando a construcdo efetiva do conhecimento em detrimento do

cumprimento mecanico de tarefas, metas ou demandas externas. Nessa
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perspectiva, o ensino € orientado pela compreensdo de que aprender envolve
processos cognitivos, sociais e emocionais, exigindo que as praticas docentes
considerem os diferentes ritmos, necessidades, interesses e contextos dos
estudantes. Assim, o foco desloca-se da simples transmissdo de conteudos para a
promocdo de aprendizagens significativas, que fagam sentido para os sujeitos e

contribuam para seu desenvolvimento integral.

Os professores se preocupam se o0s estudantes estdo aprendendo
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Figura 43 - Os professores se preocupam se os estudantes estdo aprendendo.

Fonte: Elaborado pela autora (2026) com base nos questionarios do DEFORGES
(Nascente; Carvalho, 2025).

E interessante observar que os estudantes conseguem perceber que mesmo
com um ensino que envolva plataformizacdo e aulas que seguem slides, os
docentes conseguem expressar e darem aulas que demonstram sua preocupag¢ao

efetiva com um ensino significativo. Isso ficou demonstrado nas respostas abaixo:
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Os professores estdo atentos a dificuldade dos estudantes
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Figura 44 - Os professores estao atentos a dificuldade dos estudantes.

Fonte: Elaborado pela autora (2026) com base nos questionarios do DEFORGES
(Nascente; Carvalho, 2025).

Tal aspecto é evidenciado quando uma docente relata que “utiliza os slides
fornecidos pela rede, mas também produz materiais proprios, pois acredita que os
recursos oficiais ndo sao suficientes por si s6” (Diario de campo, 2025, p. 167),
ressaltando a importancia de complementar, adaptar e reorganizar o conteudo de
acordo com a realidade estudantil. Esse dado empirico aponta que, mesmo diante
de prescrigdes curriculares e metodoldgicas, os docentes buscam exercer sua
autonomia pedagdgica, revelando uma preocupacao efetiva com a aprendizagem
dos estudantes e reforcando a centralidade do ensino significativo no cotidiano

escolar.
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Os professores explicam bem a matérias
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Figura 45 - Os professores explicam bem as matérias.

Fonte: Elaborado pela autora (2026) com base nos questionarios do DEFORGES
(Nascente; Carvalho, 2025).

Nessas respostas ficou evidenciado que os professores se fazem entender
em sala de aula, o que pode levar a aprendizagem, em articulagdo com outros
aspectos.

Compreende-se também que a equipe gestora tem um papel importante de
sempre auxiliar e incentivar que as aprendizagens sejam significativas e de

qualidade, pois a escola vai além das avaliagdes.

A gestao orienta os professores sobre maneiras para
aprimorar os processos de ensino-aprendizagem
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Figura 46 - A gestao orienta os professores sobre maneiras para aprimorar os processos de
ensino-aprendizagem
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Fonte: Elaborado pela autora (2026) a partir dos questionarios do DEFORGES (Nascente;

Carvalho, 2025).

Nos Diarios de Campo, ha registros claros de que a gestéo, e especialmente

os PCAs, atua orientando o trabalho pedagdgico, organizando tempos, praticas e

acompanhamentos com foco na aprendizagem dos estudantes.

As observagbes deste segundo dia evidenciam que a organizagao
pedagdgica e administrativa € central para o sucesso do Programa
Ensino Integral. A sistematizacdo das tutorias, rodas de conversa e
atividades de reforco, bem como a atencdo a documentagao e ao
acompanhamento pedagdgico, demonstra que a lideranga escolar,
por meio dos PCAs e dos professores, desempenha papel ativo na
promogédo da aprendizagem e da autonomia estudantil (Diario de
Campo, 2025, p. 166 ).

Os dados empiricos indicam que, apesar das orientacdes curriculares e
das pressodes decorrentes das avaliagdes externas, os professores direcionam
suas aulas prioritariamente para a aprendizagem dos estudantes. As
observagbes registradas nos diarios de campo revelam que os docentes
buscam adaptar conteudos, reorganizar materiais e ajustar o ritmo das aulas
de acordo com as necessidades reais das turmas, demonstrando que o foco do
ensino nao se restringe ao cumprimento do curriculo oficial ou a preparacao

para provas externas.

Os professores direcionam suas aulas para que os estudantes
aprendam, independente do curriculo e das avaliacdes externas
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Figura 47 - Os professores direcionam suas aulas para que os estudantes aprendam,

independente do curriculo e das avaliagbes externa.

Fonte: Elaborado pela autora (2026) com base nos questionarios do DEFORGES

(Nascente; Carvalho, 2025).
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Mesmo utilizando recursos padronizados, como slides e materiais
institucionais, os professores exercem sua autonomia pedagdgica ao
complementar e ressignificar essas orientagdes, evidenciando uma
preocupacgao efetiva com a compreensao dos conteidos e com o avango das
aprendizagens, reafirmando o compromisso com um ensino significativo e

centrado nos estudantes.

6.6.1.4 Dimensao: Lideranga Pedagdgica— Categoria: Ensino aprendizagem -

subcategoria: Disposi¢ao para fazer mudangas no curriculo oficial

Como exposto anteriormente, os diferentes segmentos da comunidade
escolar compreendem a necessidade de mudancas e adaptagdes no curriculo e nas
praticas pedagodgicas, de modo a assegurar a efetividade do processo de
ensino-aprendizagem. Essa compreensdo evidencia o reconhecimento de que o
curriculo, ainda que orientado por diretrizes oficiais, precisa ser mediado e
ressignificado, considerando as especificidades dos estudantes, os contextos de
aprendizagem e as demandas reais da sala de aula, a fim de promover
aprendizagens significativas e consistentes.

Os estudos de Esposito (2023), em dialogo com a literatura internacional,
reforcam que a lideranga pedagdgica se expressa na articulagdo entre curriculo,
ensino e avaliagédo, ndo como um processo rigido, mas como uma pratica coletiva e
contextualizada. Assim, fazer mudancas no curriculo oficial ndo significa nega-lo ou
desconsidera-lo, mas ressignifica-lo por meio de praticas colaborativas, do
planejamento coletivo e do acompanhamento das aprendizagens. Essa
compreensao aproxima-se também das contribuigcdes de Leithwood e Jantzi (2005),
ao apontarem que liderancas eficazes sdo aquelas capazes de orientar a pratica
pedagogica ao mesmo tempo em que constroem compromissos coletivos em torno

de uma visao educacional compartilhada.
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A equipe gestora incentiva professores a fazerem adequagfes/mudancgas no
curriculo proposto pela Secretaria da Educagao.
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Figura 48 - A equipe gestora incentiva professores a fazerem adequag¢des/mudancgas no
curriculo proposto pela secretaria de educacao.

Fonte: Elaborado pela autora (2026) com base nos questionarios do DEFORGES
(Nascente; Carvalho, 2025).

Os dados demonstram que existem adaptacgdes curriculares em que a equipe

gestora participa ativamente desse processo.

Os professores seguem o curriculo proposto pela Secretaria de
Educacéo fazendo adaptacdes/mudancas
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Figura 49- Os professores seguem o curriculo proposto pela Secretaria de educacga fazendo
adequagdes/mudancas.

Fonte: Elaborado pela autora (2026) com base nos questionarios do DEFORGES
(Nascente; Carvalho, 2025).
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Tal aspecto revela-se relevante, pois indica que, quando a equipe escolar
compartilha um objetivo comum, estabelece-se uma busca coletiva por estratégias
pedagodgicas mais adequadas. Essa atuacgao articulada favorece maior apoio mutuo,
compreensao das praticas adotadas e fortalecimento do trabalho pedagdgico,
evidenciando que o alinhamento entre gestdo e docentes contribui para a construgéo

de respostas mais consistentes as necessidades de aprendizagem dos estudantes.

Os professores fazem mudancgas nas aulas por causa das
dificuldades de alguns estudantes
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FIGURA 50- Os professores fazem mudangas nas aulas por causa das dificuldades de
alguns estudantes

Fonte: Elaborado pela autora (2026) com base nos questionarios do DEFORGES
(Nascente; Carvalho, 2025).

Os diarios de campo evidenciam que os professores realizam mudangas em
suas praticas pedagogicas em fungdo da identificagcdo das dificuldades e das
necessidades especificas dos estudantes, aspecto diretamente relacionado as
adaptagdes curriculares e as demandas da Educacgao Especial. Observa-se que o
ensino nao é conduzido de forma homogénea, mas orientado pela preocupagao em
garantir que todos avancem em suas aprendizagens, considerando as

particularidades de cada estudante. Conforme registrado no diario de campo

“Ela explicou que utiliza os slides fornecidos pela rede, mas também produz
materiais proprios, pois acredita que os recursos oficiais ndo sdo suficientes
por si s6. Ressaltou que é necessario complementar, adaptar e organizar o
material de acordo com as necessidades da turma.(Diario de campo, 2025,
p. 167),

o que indica a adogao de estratégias diferenciadas e a reorganizagao das

aulas diante das demandas apresentadas.
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Tal evidéncia demonstra que as mudancgas realizadas pelos docentes se
fundamentam em uma perspectiva pedagdgica inclusiva, na qual a aprendizagem
efetiva orienta o processo de ensino-aprendizagem, reforgcando o papel da lideranca
pedagodgica na promog¢ao de praticas sensiveis a diversidade e a equidade
educacional.

No contexto brasileiro, essa subcategoria ganha relevancia diante das
tensdes entre o curriculo oficial, as avaliagcbes externas e a garantia da
aprendizagem significativa. Conforme apontam Vieira e Vidal (2019) e Lima (2018), a
centralidade de normativas e mecanismos de controle pode limitar a autonomia
pedagogica das escolas, tornando ainda mais necessario o exercicio de liderangas
pedagogicas que atuem na mediacdo dessas demandas. Nesse sentido, a
disposicdo para promover mudangas curriculares expressa uma postura ética e
democratica da lideranga, orientada para a aprendizagem dos estudantes,
reafirmando a escola como espaco formativo e ndao apenas como instancia de

execucao de politicas educacionais.

6.6.2 Dimensao: Lideranca Pedagogica — Categoria: Clima Escolar

Nesta nova dimensdo denominada clima escolar, seguiremos o0s
entendimentos de Moro e Vinha (2021) de que o clima escolar se refere ao conjunto
de percepgdes que os diferentes sujeitos da escola: estudantes, professores, equipe
gestora, funcionarios e familias, constroem sobre o ambiente escolar e sobre as
relagcbes que nele se estabelecem. Trata-se de um fenbmeno de natureza subjetiva
e relacional, que envolve dimensdes emocionais, sociais, pedagodgicas e
organizacionais, expressando como as pessoas se sentem no cotidiano da escola.
Nesse sentido, o clima escolar ndo se limita as normas ou a estrutura fisica da
instituicdo, mas diz respeito a qualidade das interagdes, ao sentimento de
pertencimento, a confianca, ao respeito e a forma como conflitos, regras e decisdes

sdo conduzidos no espacgo escolar.

6.6.2.1 Dimensao: Lideranga Pedagégica - Categoria: Clima Escolar
subcategoria: Normas de convivéncia

Os autores (Moro; Vinha, 2021) destacam que o clima escolar esta
diretamente relacionado a identidade da escola, pois reflete valores, praticas e

modos de convivéncia que se consolidam ao longo do tempo. Um clima escolar
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positivo favorece o engajamento dos estudantes, o bem-estar dos profissionais e a
construcdo de relagbes baseadas no dialogo e no respeito mutuo, impactando
diretamente os processos de ensino-aprendizagem. Por outro lado, um clima escolar
negativo pode gerar sentimentos de inseguranca, desmotivagao e distanciamento,
comprometendo tanto as aprendizagens quanto a convivéncia. Assim, Moro e Vinha
(2021) ressaltam que o cuidado com o clima escolar constitui elemento central para
a promogao de uma educagdo de qualidade, democratica e socialmente
referenciada.

As normas de convivéncia desempenham papel fundamental na constituicéo e
na manutengao de um clima escolar positivo, conforme apontam os referenciais que
discutem essa tematica. De acordo com Moro e Vinha (2021), as normas ndo devem
ser compreendidas apenas como instrumentos de controle disciplinar, mas como
elementos organizadores da vida coletiva, que orientam as relagdes interpessoais e
expressam valores como respeito, justica e responsabilidade. Quando construidas e
vivenciadas de forma participativa, as normas de convivéncia contribuem para o
fortalecimento do sentimento de pertencimento, para a seguranga emocional dos
sujeitos e para a prevengao de conflitos, favorecendo um ambiente escolar pautado
no didlogo e na cooperagédo. Assim, normas claras, compartilhadas e legitimadas
pela comunidade escolar tornam-se essenciais para a promocao de relagdes
saudaveis e para a consolidacdo de um clima escolar que favoreca tanto a

convivéncia democratica quanto os processos de ensino-aprendizagem.

As regras de convivéncia sao conhecidas pelos estudantes
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Figura 51- As regras de convivéncia sao conhecidas pelos estudantes.
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Fonte: Elaborado pela autora (2026) com base nos questionarios do DEFORGES
(Nascente; Carvalho, 2025).

Com base nos referenciais sobre clima escolar, especialmente em Moro e
Vinha (2021), a compreensao e o conhecimento das regras de convivéncia pela
comunidade escolar configuram-se como elementos centrais para a construgcao de
um ambiente educativo saudavel e democratico. Conhecer as regras possibilita que
estudantes, professores e demais profissionais compreendam os limites, os direitos
e os deveres que orientam a vida coletiva na escola, promovendo maior
previsibilidade das acbes e seguranga nas relagdes interpessoais. Quando as regras
sdo claras e conhecidas, reduzem-se as ambiguidades e conflitos, fortalecendo a
confianga mutua e o sentimento de justica. Isso ficou evidenciado no 3° Diario de
Campo, ao tratar das aulas de Projeto de Vida, ha um registro claro de que as
normas de convivéncia sao trabalhadas de forma dialégica e coletiva: “A aula de
Projeto de Vida revela a importancia de espacos de dialogo e construgao coletiva de

normas.

As regras sao conhecidas pelos funcionarios
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Figura 52- As regras de convivéncia sdo conhecidas pelos funcionarios.

Fonte: Elaborado pela autora (2026) com base nos questionarios do DEFORGES
(Nascente; Carvalho, 2025).

Além disso, os autores (Vinha; Moro, 2021) ressaltam que o conhecimento
das regras contribui para o desenvolvimento da autonomia e da responsabilidade
dos sujeitos, na medida em que favorece a internalizagéo de valores e principios que
orientam a convivéncia. Regras desconhecidas ou pouco compreendidas tendem a
ser percebidas como imposicbes externas, fragilizando sua legitimidade e
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comprometendo o clima escolar. Por outro lado, quando os sujeitos conhecem,
compreendem e reconhecem o sentido das regras, elas passam a ser vivenciadas
como parte do projeto coletivo da escola, fortalecendo o engajamento, o respeito e a
corresponsabilidade, aspectos essenciais para a consolidacdo de um clima escolar
positivo e propicio a aprendizagem.

E importante destacar que mesmo conhecendo as regras, em alguns
momentos essas regras ndo sao seguidas a rigor pelos estudantes, como fica

exposto nos dados abaixo:

As regras sdo seguidas pelos estudantes
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Figura 53- As regras sao seguidas pelos estudantes.

Fonte: Elaborado pela autora (2026) com base nos questionarios do DEFORGES
(Nascente; Carvalho, 2025).

Os diarios de campo indicam que situagdes de tensdo e desafios de
convivéncia fazem parte do cotidiano escolar e nesses momentos ocorrem quebras
de regras, principalmente na relagao interpessoal entre estudantes, especialmente
em contextos marcados pela sobreposicdo de demandas e pela permanéncia
prolongada dos estudantes na escola. Observa-se que dificuldades relacionadas a
carga horaria e as exigéncias institucionais demandam constantes mediagdes,
sendo trabalhadas por meio de espacgos de dialogo e construgéo coletiva de normas.
Conforme registrado no diario de campo, as aulas de Projeto de Vida possibilitam
que “os alunos expressem expectativas e desafios” (Diario de Campo, 2025, p. 166),

evidenciando a necessidade de estratégias pedagodgicas para lidar com conflitos,
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tensdes e dificuldades no cumprimento das regras, contribuindo para a manutengao

de um clima escolar positivo.

As regras sao seguidas pelos funcionarios
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Figura 54- As regras sao seguidas pelos funcionarios.

Fonte: Elaborado pela autora (2026) com base nos questionarios do DEFORGES
(Nascente; Carvalho, 2025).

Entende-se que, para os adultos, o cumprimento das regras que foram por
eles mesmos elaboradas, discutidas e refletidas coletivamente torna-se mais viavel,
0 que evidencia a importancia do planejamento das normas no ambito do coletivo.
Em contrapartida, muitas das regras que precisam ser seguidas, mas nao sao
construidas pelos proprios agentes da escola, e impostas de forma externa, o que
pode fragilizar o sentimento de pertencimento, corresponsabilidade e compromisso

com seu cumprimento.

As regras sao discutidas entre professores e estudantes
B SEMPRE [ FREQUENTEMENTE ALGUMAS VEZES B NUNCA
300

200

100

73
4 S5
o}

ESTUDANTES PROFESSORES

QUANTIDADE

170



Figura 55- As regras sdo discutidas entre professores e estudantes.

Fonte: Elaborado pela autora (2026) com base nos questionarios do DEFORGES
(Nascente; Carvalho, 2025).

Autores como Vieira e Vidal (2019) defendem que a convivéncia escolar e a
gestdo democratica estdo intrinsecamente relacionadas, na medida em que as
regras ganham legitimidade quando sdo compreendidas e compartilhadas pelos
diferentes sujeitos da escola. Para as autoras, a construgdo coletiva das normas
favorece o engajamento dos estudantes, fortalece o sentimento de pertencimento e
contribui para relagbes mais horizontais entre docentes, gestdo e alunos. Nessa
perspectiva, discutir regras néo significa apenas garantir ordem, mas criar condi¢des
para o exercicio da cidadania, da participacdo e da corresponsabilidade nas

vivéncias escolares.

As regras sao discutidas entre equipe gestora e
estudantes
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Figura 56- As regras sao discutidas entre equipe gestora e estudantes.

Fonte: Elaborado pela autora (2026) com base nos questionarios do DEFORGES
(Nascente; Carvalho, 2025).

A discussao sobre regras e normas de convivéncia pode ser compreendida
cComo um processo que se insere no mundo da vida (Habermas, 2023), no qual os
sujeitos constroem sentidos por meio do diadlogo, do entendimento mutuo e da
participagdo. Nessa perspectiva, as normas adquirem legitimidade quando s&o fruto
de processos comunicativos € ndo apenas de imposicdes sistémicas. Os diarios de
campo (2025) evidenciam essa dinamica ao registrar que a escola cria espacos de

dialogo e construgdo coletiva de normas, como nas aulas de Projeto de Vida e
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tutoria, nas quais os estudantes discutiam, predominantemente, problemas do dia a
dia que envolviam a convivéncia, indicando que as regras sao discutidas e

mediadas pedagogicamente na rotina escolar.

As regras sao revistas periodicamente
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Figura 57- As regras sdo revistas periodicamente.

Fonte: Elaborado pela autora (2026) com base nos questionarios do DEFORGES
(Nascente; Carvalho, 2025).

Tal pratica revela um esfor¢co da escola em preservar o mundo da vida frente
as pressdes organizacionais, utilizando o dialogo como estratégia para lidar com
conflitos, orientar comportamentos e fortalecer a convivéncia. Assim, a articulagao
entre os referenciais habermasianos (2022) e os dados empiricos permite
compreender que a construgdo coletiva das normas de convivéncia contribui para a
formacgdo de sujeitos mais autbnomos e responsaveis e por isso a necessidade de
que sejam revistas e feitas em colaboracdo, ao mesmo tempo em que favorece um

clima escolar mais democratico e propicio a aprendizagem.

6.6.2.2 Dimensao: Lideranga Pedagégica— Categoria: Clima Escolar-
subcategoria: Conflitos

A dimensdo Liderangca Pedagodgica, a categoria Clima Escolar,
especificamente na subcategoria Conflitos, pode ser compreendida a luz dos
referenciais tedricos que concebem o conflito como elemento constitutivo das
relacdes escolares e ndo como algo a ser eliminado. Segundo Moro e Vinha (2021),

os conflitos fazem parte do cotidiano da escola e estdo diretamente relacionados as
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interagdes entre estudantes, professores e equipe gestora, refletindo diferengas de
valores, expectativas e modos de convivéncia. Para os autores, a maneira como a
escola lida com essas situagbes é determinante para a qualidade do clima escolar,
uma vez que praticas baseadas exclusivamente na punigdo tendem a intensificar
tensdes, enquanto abordagens pedagdgicas, dialdégicas e mediadoras contribuem
para relacdes mais respeitosas e cooperativas.

Sob essa perspectiva, a lideranga pedagogica assume papel fundamental na
mediacao dos conflitos, articulando praticas que valorizem o dialogo, a escuta e a
construgcéo coletiva de normas. Essa compreensdo dialoga com Habermas (2023),
ao situar os conflitos no ambito do mundo da vida, em que a resolucéo das tensdes
deve ocorrer por meio do agir comunicativo, do entendimento mutuo e da busca por
consensos possiveis. Ao promover espagos de dialogo e participacéo, a lideranga
pedagogica contribui para que os conflitos sejam tratados como oportunidades
formativas, fortalecendo a autonomia, a responsabilidade e o respeito entre os

sujeitos escolares.

Existem conflitos entre os estudantes
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Figura 57- Existem conflitos entre os estudantes.

Fonte: Elaborado pela autora (2026) com base nos questionarios do DEFORGES
(Nascente; Carvalho, 2025).
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Existem conflitos entre estudantes e professores
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Figura 58- Existem conflitos entre estudantes e professores.

Fonte: Elaborado pela autora (2026) com base nos questionarios do DEFORGES
(Nascente; Carvalho, 2025).

Existem conflitos entre estudantes e equipe gestora
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Figura 59- Existem conflitos entre estudantes e equipe gestora.

Fonte: Elaborado pela autora (2026) com base nos questionarios do DEFORGES
(Nascente; Carvalho, 2025).
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Existem conflitos entre os professores
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Figura 60- Existem conflitos entre professores.

Fonte: Elaborado pela autora (2026) com base nos questionarios do DEFORGES
(Nascente; Carvalho, 2025).

A analise conjunta dos ultimos quatro graficos evidencia que as regras de
convivéncia sdo amplamente conhecidas e seguidas pelos adultos da escola, ja
entre os estudantes, o cumprimento das normas apresenta maior variacdo. Tal
diferenca pode ser compreendida a luz do proprio processo de construgcao e
internalizagcdo das regras, uma vez que, para os adultos, elas foram elaboradas,
discutidas e institucionalizadas ao longo de suas trajetérias profissionais,
tornando-se mais facilmente incorporadas.

Entre os estudantes, por sua vez, os dados indicam que, embora as regras
sejam conhecidas e discutidas, nem sempre sdo seguidas de forma rigorosa,
especialmente em contextos de tensdo e sobreposicdo de demandas escolares.
Compreende-se inclusive que a existéncia de regras n&o impede a existéncia de
conflitos, mas ajuda muitas vezes minimiza-los e possibilita maneiras prévias de
resolvé-los.

Destaca-se, contudo, que os graficos também revelam a existéncia de
espacos sistematicos de dialogo, nos quais as regras sao discutidas entre
professores, equipe gestora e estudantes, além de serem revistas periodicamente.
Esse movimento aponta para uma compreensdao das normas como construgdes
coletivas e dinamicas, reforcando seu carater pedagdgico e formativo, e néao

meramente disciplinar. Assim, a interpretacdo dos dados evidencia que a escola
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busca enfrentar os conflitos e desafios da convivéncia por meio do dialogo, da
corresponsabilizagcdo e da revisdo continua das regras, contribuindo para a
consolidagao de um clima escolar mais democratico e propicio a aprendizagem.
Assim, a gestao dos conflitos no contexto do clima escolar revela-se como um
elemento central da lideranga pedagodgica, na medida em que influencia diretamente
as relacdes interpessoais e cria condigdes para um ambiente escolar democratico,

acolhedor e favoravel aos processos de ensino-aprendizagem.

6.6.2.3 Dimensado: Lideranga Pedagdgica— Categoria: Clima Escolar-

subcategoria: Indisciplina

Na dimensdo Liderangca Pedagodgica, a categoria Clima Escolar,
especificamente na subcategoria Indisciplina, ganha contornos proéprios quando
analisada no contexto do PELI. A luz dos referenciais teéricos, especialmente Moro e
Vinha (2021), a indisciplina n&o deve ser compreendida apenas como
descumprimento de regras, mas como manifestacdo de tensdes relacionais,
organizacionais e pedagdgicas. No ambito do PEI, marcado pela ampliacdo do
tempo de permanéncia dos estudantes na escola, por uma rotina intensificada e por
multiplas demandas formativas, a indisciplina pode emergir como resposta as
exigéncias do programa, as dificuldades de adaptacao e as relagbes estabelecidas
no cotidiano escolar. Nessa perspectiva, a lideranga pedagdgica assume papel
central ao mediar tais situagdes por meio do didlogo, da escuta e da construgao
coletiva de normas de convivéncia, reconhecendo que a gestdo da indisciplina esta
diretamente vinculada a qualidade do clima escolar. Assim, no contexto do PEI, lidar
pedagogicamente com a indisciplina implica articular as exigéncias institucionais do
Programa com praticas que promovam pertencimento, corresponsabilidade e
respeito, de modo a fortalecer um ambiente escolar mais democratico, acolhedor e

favoravel as aprendizagens.
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Ha problemas de indisciplina nesta escola
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Figura 61 - Ha problemas de indisciplina nesta escola.
Fonte: Elaborado pela autora (2026) com base nos questionarios do DEFORGES
(Nascente; Carvalho, 2025).

Entende-se por meio da andlise grafica que a indisciplina existe na escola,
porém parece relevante salientar que estes casos ndao sao constantes ou graves,
visto que estudantes e gestdo assinalaram, em sua maior parte, a alternativa
“algumas vezes” e mesmo os docentes se divididos entre o “sempre”, o
“frequentemente” e o “algumas vezes” . Sendo assim, compreendemos que devem
se tratar de indisciplinas de baixa complexidade de resolugdo. Além disso, os
Diarios de campo (2025) evidenciaram que a tutoria desempenha papel importante
no enfrentamento das situagdes de indisciplina no contexto do PEI, constituindo-se
como um espago pedagogico de acompanhamento, escuta e mediagdo das
relagcbes. Observa-se que a tutoria € mobilizada para lidar com dificuldades
comportamentais, tensées e desafios de convivéncia, buscando compreender as

causas dessas situagdes e orientar os estudantes de forma educativa.
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A equipe gestora conversa com as partes envolvidas em
conflitos/indiciplinas para encaminhamentos
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Figura 62- A equipe gestora conversa com as partes envolvidas conflitos/indisciplina para
encaminhamentos.

Fonte: Elaborado pela autora (2026) com base nos questionarios do DEFORGES
(Nascente; Carvalho, 2025).

Os Diarios de campo (2025) indicam que a equipe gestora atua de forma
direta na mediagao de conflitos e situagdes de indisciplina, priorizando o didlogo com
0s sujeitos envolvidos como estratégia para os encaminhamentos necessarios.
Observa-se que, diante de tensdes e dificuldades de convivéncia, a gestao busca
compreender o contexto das situagdes, ouvir estudantes e professores e orientar as
acdes de forma pedagodgica, evitando abordagens exclusivamente punitivas. Tal
atuagao é evidenciada no registro de que a lideranga escolar promove a partir do
didlogo e trocas com estudantes, articulando tutorias, rodas de conversa e
atendimentos individuais como formas de lidar com os conflitos e reorganizar a
convivéncia escolar. Esse dado empirico revela que a indisciplina € tratada como
uma questdo relacional e educativa, na qual a escuta e a mediacdo assumem
centralidade, reafirmando o papel da equipe gestora no fortalecimento do clima
escolar e na construgdo de encaminhamentos que favoregam a responsabilizacéo e

as aprendizagens dos estudantes.

6.6.2.4 Dimensao: Liderangca Pedagdgica— Categoria: Clima Escolar-

subcategoria: Violéncia
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Na dimensdo da Lideranga Pedagodgica, a categoria Clima Escolar,
especificamente na subcategoria Violéncia, € compreendida por meio de referenciais
que concebem a violéncia escolar como fendmeno relacional, multifacetado e
profundamente vinculado a qualidade das interacdes estabelecidas na rotina da
escola.

A violéncia no contexto escolar ndo se limita a episddios fisicos ou explicitos,
manifestando-se também por meio de praticas simbdlicas, verbais e institucionais
que, muitas vezes, se apresentam de forma naturalizada no cotidiano escolar
(Bourdieu, 2012). Essas manifestagdes produzem impactos significativos no
bem-estar dos sujeitos e no clima escolar, uma vez que afetam as relagdes, os
sentimentos de pertencimento e as condicdes de convivéncia no ambiente educativo
(Abramovay, 2002; No6voa, 2009). Nessa perspectiva, a forma como a escola
reconhece, previne e enfrenta situagdes de violéncia evidencia o papel da lideranga
pedagogica na constru¢do de um ambiente seguro, acolhedor e formativo, orientado
por praticas que promovem o respeito, o dialogo e a aprendizagem (Hallinger, 2011).

Os diarios de campo evidenciam que, embora ndo haja registros de violéncia
fisica explicita, a realidade escolar é atravessada por tensdes, conflitos e desafios de

convivéncia que demandam constante mediagao por parte da equipe escolar.

Existe problema de violéncia nesta escola
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Figura 63 - Existe problema de violéncia nesta escola.

Fonte: Elaborado pela autora (2026) com base nos questionarios do DEFORGES
(Nascente; Carvalho, 2025).
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Embora a violéncia ndo se configure como um fenémeno recorrente ou
explicitamente grave na unidade escolar, sua existéncia €& reconhecida pelos
diferentes segmentos, 0 que revela a presenca de tensdes e situagdes complexas na
escola.

A luz de Moro e Vinha (2021), a violéncia escolar deve ser compreendida de
forma ampliada, incluindo manifestagbes simbolicas, verbais e relacionais, € néo
apenas episodios fisicos, estando diretamente relacionada a qualidade das
interacdes e ao clima escolar. Essa leitura € corroborada pelos diarios de campo,
que nao registram episédios frequentes de violéncia fisica, mas apontam a
ocorréncia de conflitos, desgastes emocionais e situagdes de tensdo que demandam
intervengdes constantes da equipe escolar. Os registros evidenciam que, diante
dessas situagdes, a lideranca pedagogica adota estratégias de mediacdo baseadas
no dialogo, na escuta e no acompanhamento dos estudantes, evitando abordagens
meramente punitivas e buscando encaminhamentos pedagogicos.

Tal atuagédo aproxima-se da perspectiva habermasiana (Habermas, 2023) ao
valorizar o mundo da vida, no qual os conflitos e as situagées de violéncia sao
enfrentados por meio do agir comunicativo, da construgdo de consensos possiveis e
da preservagao das relacdes interpessoais. A violéncia é um desafio presente,
porém enfrentado pela escola de forma preventiva e pedagdgica, reforcando o papel
da lideranga escolar na manutengcdo de um clima escolar mais seguro, acolhedor e
favoravel as aprendizagens.

CASOS DE VIOLENCIA SAO LEVADOS AO CONSELHO
ESCOLAR
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Figura 64 - Casos de violéncia sao levados ao conselho escolar

Fonte: Elaborado pela autora (2026) com base nos questionarios do DEFORGES
(Nascente; Carvalho, 2025).
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O encaminhamento de situacbes de violéncia ao Conselho Escolar é
reconhecido como uma pratica existente na escola, embora as respostas dos
diferentes segmentos revelem percepgdes diversas sobre esse processo. Tal
diversidade pode estar relacionada ao fato de que nem todos os sujeitos participam
ou se envolvem diretamente com esse colegiado, o que impacta a forma como
compreendem seu funcionamento e sua atuagdo. A luz dos referenciais sobre clima
escolar, especialmente Moro e Vinha (2021), essa pluralidade de percepgbes é
esperada, uma vez que a participagdo nos espacgos colegiados influencia o grau de
conhecimento e de engajamento dos sujeitos nas decisdes coletivas.

Destaca-se, ainda, que a resposta da gestdo chama atencgéo por indicar o
reconhecimento do Conselho Escolar como instdncia relevante para o
encaminhamento de casos de violéncia, a0 mesmo tempo em que evidencia que tais
encaminhamentos dependem da natureza e da gravidade de cada situagdo. Os
diarios de campo (2025) corroboram essa leitura ao apontar que a equipe gestora
busca avaliar o contexto dos conflitos antes de definir os encaminhamentos,
priorizando o dialogo e a mediagao pedagdgica e acionando o colegiado quando
necessario. Assim, o Grafico 62 revela que o uso do Conselho Escolar como espaco
de enfrentamento da violéncia n&o ocorre de forma automatica, mas contextualizada,
reforcando uma atuacgéo da lideranga pedagdgica pautada na analise das situagdes

e na corresponsabilizagao, contribuindo para a manutengao do clima escolar.

Em caso de violéncia boletim de ocorréncia é registrado
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Figura 65 - Em caso de violéncia boletim de ocorréncia é registrado

Fonte: Elaborado pela autora (2026) com base nos questionarios do DEFORGES
(Nascente; Carvalho, 2025).
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O acionamento de instancias externas a escola nao se configura como pratica
recorrente ou automatica, sendo compreendido como medida excepcional. As
respostas dos diferentes segmentos indicam percepg¢des variadas, o que pode estar
relacionado tanto ao grau de envolvimento dos sujeitos com a gestdo dos conflitos
quanto a compreensao de que nem todas as situagdes de violéncia demandam
encaminhamentos dessa natureza. Os diarios de campo corroboram essa leitura ao
apontar que a equipe gestora busca, inicialmente, lidar com os conflitos por meio do
didlogo, da escuta e da mediagao, recorrendo a instancias externas apenas quando
a gravidade do caso assim o exige. Nesse sentido, o grafico revela que a lideranca
pedagogica adota uma postura cautelosa e contextualizada frente as situagdes de
violéncia, preservando o carater educativo da escola e contribuindo para a
manutencdo de um clima escolar pautado na mediacido e na responsabilizagao

pedagogica.

A GESTAO ESCOLAR FAZ REGISTRO EM PLATAFORMAS
DESTINADAS SOBRE CASOS DE VIOLENCIA
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Figura 66- A gestdo escolar faz registro em plataformas destinadas sobre casos de
violéncia.

Fonte: Elaborado pela autora (2026) com base nos questionarios do DEFORGES
(Nascente; Carvalho, 2025).

Nesse quesito, o didlogo se constituiu como a principal estratégia adotada
pela escola no enfrentamento dessas situacdes. Durante a aplicagdo dos

instrumentos e a abordagem dessas questdes, observou-se que alguns estudantes
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demonstravam desconhecimento acerca das plataformas mencionadas, chegando a
questionar do que se tratavam. Ainda assim, em funcao da presenga cada vez mais
recorrente dessas ferramentas no cotidiano escolar, muitos tendiam a assumir que
as conheciam, o que revela uma relagcdo marcada mais pela familiaridade difusa com
o uso de tecnologias do que por um conhecimento efetivo de suas finalidades

pedagogicas.

Por meio das observagbes participantes, foi possivel compreender que a equipe
gestora, de modo geral, busca ouvir estudantes e professores, considerando os
contextos das situagdes e realizando encaminhamentos pautados na escuta e na
mediacdo, evitando respostas exclusivamente punitivas. Nesse sentido, o grafico
evidencia que a lideranga pedagdgica assume um papel ativo na gestdo das
situacdes de violéncia, priorizando o dialogo como estratégia de enfrentamento e
contribuindo para a preservacado do clima escolar e das relagdes interpessoais no

ambiente educativo.

6.6.3 Dimensao: Lideranca Pedagégica— Categoria: Formagao de professores

A Lideranga Pedagogica, na categoria Formacdo de Professores €
compreendida, a luz do referencial tedrico, como um processo continuo, coletivo e
situado, diretamente relacionado a qualificacdo das praticas pedagogicas e a
promocao das aprendizagens dos estudantes. Conforme apontam Hallinger e
Murphy (1985), a lideranga pedagodgica envolve o acompanhamento do trabalho
docente e o incentivo ao desenvolvimento profissional, criando condicdes
institucionais para a reflexao sobre a pratica, o planejamento coletivo e a troca de
experiéncias entre os professores. Nessa perspectiva, a formagao docente deixa de
ser concebida apenas como agdes pontuais ou cursos externos, passando a integrar
como elemento estruturante da agao pedagadgica.

Autores como Leithwood e Jantzi (2005) e Esposito (2023) reforcam que a
lideranga pedagogica eficaz promove contextos colaborativos de aprendizagem
profissional, nos quais a formacado ocorre de acordo com as demandas reais da
escola e do trabalho docente. Nesse sentido, a categoria Formagao de Professores,
nesta pesquisa, foi analisada exclusivamente pelas percep¢des da equipe gestora e
dos docentes, em razdao de seu carater técnico e profissional, que exige

conhecimentos especificos sobre planejamento, praticas pedagodgicas e
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desenvolvimento profissional. Tal delimitagéo justifica-se pelo fato de que estudantes
e demais segmentos ndo vivenciam diretamente os processos formativos docentes,
cabendo a gestao e aos professores o protagonismo na construgéo, implementacgao

e avaliagcao das acgdes de formacao continuada no interior da escola.

6.6.3.1 - Dimensado: Lideranca Pedagégica— Categoria: Formagao de
professores- subcategoria: Agoes formativas internas

A FORMACAO CONTINUADA ENVOLVE OBSERVACAO NAS
AULAS
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Figura 67- A formagao continuada envolve observagao nas aulas

Fonte: Elaborado pela autora (2026) com base nos questionarios do DEFORGES
(Nascente; Carvalho, 2025).

Os diarios de campo (2025) reforcam essa leitura ao registrarem que a gestao
acompanha aulas, participa de ATPCs e promove momentos de dialogo formativo,
ainda que esses espacgos sejam frequentemente tensionados pela légica das metas,
plataformas e avaliagbes externas, como observado no registro em que se destaca
que “a coordenadora, entrou para observar a aula, pratica recorrente de
acompanhamento pedagdgico, reconhecida pelos docentes tanto como possibilidade
formativa quanto como fiscalizagdo” (Diario de Campo, 2025, p. 181) . Assim, o
grafico sintetiza uma lideranga pedagdgica que busca atuar na formagéao em servigo
e no apoio ao trabalho docente, mas que se desenvolve em meio as contradigbes
entre o mundo da vida escolar, marcado pela escuta, pelo dialogo e pela reflexdo
coletiva, e o mundo sistémico, caracterizado pela intensificacdo das exigéncias

burocraticas e gerencialistas, reafirmando a necessidade de fortalecer praticas
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formativas que priorizem a aprendizagem significativa e o desenvolvimento
profissional dos professores.

No ambito da lideranga pedagdgica, a formagao continuada assume papel
estratégico, conforme apontam Hallinger e Murphy (1985) e Leithwood e Jantzi
(2005), ao enfatizarem que lideres escolares eficazes criam condi¢des institucionais
para a aprendizagem profissional dos docentes. Isso implica garantir tempos e
espacgos de estudo, incentivar o trabalho colaborativo e promover uma cultura
escolar orientada a reflexdo e a melhoria continua do ensino. Nessa perspectiva, a
formagéo continuada é indissociavel do acompanhamento pedagogico e do apoio ao
trabalho docente, sendo compreendida como responsabilidade compartilhada entre

gestéo e professores.

A FORMACAO CONTINUADA ENVOLVE CONVERSA COM
OS PROFESSORES SOBRE AS OBSERVACOES
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Figura 68- A formagdo continuada envolve conversa com os professores sobre as
observagodes.

Fonte: Elaborado pela autora (2026) com base nos questionarios do DEFORGES
(Nascente; Carvalho, 2025).

Acbdes de formacdo continuada e acompanhamento pedagdgico sao
reconhecidas na escola, porém percebidas de maneira diversa pelos diferentes
segmentos. A luz do referencial tedrico, a lideranca pedagdgica envolve a criagéo de
condicbes para a aprendizagem profissional docente, o que pressupde tempos e
espacos efetivos de formacdo (Hallinger; Murphy, 1985). Os diarios de campo
corroboram essa leitura ao evidenciar que momentos formativos internos, como as

ATPC-A, ocorrem, mas sao frequentemente atravessados por demandas
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administrativas e pelo acompanhamento de plataformas, o que limita seu carater
reflexivo. Assim, o grafico revela que, embora exista a intengao formativa por parte
da gestao, persistem desafios para consolidar a formagéao continuada como espacgo

prioritario de reflexao pedagdgica.

A FORMACAO CONTINUADA ENVOLVE OFERECER
ACOES FORMATIVAS AOS PROFESSORES
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Figura 69- A formacgéao continuada envolve oferecer agdes formativas aos professores.

Fonte: Elaborado pela autora (2026) com base nos questionarios do DEFORGES
(Nascente; Carvalho, 2025).

Os dados numéricos indicam que ha reconhecimento da existéncia de agcdes
voltadas a formagdo e ao acompanhamento pedagdgico no interior da escola,
embora as respostas apontem variagdes entre os segmentos quanto a intensidade e
a efetividade dessas praticas. Os numeros revelam que parte significativa dos
respondentes identifica a presenga dessas ag¢des, a0 mesmo tempo em que outra
parcela demonstra percepcdo mais moderada ou indefinida, o que sugere
experiéncias distintas no cotidiano escolar. Os diarios de campo ajudam a
compreender essa variagao ao registrar que os momentos destinados a formacéao e
ao acompanhamento docente, como os ATPCAS E ATPCG e as observagdes de
aula, ocorrem, porém sao frequentemente atravessados por demandas

administrativas, organizagéo de documentos e acompanhamento de plataformas.
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6.6.3.2- Dimensao: Lideranga Pedagégica— Categoria: Formagao de
professores - subcategoria: A¢gdes formativas externas

As acobes formativas externas, referem-se as iniciativas de desenvolvimento
profissional promovidas fora do espago escolar, geralmente organizadas por
instancias centrais dos sistemas de ensino, como secretarias de educagao e 6rgaos
formadores. No ambito da liderangca pedagdgica, cabe a gestdo escolar mediar
essas acgdes formativas, incentivando a participacdo dos professores e buscando
ressignificar os conteudos abordados, de modo que as aprendizagens advindas
desses espacos externos possam ser incorporadas de forma critica e
contextualizada ao dia a dia da escola, fortalecendo as praticas pedagdgicas e os

processos de ensino-aprendizagem.

A SECRETARIA DE EDUCACAO PROMOVE ACOES
FORMATIVAS AOS PROFESSORES
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Figura 70- A secretaria de educagao promove ac¢des formativas aos professores.

Fonte: Elaborado pela autora (2026) com base nos questionarios do DEFORGES
(Nascente; Carvalho, 2025).

A maioria das respostas reconhece a existéncia de agdes de formacao e
acompanhamento pedagogico na escola, embora os dados numéricos indiquem
percepgOes distintas entre os segmentos, com parte dos participantes avaliando
essas acgdes de forma mais positiva e outros demonstrando avaliagdes mais
moderadas. Essa diversidade de respostas ajuda a compreender que tais agdes nao

sdo vivenciadas da mesma maneira por todos.
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Professores procuram outras oportunidades de formacéao, além
das oferecidas pela escola e pela Secretaria da Educacao
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Figura 71- Professores procuram outras oportunidades de formacao, além das oferecidas
pela escola e pela Secretaria de Educacao.

Fonte: Elaborado pela autora (2026) com base nos questionarios do DEFORGES
(Nascente; Carvalho, 2025).

A participacdo dos professores em acdes de formacido continuada pode nao se
efetivar de maneira plena nas escolas do PEIl em razao da sobrecarga de trabalho
que atravessa a realidade docente. Conforme discutido anteriormente, a ampliacéao
do tempo de permanéncia na escola, a intensificagdo das demandas pedagdgicas, o
acompanhamento constante de plataformas, o cumprimento de metas e a
participagcdo em multiplas atividades formativas e administrativas produzem um
cenario de acumulo de funcdes, o que impede a participacdo em cursos e outras
acdes formativas para além do horario de trabalho. .

Sendo assim, a lideranga pedagdgica configura-se como um eixo central da
organizacao e do funcionamento da escola, voltada prioritariamente a promocéao das
aprendizagens e a qualificacdo das praticas de ensino. Entendemos que essa
lideranga pode envolver o acompanhamento do trabalho docente, a mediacédo do
curriculo, a atencdo ao clima escolar e o incentivo a formacédo continuada dos
professores, compreendendo o processo educativo como resultado de acoes
coletivas e contextualizadas. Ao articular gestdo, docentes e demais sujeitos
escolares em torno de objetivos comuns, a lideranga pedagdgica contribui para a
construcdo de praticas orientadas ao dialogo, a reflexdo e a tomada de decisdes

pedagdgicas fundamentadas nas necessidades reais dos estudantes.
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No contexto analisado, a lideranga pedagdgica manifesta-se por meio de
acdes como a organizagdo de espacos de planejamento e formacédo, o
acompanhamento das praticas de sala de aula, a mediacdo de conflitos e a
construgao coletiva de normas de convivéncia. Ao mesmo tempo, evidencia-se que
essa atuacao ocorre em meio a tensdes decorrentes de demandas institucionais,
avaliacbes externas e sobrecarga de trabalho, especialmente no ambito do PEI.
Ainda assim, os dados indicam esforgos da equipe gestora e dos professores para
preservar o carater pedagogico da escola, priorizando o dialogo, a escuta e a
aprendizagem significativa. Assim, a lideranga pedagdgica revela-se como pratica
complexa e dindamica, que busca equilibrar exigéncias sistémicas e necessidades do
cotidiano escolar, reafirmando seu papel fundamental na consolidacdo de um
ambiente educativo democratico e comprometido com a aprendizagem dos
estudantes.

Assim, esta secao evidenciou que as liderangcas escolares no contexto de
uma escola do PEI se constituiram em um campo de tensbes entre discurso e
pratica, entre participacdo formal e participacdo substantiva, e entre principios
democraticos e limitagdes estruturais. Reconhecer essas tensdes ndo significa
deslegitimar o Programa, mas compreender que a democratizagdo da escola € um
processo em permanente construgdo, que exige intencionalidade pedagdgica,

formacao politica e compromisso coletivo.
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7 CONSIDERAGOES FINAIS

Esta investigacao teve como objetivo central compreender como liderangas se
configuram em uma escola do Programa Ensino Integral (PEIl) do estado de Sao
Paulo, considerando os segmentos de estudantes, docentes e equipe gestora. A
adogao de uma abordagem de métodos mistos, que articulou dados quantitativos e
qualitativos, permitiu construir uma analise abrangente das dinamicas escolares,
integrando evidéncias provenientes de questionarios estruturados, observagdes
participantes e analise documental. Tal escolha metodoldgica possibilitou nao
apenas a identificacdo de padrdées de percepgao entre os sujeitos, mas também a
compreensao dos significados atribuidos as praticas de lideranga no cotidiano
escolar, permitindo uma leitura mais aprofundada e contextualizada do fendmeno
investigado.

A luz do percurso tedrico, metodolégico e empirico desenvolvido, esta
pesquisa possibilitou a compreensdo de que liderangas escolares no contexto de
uma escola do PElI se configuram como processos coletivos, situados e
atravessados por tensdes entre prescrigoes institucionais, condi¢cdes estruturais e
relagdes cotidianas construidas no interior da escola. Os dados analisados de forma
descritiva, em didlogo com as produgdes do Deforges, evidenciam que o PEI cria
dispositivos organizacionais que favorecem a emergéncia de liderangas distribuidas,
como a ampliacdo das equipes gestoras, a institucionalizacdo de espagos
participativos e a criacao de funcbdes especificas para estudantes e professores.
Contudo, tais liderangas tendem a emergir prioritariamente por delegagdo normativa,
permanecendo fortemente referenciadas em cargos e fungdes formais, o que limita a
redistribuicdo efetiva do poder decisorio e tensiona a concretizagao de praticas
democraticas substantivas.

Os resultados evidenciam que a lideranga escolar ndo pode ser compreendida
como atributo exclusivo da equipe gestora, tampouco como uma fungao restrita a
dimensao administrativa. Ao contrario, configura-se como um processo relacional,
dinamico e situado, construido nas interagcdes entre os diferentes sujeitos e nas
praticas cotidianas que estruturam o ambiente escolar. Nesse sentido, a lideranca
manifesta-se de maneira distribuida, atravessando diferentes niveis e segmentos, o
que reforca a necessidade de compreendé-la para além das estruturas formais de
poder.
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No contexto investigado, a lideranga distribuida apresenta-se de forma
significativa, embora marcada por tensdes e limites. Entre os estudantes, observa-se
que a lideranga se configura tanto por atribuigdo quanto por emersao. A liderancga
por atribuicdo esta associada a espacos institucionais, como conselhos e grémios,
nos quais os estudantes sao formalmente convidados a participar. Entretanto, esses
espacos nem sempre se traduzem em efetiva participagcdo nos processos decisorios,
revelando uma lacuna entre a existéncia de dispositivos participativos e a sua
efetivagcdo concreta. Por outro lado, a lideranga por emersao evidencia-se nas
relagdes cotidianas entre os proprios estudantes, indicando que processos de
influéncia e organizagdo também se desenvolvem de maneira ndo proposital, por
meio de interagdes sociais.

Entre docentes e equipe gestora, a lideranga distribuida se expressa por meio
de praticas colaborativas que envolvem planejamento conjunto, desenvolvimento de
atividades coletivas e articulagdo entre diferentes atores. Essas praticas indicam a
existéncia de uma cultura de colaboracdo no interior da escola. Contudo, tal
colaboracédo nao se traduz plenamente em compartilhamento de poder, uma vez que
as decisbes mais estruturais permanecem concentradas na gestdo. Essa
constatacdo revela a coexisténcia de praticas colaborativas com estruturas
hierarquicas, evidenciando a complexidade das relacbes de lideranca no contexto
escolar.

A lideranga participativa, por sua vez, apresenta avangos importantes,
especialmente no que se refere a valorizagdo do dialogo e a existéncia de espacgos
de escuta. A escola investigada demonstra esforgco em promover a participagao dos
diferentes segmentos, o que se expressa na presenca de mecanismos institucionais
de didlogo e na valorizagdo das interacdes entre os sujeitos. No entanto, tais
avangos convivem com limites significativos, sobretudo no que diz respeito a
efetivacdo do compartilhamento de poder. A participacdo, em muitos casos, assume
carater consultivo, sem se traduzir em influéncia real sobre os processos decisorios.

Essa realidade evidencia que a democratizacdo da gestdo escolar ndo se
efetiva apenas pela criacdo de espacos formais de participagdo, sendo necessario
avancgar na construgao de praticas que garantam a inclusio efetiva dos sujeitos nas
decisdes. Nesse sentido, a lideranga participativa deve ser compreendida como
processo em construgao, que exige nao apenas abertura ao dialogo, mas também a

redistribuicdo do poder no interior da escola.
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A dimensao ética da lideranca revelou-se central para a compreensao das
relacdes escolares. O respeito aparece como valor recorrente nos discursos dos
sujeitos, sendo frequentemente associado a convivéncia escolar. Contudo,
observa-se que sua compreensao varia entre os diferentes segmentos. Em alguns
casos, O respeito € entendido como obediéncia as normas e as figuras de
autoridade; em outros, como reconhecimento mutuo, empatia e valorizagao do outro.

Essa diferenca de compreensao indica que o respeito ndao é um valor dado,
mas construido socialmente, sendo necessario que a escola atue de forma
intencional na sua formagdo. Quando associado apenas a disciplina, o respeito
tende a reforcar relagdes hierarquicas e praticas de controle. Por outro lado, quando
compreendido como valor relacional, contribui para a constru¢cao de praticas mais
democraticas, baseadas na escuta, no dialogo e na corresponsabilidade. Nesse
contexto, a lideranga escolar desempenha papel fundamental na construgdo de uma
ética relacional que sustente as interagbes no ambiente escolar.

A andlise da dimensao da justica, especialmente nas categorias de igualdade
e equidade, evidenciou importantes tensdes no cotidiano escolar. A igualdade,
entendida como tratamento uniforme, mostrou-se insuficiente diante das diferengas
concretas entre os estudantes. Ja a equidade, embora reconhecida como
necessaria, apresenta desafios em sua implementacdo, especialmente em um
contexto marcado por padronizagao curricular e pressao por resultados.

Os dados indicam que os docentes buscam considerar as necessidades
especificas dos estudantes, realizando adaptagcbes pedagdgicas sempre que
possivel. No entanto, essas praticas convivem com exigéncias institucionais que
tendem a uniformizar o ensino, o que evidencia uma tensao entre a busca por justica
educacional e as demandas do sistema. Essa contradi¢gdo revela os limites da
atuagdo docente em contextos altamente regulados, nos quais a autonomia
pedagogica € parcialmente restringida.

No que se refere a liderangca pedagdgica, os resultados demonstram sua
centralidade na organizacdo do ensino e na condugdo das praticas docentes.
Observa-se forte alinhamento das praticas pedagdgicas ao curriculo oficial e as
avaliagbes externas, o que evidencia a influéncia das politicas educacionais na
organizacgao do trabalho escolar. Ao mesmo tempo, foram identificadas praticas que

buscam responder as necessidades dos estudantes, indicando a presenca de
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iniciativas pedagogicas que valorizam a aprendizagem para além dos indicadores de
desempenho.

Essa dualidade evidencia o desafio de equilibrar exigéncias institucionais com
praticas pedagogicas contextualizadas. A liderangca pedagdgica, nesse sentido, néo
se limita ao controle do curriculo, mas envolve a criagdo de condi¢gdes que
favorecam a aprendizagem significativa, considerando as especificidades dos
estudantes e do contexto escolar.

A analise do clima escolar reforgca a importancia da lideranga na mediacao
das relacgdes. A presenca de conflitos, indisciplina e situagdes de violéncia indica que
a escola enfrenta desafios significativos no que diz respeito a convivéncia. Tais
desafios exigem intervengdes que ultrapassem a loégica punitiva, demandando
praticas baseadas no dialogo, na escuta e na construgao coletiva de normas. Nesse
contexto, a lideranga assume papel fundamental na promog¢édo de um ambiente mais
acolhedor e colaborativo.

A formacdo docente aparece como dimensdo relevante, embora ainda
apresente fragilidades. As acdes formativas existentes nem sempre dialogam com
as demandas concretas do cotidiano escolar, indicando a necessidade de maior
articulacédo entre formacao e pratica. A lideranga, nesse sentido, pode contribuir para
a construcao de processos formativos mais contextualizados, capazes de responder
aos desafios enfrentados pelos professores.

Com base na analise estatistica descritiva e da leitura intrassegmento das
dimensbes investigadas, foi possivel construir uma tipologia descritiva dos
segmentos analisados, permitindo sintetizar padrdes predominantes de percepgao
acerca das praticas de lideranga escolar. Essa tipologia evidenciou diferencas
significativas entre os segmentos, revelando que a lideranga € vivenciada de
maneira distinta por estudantes, docentes e equipe gestora.

Os estudantes percebem a lideranga como relacional, marcada pelo dialogo e
pelo respeito, porém com baixa percepgao de participagdo nos processos decisorios.
Observa-se elevada dispersdo nas respostas, especialmente nas dimensdes de
justica e participagdo, o que indica experiéncias fragmentadas e desiguais. Em
sintese, os estudantes reconhecem a existéncia de praticas comunicativas, mas nao
se percebem como sujeitos efetivos das decisodes.

Os docentes, por sua vez, percebem a lideranga como colaborativa, com forte

valorizagdo do dialogo e das relagdes interpessoais. No entanto, identificam limites
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no compartilhamento de poder, o que indica que a participacdo ocorre de forma
parcial. A equidade aparece como desafio institucional relevante, evidenciando
dificuldades na implementagdo de praticas pedagodgicas que atendam as
necessidades de todos os estudantes.

A equipe gestora apresenta uma percepgdao mais integrada e positiva da
lideranga, com maior coeréncia entre as dimensdes analisadas. Essa percep¢ao
indica que a lideranga € compreendida como pratica consolidada e institucionalizada.
No entanto, essa visado difere das percepcdes dos demais segmentos, evidenciando
uma assimetria perceptiva.

A analise intrassegmento evidencia que as percep¢des sobre lideranga néo
apenas diferem entre os segmentos, mas também revelam tensbes internas
significativas. Enquanto estudantes e docentes reconhecem avancgos no dialogo e no
respeito, ambos identificam limites no compartilhamento de poder e na promocgao da
equidade. A equipe gestora, por sua vez, apresenta uma visdo mais integrada, o que
reforca a necessidade de ampliar mecanismos que aproximem essas percepcoes e
fortalegcam a participacao efetiva.

De forma transversal, os resultados evidenciam que o PEI se configura como
um espago de contradigdes. Ao mesmo tempo em que promove a ampliacdo do
tempo escolar, o fortalecimento das relagdes e a valorizagdo do protagonismo
estudantil, também incorpora elementos gerencialistas, como monitoramento
constante, centralidade em metas e intensificagdo do trabalho docente. Essa
dualidade revela a coexisténcia de diferentes racionalidades no interior do programa,
produzindo efeitos diversos no cotidiano escolar.

Nesse contexto, a lideranga escolar assume papel estratégico na mediacao
dessas tensdes. Sua atuagdo pode contribuir tanto para a reprodugao das praticas
instituidas quanto para sua transformacgao, dependendo de como se articula com os
diferentes sujeitos e demandas. A construgdo de uma lideranga comprometida com a
democracia e com a justica social exige, portanto, a ampliagdo da participagao, o
fortalecimento do dialogo e a valorizagao das relagoes.

Diante disso, conclui-se que a lideranga escolar, quando compreendida como
pratica coletiva, participativa e pedagogica, possui potencial significativo para a
construcdo de uma educacdo mais democratica e inclusiva. No entanto, sua

efetivacdo depende da superagdao de limites estruturais, da ampliacdo do
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compartilhamento de poder e da construgdo de praticas que articulem dialogo,
participagao e justica.

Assim, reafirma-se que a qualidade da educagao nao se constroi apenas por
meio de politicas ou estruturas institucionais, mas, sobretudo, pelas relagdes e
praticas cotidianas estabelecidas entre os sujeitos. Nesse sentido, a lideranga
escolar emerge como elemento fundamental para a constru¢do de uma escola mais

justa, democratica e comprometida com a aprendizagem de todos
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ANEXO 1

QUESTIONARIO DEFORGES/GESQ - EQUIPE GESTORA

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

Liderangas em uma escola do Programa Ensino Integral do Estado de Sao
Paulo

Responsavel: Profa. Dra. Renata Maria Moschen Nascente — UFSCar

Vocé, integrante da equipe gestora da escola , estd sendo
convidado(a) a participar de uma pesquisa. Caso aceite, sua contribuicdo consiste em
responder um questionario online, com duracio prevista de 20 a 30 minutos, que sera
aplicado no primeiro semestre de 2025. A sua participacao € voluntaria e anénima. Vocé tem
a liberdade de nao querer participar, podendo desistir a qualquer momento, sem qualquer
prejuizo para vocé. Este documento, chamado Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido - TCLE, visa assegurar os direitos e deveres como participante. Vocé recebera
um link para responder o questionario, o primeiro passo a ser dado é ler este termo e
assinalar se consente ou nao em respondé-lo, caso nao consinta, sera automaticamente
desligado(a) do link. Caso consinta, podera seguir adiante normalmente, para responder ao
questionario. Se tiver alguma duvida ou queira algum esclarecimento, vocé pode entrar em
contato com a pesquisadora responsavel pelo e-mail: renatanascente@ufscar.br

Para participar deste estudo, vocé nao recebera qualquer vantagem financeira, e todas as
informacdes produzidas serdo utilizadas exclusivamente para fins académicos e cientificos.
Caso tenha duvidas ou precise de esclarecimentos, vocé pode entrar em contato com a
pesquisadora responsavel, Renata Maria Moschen Nascente, pelo e-mail:
renatanascente@ufscar.br. Se vocé optar por nao participar ou decidir retirar sua
autorizacao, a qualquer momento, ndo havera nenhum tipo de penalizagao ou prejuizo.

A pesquisa: Liderancas em uma escola do Programa Ensino Integral do Estado de Séo
Paulo, que esta sendo desenvolvida, tem como objetivo identificar liderancas distribuidas
nos seguintes segmentos: estudantes; professores(as) e equipe gestora, assim como testar
e validar os questionarios que serao utilizados.

Riscos: o questionario ndo oferece riscos fisicos, emocionais, psiquicos, nem fere a
dignidade, bem-estar e autoestima dos(as) respondentes, e ndo traz nenhuma complicagéo
legal ou de qualquer outra ordem. Vocé podera se sentir desconfortavel e/ou
constrangido(a) ao responder algumas das questdes efou pode ter dificuldade em
compreendé-las. Para minimizar esse problema, o questionario foi testado com diversos
participantes, para eliminar possiveis ambiguidades e equivocos em sua compreenséo.
Além disso, ele restringe-se exclusivamente aos itens sobre liderancas escolares que séo
essenciais ao desenvolvimento desta pesquisa.

Beneficios: esperamos que o questionario traga informagdes importantes para a
identificacdo e reconhecimento de liderangas escolares distribuidas nos segmentos dos(as)
professores, dos(as) estudantes e da equipe gestora.

Sigilo e privacidade: os dados coletados serdo gravados, ficardo armazenados em
dispositivos de armazenamento desligados de qualquer computador, rede de internet e/ou
nuvem. Somente os(as) pesquisadores(as) responsaveis pela pesquisa terdo acesso a eles,
assegurando total confidencialidade e impedindo risco de sua violagdo. Além disso, vocé
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tem a garantia de que a sua identidade sera mantida em sigilo e nenhuma informacao sera
compartilhada com pessoas que nao facam parte da equipe de pesquisadores(as). Na
divulgacao dos resultados do estudo, nenhum nome sera citado.

Ressarcimento: A participacdo na pesquisa é voluntaria. Nao havera ressarcimento de
despesas, uma vez que ndo ha gastos associados a participagao. Além disso, € importante
esclarecer que ndo havera prejuizos para quem se recusar a participar.

Consentimento livre e esclarecido: declaro que entendi os objetivos, riscos e beneficios
de minha participagédo na pesquisa e concordo em participar. Os(as)__ pesquisadores(as) me
informaram que o projeto foi aprovado pelo Comité de Etica em Pesquisa em Seres
Humanos da UFSCar que funciona na Pré-Reitoria de Pds-Graduacdo e Pesquisa da
Universidade Federal de Sao Carlos, localizada na Rodovia Washington Luiz, Km. 235;
CEP 13.565-905 - Sao Carlos - SP — Brasil. Telefone (16) 3351-8028. Endereco eletrdnico:
https://www.propq@ufscar.br

Responsabilidade dos(as) pesquisadores(as): Asseguramos ter cumprido as exigéncias
da resolugdo 466/2012 CNS/MS e complementares na elaboracdo do protocolo e na
obtencéo deste Termo de Consentimento Livre e Esclarecido. Informamos que o estudo foi
aprovado pelo CEP perante o qual o projeto foi apresentado. Comprometemo-nos a utilizar
o material e os dados obtidos nesta pesquisa exclusivamente para as finalidades previstas
neste documento, conforme o consentimento dado pelo(a) participante. Além disso, os
procedimentos adotados nesta investigacdo obedecem aos critérios éticos nas pesquisas
com Seres Humanos conforme resolucdo n® 510/16 do Conselho Nacional de Saude e o
Oficio Circular 2/2021/CONEP/SECNS/MS, que dispde sobre as orientagdes para
procedimentos em pesquisas com qualquer etapa em ambiente virtual.

o) . N

Profa. Dra. Renata Maria Moschen Nascente

Universidade Federal de Sio Carlos — SP
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1. Eu concordo em participar da pesquisa

( ) Sim
( ) Nao

Das questoes 2 a 11, assinale, por favor, apenas uma das alternativas

2. Indique com qual frequéncia

yvoce

Nunca

Algumas
vezes

Frequentemente

Sempre

2.1 Compartilha
informagdes/conhecimentos com
os(as) professores(as).

2.()

3.()

2.2 Colabora com os(as)
professores(as) no planejamento
de suas aulas.

2.3 Orienta os(as) professores(as)
em relagdo as suas dificuldades.

2.4 Propde agdes que envolvem
colaboragéo entre os(as)
professores(as).

2.5 Elabora projetos/atividades
junto com os(as) professores(as).

2.6 Propde projetos/atividades
que devem ser desenvolvidos de
maneira sequencial.

2.7 Propde agdes nas quais
professores(as) de diferentes
areas/segmentos trabalham
juntos(as) para alcangar objetivos
comuns.

2.8 Trabalha para alcangar
objetivos estabelecidos
coletivamente.

3. Nesta escola, com que
frequéncia vocé

Nunca

Algumas vezes

Frequentement
e

Sempre

3.1 Participa do
desenvolvimento do Projeto
Politico Pedagégico.

2.()

3.()

3.2 Conversa com as familias
pessoalmente e/ou por telefone.

2.()

3.3 Conversa com as familias
usando redes sociais, tipo
WhatsApp.

1.0)

2.()
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3. Nesta escola, com que
frequéncia vocé

Nunca

Algumas vezes

Frequentement

3.4 Apoia iniciativas/projetos
dos(as) professores(as).

2.()

3.5 Apoia iniciativas/projetos
dos(as) estudantes.

2.()

3.6 Acolhe sugestdes dos(as)
estudantes.

1.0)

2.()

3.7 Acolhe sugestdes dos(as)
professores(as).

1.0)

2.()

4. Com que frequéncia os(as)
estudantes desta escola

Nunca

Algumas
vezes

Frequentement
e

4.1 Questionam os(as)
profissionais da escola sobre
regras disciplinares.

2.()

3.()

4.2 Participam do Conselho
Escolar.

4.3 Participam das reunides do
Conselho de Classe/Ano/Série.

1.0)

4.4 Participam do Grémio
Estudantil.

1.()

5. Nesta escola, com que
frequéncia

Nunca

Algumas
vezes

Frequentemente

5.1 Em caso de discordéancia,
os(as) professores(as) e os(as)
estudantes ouvem os
argumentos uns dos outros.

1.0)

2.()

3.()

5.2 Em caso de discordancia, a
equipe gestora e professores(as)
ouvem os argumentos uns dos
outros.

2.()

3.()

5.3 A equipe gestora respeita
os(as) estudantes.

2.()

3.()

5.4 Os(as) funcionarios(as)
respeitam os(as) estudantes.

2.()

3.()

5.5 Os(as) professores(as)
respeitam os(as) estudantes.

2.()

3.()

5.6 Os(as) estudantes sao
respeitosos(as) entre si.

2.()

3.()
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5. Nesta escola, com que
frequéncia

Nunca

Algumas
vezes

Frequentemente

Sempre

5.7 Os(as) estudantes
respeitam os(as)
professores(as).

2.()

3.()

5.8 Os(as) estudantes
respeitam os(as)
funcionarios(as).

1.()

2.()

3.()

5.9 Os(as) estudantes
respeitam a equipe gestora.

1.0)

2.()

3.()

5.10 Os(as) professores(as) sdo
respeitosos(as) com as familias.

1.0)

2.()

3.()

6. Em seu trabalho, nesta
escola, com que frequéncia
vocé

Nunca

Algumas vezes

Frequentemente

Sempre

6.1 Orienta (as) professores(as)
sobre maneiras para aprimorar
melhorar os processos de
ensino-aprendizagem.

1.()

2.()

3.()

4.()

6.2 Incentiva os(as)
professores(as) a fazerem
adequacgdes/mudancgas no
curriculo proposto pela
Secretaria da Educacgao.

1.()

2.()

4.()

6.3 Exige que que os(as)
professores(as) sigam o
curriculo proposto pela
Secretaria da Educacgao.

1.()

2.()

4.()

6.4 Orienta os(as)
professores(as) para
prepararem os(as) estudantes
para as avaliagdes externas.

1.()

4.()

6.5 Orienta os(as)
professores(as) a treinarem
os(as) estudantes para
responder as questdes das
avaliagdes externas.

1.()

4.()

7 Com que frequéncia os(as)
professores desta escola

Nunca

Algumas vezes

Frequentemente

Sempre

7.1 Colocam em pratica o
curriculo proposto pela
Secretaria da Educacgao.

1.0)

2.()

3.()

4.()
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7.2 Seguem o curriculo
proposto pela Secretaria da
Educacgdo em parte, fazendo
algumas adaptacgdes/mudancgas.

2.()

4.()

7.3 Direcionam suas aulas para
que os(as) estudantes
alcancem as metas
estabelecidas pelas avaliagbes
externas.

2.()

4.()

7.4 Direcionam suas aulas para
que os(as) estudantes
aprendam, independentemente
do curriculo proposto pela
Secretaria da Educacgao e/ou
das avaliagbes externas.

2.()

4.()

7.5 Se esforgcam para fazer com
que todos(as) os(as) estudantes
avancem em suas
aprendizagens.

2.()

4.()

7.6 Tratam igualmente
todos(as) os(as) estudantes.

2.()

4.()

7.7 Consideram as
necessidades especificas de
cada estudante.

2.()

4.()

7.8 Dao atencéo individualizada
a cada estudante.

2.()

4.()

8. Nesta escola, as regras de

convivéncia

Algumas vezes

Frequentement

Sempre

8.1 Sao conhecidas pelos(as)
professores(as).

8.2 Sao conhecidas pelos(as)
estudantes.

8.3 Sao conhecidas pelos(as)
funcionarios(as).

8.4 Sao seguidas pelos(as)
estudantes.

8.5 Séao seguidas pelos(as)
professores(as).

8.6 Sao seguidas pelos(as)
funcionarios(as).

8.7 Sao discutidas entre os(as)
professores(as), funcionarios e
estudantes.
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8.8 Sao discutidas entre equipe
gestora e estudantes.

8.9 Sao revistas
periodicamente.

9. Nesta escola

Nunca

Algumas vezes

Frequentemente

Sempre

9.1 Ha conflitos entre os(as)
estudantes.

1.0)

2.()

4.()

9.2 Ha conflitos entre
estudantes e professores(as).

1.0)

2.()

4.()

9.3 Ha conflitos entre os(as)
professores(as).

1.()

2.()

4.()

9.4 Ha problemas de
indisciplina.

1.()

2.()

4.()

9.5 H4 problemas de violéncia.

1.0)

4.()

10. Em situagées de conflitos
e indisciplinas, a equipe
gestora desta escola

Nunca

Algumas vezes

Frequentemente

Sempre

10.1 Conversa com as partes
envolvidas para definir com elas
possiveis encaminhamentos.

1.()

2.()

3.()

4.()

10.2 Se baseia no regimento
escolar se for necessario aplicar
sangdes.

1.()

4.()

11. Em situagoes de violéncia,

a equipe gestora desta escola

Nunca

Algumas vezes

Frequentemente

Sempre

11.1 Conversa com as partes
envolvidas para definir com elas
possiveis encaminhamentos.

1.()

2.()

3.()

11.2 Se baseia no regimento
escolar, se for necessario
aplicar sangoes.

1.()

2.()

11.3 Leva os casos para serem
discutidos no Conselho Escolar.

1.()

11.4 Registra boletins de
ocorréncia.

1.()
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11.5 Faz registros em
plataformas destinadas para
esse fim.

1.0)

2.()

12. Nesta escola, com que
frequéncia a formagao
continuada dos(as)
professores(as) envolve

Nunca

Algumas vezes

Frequentemente

Sempre

12.1 Observagdes de aulas.

1.()

2.()

3.()

4.()

12.2 Conversas com os(as)
professores(as) sobre essas
observacgoes.

2.()

3.()

4.()

12.3 Oferecer agbes formativas
para os(as) professores(as).

12.4 Os(as) professores(as)
sugerirem temas para agdes
formativas.

12.5 A Secretaria da Educacgao
promover acdes de formacao de
professores(as).

12.6 Os(as) professores(as)
procurarem outras
oportunidades de formagao,
além das oferecidas pela escola
e pela Secretaria da Educagéo.

12.7 Incentivo aos(as)
professores(as) para investirem
na propria formagao.

Agora, responda as questoes 13 a 27

13. Qual é a sua cor ou raga?

13.1 ( ) Branca

13.2 () Preta

13.3 ( ) Parda

13.4 ( ) Amarela

13.5 ( )Indigena

13.6 () Prefiro ndo declarar
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14. Com qual género vocé se identifica?

141
14.2
14.3
14.4

) Feminino

) Masculino

) Nao-binario

) Prefiro ndo declarar

(
(
(
(

15. Qual é a sua faixa etaria?

15.1
15.2
15.3
15.4
15.5

16. Qual é a sua formagao? (pode assinalar mais de uma alternativa)

16.1
16.2
16.3
16.4
16.5
16.6
16.7
16.8
16.9

( ) 20-30 anos
( )31-40 anos
( ) 41-50 anos
( ) 51-60 anos
( ) Mais de 60 anos

( ) Magistério/Normal Superior

( ) Licenciatura cursada em universidade publica
( ) Licenciatura cursada em universidade privada
( ) Mais de uma licenciatura

( ) Bacharelado e/ou outro tipo de graduagao

( ) Nao cursou graduacéao

( ) Licenciatura em pedagogia

( ) Licenciatura em outra area

( ) Outra:

17. Qual a modalidade cursada na(s) sua(s) graduacao(des)?

171
17.2
17.3
17.4
17.5
17.6

Licenciatura cursada totalmente presencialmente
Licenciatura cursada totalmente online

Licenciatura cursada semi-presencialmente

Uma licenciatura cursada presencialmente e outra online
Bacharelado e/outra modalidade

Outro:

.~~~ o~~~
S— N S N SN N

18. Vocé fez/faz pés-graduagao?

18.1
18.2
18.3
18.4
18.5

( ) Nao

( ) Um ou mais cursos de especializagao
( ) Mestrado profissional

( ) Mestrado académico

( ) Doutorado

213



19. Quanto tempo vocé atuou como professor(a) antes de atuar na gestao
escolar?

19.1 () 1-5anos

19.2 ( )6-10 anos

19.3 () 11-15anos

19.4 () 16-19 anos

19.5 ( )20 anos ou mais

20. Qual é a sua fungao na gestao escolar?

20.1 () Coordenacéao
20.2 ( ) Direcao

20.3 () Vice direcao
20.4 () Supervisao
20.5 () Outra:

21. Além desta escola, vocé trabalha em mais de uma rede de ensino?

21.1 () Nao
212 ( )Sim
21.3 () Se sim, quais?

22. Quantas horas voceé trabalha por semana?

221 () Menos de 10 horas
22.2 ( )De 11-20 horas
22.3 ( )De 21-30 horas
224 ( )De 31-40 horas
22.5 ( ) Mais de 40 horas

23. Em quais segmentos vocé atua na(s) escola(as) em que trabalha? (pode
assinalar mais de uma alternativa)

23.1 () Educacéo infantil
23.2 () Ensino fundamental |
23.3 ( ) Ensino fundamental Il
23.4 () Ensino médio

23.5 ( ) Ensino superior

24. Ha quanto tempo vocé trabalha na gestao desta escola?

241 () Menos de um ano
24.2 () De um a dois anos
24.3 ( ) De trés a cinco anos
24.4 () Cinco anos ou mais
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25. Qual é sua situagao funcional na gestao desta escola?

25.1 () Professor(a) exercendo uma fungao gratificada de gestéo
25.2 () Concursado/efetivo para o cargo de gestdo que exerce
25.3 () Substituto temporario

254 () Outro:

26. Vocé considera a qualidade do ensino nesta escola:

30.1 () Muito boa
30.2 ( )Boa

30.3 ( ) Regular
30.4 ( )Ruim
30.5 () Muito ruim

27. Vocé considera as relagoes entre as pessoas nesta escola:
Muito boas

Ruins

311 ()
312 ()
31.3 ( ) Regulares
314 ()
31.5 () Muito ruins
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QUESTIONARIO DEFORGES/GESQ — PROFESSOR(A)

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

Liderangas em uma escola do Programa Ensino Integral do Estado de Sao
Paulo

Responsavel: Profa. Dra. Renata Maria Moschen Nascente — UFSCar

Vocé, professor(a) da , esta sendo convidado(a) a participar de uma
pesquisa. Caso aceite, sua contribuicdo consiste em responder um questionario online,
com duracéo prevista de 20 a 30 minutos, que sera aplicado no primeiro semestre de 2025. A
sua participagdo é voluntaria e anénima. Vocé tem a liberdade de nao querer participar,
podendo desistir a qualquer momento, sem nenhum prejuizo para vocé. Este documento,
chamado Termo de Consentimento Livre e Esclarecido - TCLE, visa assegurar os direitos
e deveres como participante. Vocé o recebera um link para responder o questionario, o
primeiro passo a ser dado é ler este termo e assinalar se consente ou ndo em respondé-lo,
caso nao consinta, sera automaticamente desligado(a) do link. Caso consinta, podera
seguir adiante normalmente, para responder ao questionario. Se tiver alguma duvida ou
queira algum esclarecimento, vocé pode entrar em contato com a pesquisadora responsavel
pelo e-mail: renatanascente@ufscar.br

Para participar deste estudo, vocé nao recebera qualquer vantagem financeira, e todas as
informacdes produzidas serdo utilizadas exclusivamente para fins académicos e cientificos.
Caso tenha duvidas ou precise de esclarecimentos, vocé pode entrar em contato com a
pesquisadora responsavel, Renata Maria Moschen Nascente, pelo e-mail:
renatanascente@ufscar.br. Se vocé optar por ndo participar ou retirar sua autorizagao, a
qualquer momento, ndo havera nenhum tipo de penalizag&o ou prejuizo.

A pesquisa: Liderangas em uma escola do Programa Ensino Integral do Estado de Sé&o
Paulo, que esta sendo desenvolvida, tem como objetivo identificar liderangas distribuidas
nos seguintes segmentos: estudantes; professores(as) e equipe gestora, assim como testar
e validar os questionarios que serao utilizados.

Riscos: o questionario ndo oferece riscos fisicos, emocionais, psiquicos, nem fere a
dignidade, bem-estar e autoestima dos(as) respondentes. Vocé podera se sentir
desconfortavel e/ou constrangido(a) ao responder algumas das questdes e/ou pode ter
dificuldade em compreendé-las. Para minimizar esse problema, o questionario foi testado
com diversos participantes, para eliminar possiveis ambiguidades e equivocos em sua
compreensdo. Além disso, ele restringe-se exclusivamente aos itens sobre liderangas
escolares que sdo essenciais ao desenvolvimento desta pesquisa.

Beneficios: esperamos que o questionario traga informag¢des importantes para a
identificacdo e reconhecimento de liderangas escolares distribuidas nos segmentos dos(as)
professores, dos(as) estudantes e da equipe gestora.

Sigilo e privacidade: os dados coletados serdo gravados, ficardo armazenados em
dispositivos de armazenamento desligados de qualquer computador, rede de internet e/ou
nuvem. Somente os(as) pesquisadores(as) responsaveis pela pesquisa terdo acesso a eles,
assegurando total confidencialidade e impedindo risco de sua violagdo. Além disso, vocé
tem a garantia de que a sua identidade sera mantida em sigilo e nenhuma informacao sera
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compartilhada com pessoas que ndo facam parte da equipe de pesquisadores(as). Na
divulgagao dos resultados do estudo, nenhum nome sera citado.

Ressarcimento: A participacdo na pesquisa é voluntaria. Nao havera ressarcimento de
despesas, uma vez que nao ha gastos associados a participagédo. Além disso, € importante
esclarecer que nao havera quaisquer prejuizos para quem se recusar a participar.

Consentimento livre e esclarecido: declaro que entendi os objetivos, riscos e beneficios
de minha participagao na pesquisa e concordo em participar. Os(as) pesquisadores(as) me
informaram que o projeto foi aprovado pelo Comité de Etica em Pesquisa em Seres
Humanos da UFSCar que funciona na Pro-Reitoria de Pés-Graduagao e Pesquisa da
Universidade Federal de Sao Carlos, localizada na Rodovia Washington Luiz, Km. 235;
CEP 13.565-905 - Sao Carlos - SP — Brasil. Telefone (16) 3351-8028. Endereco eletrdnico:
https://www.propq@ufscar.br

Responsabilidade dos(as) pesquisadores(as): Asseguramos ter cumprido as exigéncias
da resolugdo 466/2012 CNS/MS e complementares na elaboragdo do protocolo e na
obtencio deste Termo de Consentimento Livre e Esclarecido. Informamos que o estudo foi
aprovado pelo CEP perante o qual o projeto foi apresentado. Comprometemo-nos a utilizar
o material e os dados obtidos nesta pesquisa exclusivamente para as finalidades previstas
neste documento, conforme o consentimento dado pelo(a) participante. Além disso, os
procedimentos adotados nesta investigacao obedecem aos critérios éticos nas pesquisas
com Seres Humanos conforme resolugcédo n° 510/16 do Conselho Nacional de Saude e com
o Oficio Circular 2/2021/CONEP/SECNS/MS que dispde sobre as orientagdes para
procedimentos em pesquisas com qualquer etapa em ambiente virtual.

Y . =

Profa. Dra. Renata Maria Moschen Nascente

Universidade Federal de Sao Carlos — SP
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1. Eu concordo em participar da pesquisa

() Sim
( ) Nao

Das questoes 2 a 16, assinale, por favor, apenas uma das alternativas

2. Em seu trabalho, nesta
escola, com que frequéncia
vocé

Nunca

Algumas
vezes

Frequentement
e

2.1 Compartilha planos de
ensino com os(as) colegas.

1.0)

2.()

2.2 Planeja suas aulas junto com
os(as) colegas nas reunides
semanais

1.0)

2.()

2.3 Planeja suas aulas junto com
a coordenagao.

1.0)

2.()

3. Indique com qual

frequéncia a equipe gestora

desta escola

Nunca

Algumas
vezes

Frequentement
e

Sempre

3.1 Propde atividades que
envolvem colaboragao entre
os(as) professores(as).

1.0)

2.()

3.()

4.()

3.2 Elabora projetos/atividades
junto com os(as)
professores(as).

2.()

4.()

3.3 Implementa
projetos/atividades em etapas a
serem desenvolvidas de
maneira sequencial.

2.()

4.()

3.4 Trabalha para alcangar
objetivos estabelecidos
coletivamente.

2.()

4.()

4. Nesta escola, com que
frequéncia vocé

Nunca

Algumas
vezes

Frequentement

e

Sempre

4.1 Faz sugestdes aos(as)
seus(meus) representantes de
itens de pauta para as
reunides do Conselho Escolar.

2.()

3.()
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4.2 Participa do
desenvolvimento do Projeto
Politico Pedagégico.

4.3 Conversa com os(as)
estudantes sobre suas vidas
pessoais.

1.()

2.()

4.4 Conversa sobre
seus(suas) estudantes com
suas familias.

1.0)

2.()

5. Nesta escola, com que

frequéncia os(as) estudantes

Nunca

Algumas
vezes

Frequentement
e

Sempre

5.1 Conversam com os(as)
professores(as) sobre suas
duvidas.

2.()

3.()

5.2 Questionam os(as)
professores(as) sobre regras
de convivéncia.

3.()

5.3 Participam do Conselho
Escolar.

3.()

5.4 Participam das reunibes do
Conselho de Classe/Ano/Série.

3.()

5.5 Participam do Grémio
Estudantil

3.()

6. Nesta escola, com que
frequéncia

Nunca

Algumas
vezes

Frequentement
e

6.1 Em caso de discordancia,
os(as) professores(as) e os(as)
estudantes ouvem os
argumentos uns dos outros.

1.()

2.()

3.()

6.2 Em caso de discordancia, a
equipe gestora e os(as)
estudantes ouvem os
argumentos uns dos outros.

1.0)

3.()

6.3 Os(as) professores(as)
acolhem as sugestdes dos(as)
estudantes.

1.0)

3.()

7. Com que frequéncia, nesta

escola, a equipe gestora

Nunca

Algumas
vezes

Frequentemente

Sempre

7.1 Apoia iniciativas/ projetos
dos(as) professores(as).

1.()

2.()

3.()

4.()
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7.2 Apoia iniciativas/projetos 1.() 2.() 3.() 4.()
dos(as) estudantes.
7.3 Acolhe as sugestdes 1.() 2.() 3.() 4.()
dos(as) estudantes.
7.4 Acolhe as sugestdes 1.() 2.() 3.() 4.()
dos(as) professores(as).
7.5 Conversa com os(as) 1.() 2.() 3.() 4.()
estudantes.
7.6 Conversa com as familias 1.() 2.() 3.() 4.()
pessoalmente e/ou por telefone.
7.7 Conversa com as familias 1.() 2.() 3.() 4.()
por meio de redes sociais, tipo
WhatsApp.
7.8 Se esforca para fazer com 1.() 2.() 3.() 4.()
que todos(as) os(as) estudantes
avancem em suas
aprendizagens.
7.9 Trata igualmente todos(as) 1.() 2.() 3.() 4.()
os(as) estudantes.
7.10 Considera as 1.() 2.() 3.() 4.()
necessidades especificas de
cada estudante.
7.11 D& atencéo individualizada 1.() 2.() 3.() 4.()
a cada familia.
8. Nesta escola, com que Algumas Frequentement

. Nunca Sempre
frequéncia vezes e
8.1 Os(as) profissionais sé&o 1.() 2.() 3.() 4.()
respeitosos entre si.
8.2 Os(as) profissionais 1.() 2.() 3.() 4.()
respeitam os(as) estudantes.
8.3 Os(as) professores(as) 1.() 2.() 3.() 4.()
respeitam os(as) estudantes.
8.4 Os(as) estudantes sao 1.() 2.() 3.() 4.()
respeitosos(as) entre si.
8.5 Os(as) estudantes 1.() 2.() 3.() 4.()
respeitam os(as) profissionais
da escola.
8.6 Os(as) professores(as) sao 1.() 2.() 3.() 4.()

respeitosos(as) com as
familias.
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9. Com que frequéncia a
equipe gestora desta escola

Nunca

Algumas
vezes

Frequentemente

Sempre

9.1 Conversa com os(as)
professores(as) sobre como
melhorar os processos de
ensino e aprendizagem.

2.()

3.()

9.2 Incentiva os(as)
professores(as) a fazerem
adequagdes/mudangas no
curriculo proposto pela
Secretaria da Educacgao.

9.3 Exige que os(as)
professores(as) sigam o
curriculo proposto pela
Secretaria da Educacéao.

9.4 Orienta os(as)
professores(as) a prepararem
os(as) estudantes para as
avaliagdes externas.

9.5 Orienta os(as)
professores(as) a treinarem
os(as) estudantes para
responder as questdes das
avaliagdes externas.

10. Em seu trabalho nesta
escola, com que frequéncia
vocé

Nunca

Algumas
vezes

Frequentemente

Sempre

10.1 Coloca em pratica o
curriculo proposto pela
Secretaria da Educacéao.

1.()

2.()

3.()

10.2 Segue o curriculo proposto

pela Secretaria da Educacgéo
em parte, fazendo alguma(s)
adaptag¢des/mudanca(s).

1.0)

10.3 Prepara seus(suas)
estudantes para as avaliagbes
externas.

1.()

10.4 Direciona suas aulas para
que os(as) estudantes
aprendam, independentemente
do curriculo oficial e/ou das
avaliagdes externas.

1.()




10. Em seu trabalho nesta
escola, com que frequéncia
vocé

Nunca

Algumas
vezes

Frequentemente

Sempre

10.5 Treina seus(suas)
estudantes para realizarem as
provas das avaliagdes externas.

1.()

3.()

11. Nesta escola, as regras
de convivéncia

Nunca

Algumas
vezes

Frequentemente

11.1 S&o conhecidas pelos(as)
professores(as).

1.()

11.2 S&o conhecidas pelos(as)
estudantes.

11.3 S&o conhecidas pelos(as)
funcionarios(as).

11.4 S&o0 seguidas pelos(as)
estudantes.

11.5 S&o seguidas pelos(as)
professores(as).

11.6 Sao seguidas pelos(as)
funcionarios(as).

11.7 Séo discutidas entre
os(as) professores(as), e
estudantes.

11.8 S&o discutidas entre
equipe gestora e estudantes.

11.9 Sao revistas
periodicamente.

12. Nesta escola, com que
frequéncia

Nunca

Algumas
vezes

Frequentemente

12.1 Ha conflitos entre os(as)
estudantes.

1.0)

2.()

3.()

12.2 Ha conflitos entre
estudantes e professores(as).

1.0)

2.()

12.3 Ha conflitos entre os(as)
professores(as).

1.()

12.4 Ha problemas de
indisciplina.

1.()
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12. Nesta escola, com que
frequéncia

Nunca

Algumas
vezes

Frequentemente

Sempre

12.5 Ha problemas de violéncia.

1.0)

2.()

3.()

13. Em situagdes de conflitos
e indisciplinas, a equipe
gestora desta escola

Nunca

Algumas
vezes

Frequentemente

Sempre

13.1 Conversa com as partes
envolvidas para definir com elas
possiveis encaminhamentos.

1.()

2.()

3.()

13.2 Se baseia no regimento
escolar se for necessario aplicar
sangoes.

1.()

14. Em situagoées de violéncia,
a equipe gestora desta escola

Nunca

Algumas
vezes

Frequentemente

Sempre

14.1 Conversa com as partes
envolvidas para definir com elas
possiveis encaminhamentos.

2.()

3.()

4.()

14.2 Se baseia no regimento
escolar se for necessario aplicar
sangoes.

1.()

4.()

14.3 Leva os casos para serem
discutidos no Conselho Escolar.

1.()

4.()

14.4 Registra boletins de
ocorréncia.

1.0)

4.()

14.5 Faz registros em
plataformas destinadas para
esse fim.

4.()

15. Nesta escola, com que
frequéncia a formacao
continuada dos(as)
professores(as) envolve

Nunca

Algumas
vezes

Frequentemente

Sempre

15.1 Observagdes de aulas.

1.()

2.()

3.()

4.()

15.2 Conversas com os(as)
professores(as) sobre essas
observacoes.

1.()

2.()

3.()

4.()

15.3 Oferecer agdes formativas
para os(as) professores(as).

2.()

3.()

4.()
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15. Nesta escola, com que
frequéncia a formacao
continuada dos(as)
professores(as) envolve

Nunca

Algumas
vezes

Frequentemente

Sempre

15.4 Os(as) professores(as)
sugerirem temas para agdes
formativas.

1.()

2.()

3.()

4.()

15.5 A Secretaria da Educacao
promover agdes de formacao de
professores(as).

2.()

4.()

15.6 Os(as) professores(as)
procurarem outras
oportunidades de formagao,
além das oferecidas pela escola
e pela Secretaria da Educagéo.

1.()

4.()

15.7 Incentivo aos(as)
professores(as) para investirem
na propria formagao.

1.()

4.()

Agora, responda as questoes 16 a 31

16. Qual é a sua cor ou raga?

16.1 ( ) Branca

16.2 ( ) Preta

16.3 ( ) Parda

16.4 ( ) Amarela

16.5 ( )Indigena

16.6 ( ) Prefiro ndo declarar

17. Com qual género voceé se identifica?

17.1 () Feminino
17.2 () Masculino
17.3 () Nao-binario
174 ()

18. Qual é a sua faixa etaria?

18.1 () 20-30 anos
18.2 () 31-40 anos
18.3 ( )41-50 anos
18.4 ( )51-60 anos
18.5 ( ) Mais de 60 anos

Prefiro ndo declarar
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19. Qual é a sua formagao? (pode assinalar mais de uma alternativa)

19.1 Magistério/Normal Superior
19.2 Licenciatura cursada em universidade publica
19.3 Licenciatura cursada em universidade privada

()
()
()
19.4 ( ) Mais de uma licenciatura

19.5 ( ) Bacharelado e/ou outro tipo de graduagéo
19.6 ( ) Nao cursou graduagéao

19.7 () Licenciatura em pedagogia

19.8 ( ) Licenciatura em outra area

19.9 () Outra:

20. Qual a modalidade cursada na(s) sua(s) graduagao(oes)?

20.1 () Licenciatura cursada totalmente presencialmente

20.2 ( ) Licenciatura cursada totalmente online

20.3 ( ) Licenciatura cursada semi-presencialmente

20.4 () Uma licenciatura cursada presencialmente e outra online
20.5 ( ) Bacharelado e/outra modalidade

20.6 () Outro:

21. Vocé fez/faz pés-graduacao?

211 ( )Nao

21.2 () Um ou mais cursos de especializagao
21.3 () Mestrado profissional

214 ( ) Mestrado académico

21.5 ( ) Doutorado

22. Ha quanto tempo vocé trabalha como professor(a)?

221 ( )1-5anos

22.2 ( )6-10 anos

223 ( )11-15anos

224 ( )16-19 anos

22.5 ( )20 anos ou mais

23. Em quantas escolas vocé trabalha?

23.1 () Apenas nesta
23.2 ( )Emduas

23.3 ( )Emtrés

23.4 () Em quatro ou mais

24. Voceé trabalha em mais de uma rede de ensino?
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241

()

Néao

242 ()Sim

24.3 () Se sim, quais?

25. Quantas horas vocé trabalha por semana?

25.1
25.2
25.3
254
25.5

()
()
()
()
()

Menos de 10 horas
De 11-20 horas

De 21-30 horas

De 31-40 horas
Mais de 40 horas

26. Em quais segmentos vocé atua na(s) escola(as) em que trabalha? pode
assinalar mais de uma alternativa)

26.1
26.2
26.3
26.4
26.5

27. Ha quanto tempo vocé trabalha como professor(a) nesta escola?

27.1
27.2
27.3
27.4

()
()
()
()
()

(
(
(
(

N— N N N

Educacao infantil
Ensino fundamental |
Ensino fundamental Il
Ensino médio

Ensino superior

Menos de um ano
De um a dois anos
De trés a cinco anos
Cinco anos ou mais

28. Qual o seu tipo de vinculo trabalhista nesta escola?

28.1
28.2
28.3
28.4
28.5

()
()
()
()
()

Concursado/efetivo/estavel

Contrato temporario (semestral/anual)

Substituto(a) por um periodo inferior a um semestre
Eventual

Outro:

29. Quais as disciplinas que vocé ministra nesta escola? (pode assinalar mais
de uma alternativa)

29.1
29.2
29.3
294
29.5
29.6
29.7
29.8
29.9

()
()
()
()
()
()
()
()
()

Historia

Geografia
Sociologia
Filosofia

Lingua Portuguesa
Lingua Inglesa
Educacéo Fisica
Arte

Matematica
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29.10 ()
29.11 ()
29.12 ()
29.13 ()
29.14 ()

30. Vocé considera a qualidade do ensino nesta escola:

30.1 ()
302 ()
30.3 ()
304 ()
305 ()

31. Vocé considera as relagoes entre as pessoas nesta escola:

31.1
31.2
31.3
31.4
31.5

()
()
()
()
1.5 ()

Ciéncias
Quimica
Fisica
Biologia
QOutras:

Muito boa
Boa
Regular
Ruim
Muito ruim

Muito boas

Boas
Regulares
Ruins

Muito ruins
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QUESTIONARIO DEFORGES/GESQ — ESTUDANTES
Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

Liderangas em uma escola do Programa Ensino Integral do Estado de Sao
Paulo

Responsavel: Profa. Dra. Renata Maria Moschen Nascente — UFSCar

Vocé, estudante da , esta sendo convidado(a) a participar de uma
pesquisa. Caso aceite, sua contribuicdo consiste em responder um questionario online,
com duracéo prevista de 20 a 30 minutos, que sera aplicado no primeiro semestre de 2025. A
sua participagado € voluntaria e anénima. Vocé tem a liberdade de ndo querer participar,
podendo desistir a qualquer momento, sem nenhum prejuizo para vocé. Este documento,
chamado Termo de Consentimento Livre e Esclarecido - TCLE, visa assegurar os direitos
e deveres como participante. Vocé recebera um link para responder o questionario, o
primeiro passo a ser dado é ler este termo e assinalar se consente ou ndao em respondé-lo,
caso nao consinta, sera automaticamente desligado(a) do link. Caso consinta, podera
seguir adiante normalmente, para responder ao questionario. Se tiver alguma duvida ou
queira algum esclarecimento, vocé pode entrar em contato com a pesquisadora responsavel
pelo e-mail: renatanascente@ufscar.br

Para participar deste estudo, vocé nao recebera qualquer vantagem financeira, e todas as
informacdes produzidas serao utilizadas exclusivamente para fins académicos e cientificos.
Caso tenha duvidas ou precise de esclarecimentos, vocé pode entrar em contato com a
pesquisadora responsavel, Renata Maria Moschen Nascente, pelo e-mail:
renatanascente@ufscar.br. Se vocé optar por nao participar ou decidir retirar sua
autorizacao, a qualquer momento, ndo havera nenhum tipo de penalizagao ou prejuizo.

A pesquisa: Liderangcas em uma escola do Programa Ensino Integral do Estado de Séo
Paulo, que esta sendo desenvolvida, tem como objetivo identificar liderancas distribuidas
nos seguintes segmentos: estudantes; professores(as) e equipe gestora, assim como testar
e validar os questionarios que serao utilizados.

Riscos: o questionario ndo oferece riscos fisicos, emocionais, psiquicos, nem fere a
dignidade, bem-estar e autoestima dos(as) respondentes, e ndo traz nenhuma complicagéo
legal ou de qualquer outra ordem. Vocé podera se sentir desconfortavel e/ou
constrangido(a) ao responder algumas das questdes e/ou pode ter dificuldade em
compreendé-las. Para minimizar esse problema, o questionario foi testado com diversos
participantes, para eliminar possiveis ambiguidades e equivocos em sua compreensao.
Além disso, ele restringe-se exclusivamente aos itens sobre liderangas escolares que séo
essenciais ao desenvolvimento desta pesquisa.

Beneficios: esperamos que o questionario traga informagdes importantes para a
identificagcdo e reconhecimento de liderangas escolares distribuidas nos segmentos dos(as)
professores, dos(as) estudantes e da equipe gestora.

Sigilo e privacidade: os dados coletados serdo gravados, ficardo armazenados em
dispositivos de armazenamento desligados de qualquer computador, rede de internet e/ou
nuvem. Somente os(as) pesquisadores(as) responsaveis pela pesquisa terdo acesso a eles,
assegurando total confidencialidade e impedindo risco de sua violagdo. Além disso, vocé
tem a garantia de que a sua identidade sera mantida em sigilo e nenhuma informacao sera
compartilhada com pessoas que nao fagam parte da equipe de pesquisadores(as). Na
divulgagao dos resultados do estudo, nenhum nome sera citado.
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Ressarcimento: A participacdo na pesquisa é voluntaria. Ndo havera ressarcimento de
despesas, uma vez que nao ha gastos associados a participagdo. Além disso, € importante
esclarecer que ndo havera prejuizos para quem se recusar a participar.

Consentimento livre e esclarecido: declaro que entendi os objetivos, riscos e beneficios
de minha participagio na pesquisa e concordo em participar. Os(as)_pesquisadores(as) me
informaram que o projeto foi aprovado pelo Comité de Etica em Pesquisa em Seres
Humanos da UFSCar que funciona na Pro-Reitoria de Pdés-Graduagao e Pesquisa da
Universidade Federal de Sao Carlos, localizada na Rodovia Washington Luiz, Km. 235;
CEP 13.565-905 - Sao Carlos - SP — Brasil. Telefone (16) 3351-8028. Endereco eletrdnico:
https://www.propg@ufscar.br

Responsabilidade dos(as) pesquisadores(as): Asseguramos ter cumprido as exigéncias
da resolucdo 466/2012 CNS/MS e complementares na elaboracdo do protocolo e na
obtencao deste Termo de Consentimento Livre e Esclarecido. Informamos que o estudo foi
aprovado pelo CEP perante o qual o projeto foi apresentado. Comprometemo-nos a utilizar
o material e os dados obtidos nesta pesquisa exclusivamente para as finalidades previstas
neste documento, conforme o consentimento dado pelo(a) participante. Além disso, os
procedimentos adotados nesta investigacdo obedecem aos critérios éticos nas pesquisas
com Seres Humanos conforme resolugao n° 510/16 do Conselho Nacional de Saude e o
Oficio Circular 2/2021/CONEP/SECNS/MS, que dispde sobre as orientagbes para
procedimentos em pesquisas com qualquer etapa em ambiente virtual.

Profa. Dra. Renata Maria Moschen Nascente

Universidade Federal de Sao Carlos — SP
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Das questoes 1 a 3, assinale, por favor, apenas uma das alternativas

1. Eu concordo em participar desta pesquisa.

() Sim
( ) N&o

2. Eu considero a qualidade do ensino nesta escola.

A. () Muito boa
B. ( )Boa

C. () Regular
D. ( ) Ruim

E. ( ) Muito ruim

3. Eu considero as relagoes entre as pessoas nesta escola.

A. () Muito boas
B. ( ) Boas
C. ( ) Regulares
D. ( ) Ruins
E. ( ) Muito ruins

Das questoes 4 a 9, assinale, por favor, apenas uma das alternativas

4. Com que frequéncia, nesta
escola, eu

Nunca

Algumas
vezes

Frequentemente

Sempre

4.1 Sou incentivado(a) a
participar do conselho de escola.

1.0)

4.2 Sou incentivado(a) a
participar do grémio estudantil.

4.3 Sou convidado(a) para
participar de projetos/atividades.

4.4 Represento meus (minhas)
colegas no conselho de escola.

4.5 Participo do Grémio
Estudantil.

4.6 Fago sugestbes aos(as)
meus(minhas) representantes de
assuntos para as reunides do
Conselho Escolar.

4.7 Participo do desenvolvimento
do Projeto Politico Pedagdgico.
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4.8 Participo do Conselho
Escolar.

4.9 Participo do Conselho de
Classe/Ano/Série.

4.10 Respeito os(as) colegas.

4.11 Sou respeitado(a) pelos(as)
colegas.

4.12 Respeito os(as)
professores(as).

4.13 Respeito os(as)
funcionarios(as).

4.14 Sou respeitado(a) pelos(as)
funcionarios(as).

4.15 Sou respeitado(a) pelos(as)
professores(as).

4.16 Sou respeitado(a) pelos(as)
coordenadores(as) e diretor(a).

4.17 Respeito os(as)
coordenadores(as) + diretor(a).

4.18 Entendo bem as explicagdes
dos(as) professores.

4.19 Fago sugestdes para os(as)
professores(as) sobre como as
aulas devem ser dadas.

4.20 Faco sugestdes para os(as)
professores(as) sobre as
matérias que estdo sendo dadas
em sala.

5. Com que frequéncia nesta
escola,

Nunca

Algumas
vezes

Frequentemente

Sempre

5.1 Todos(as) os(as) estudantes
tém oportunidades de participar
de projetos/atividades/passeios.

1.()

2.()

3.()

5.2 Os(as) professores(as)
procuram fazer com que
todos(as) os(as) estudantes
avancem nas suas
aprendizagens.

5.3 Os(as) estudantes sao
tratados(as) igualmente
pelos(as) professores(as).

1.0)
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5.4 Cada estudante recebe
atencao individualizada quando
necessario.

5.5 Os(as) projetos/atividades
dos(as) estudantes séo
apoiados pelos(as)
professores(as).

1.()

5.6 Projetos/atividades dos(as)
estudantes s&o apoiados pela
coordenacao e pela diregao.

5.7 Os(as) professores(as)
acolhem as sugestdes dos(as)
estudantes sobre as aulas.

5.8 A coordenagéo e a diregao
acolhem as sugestdes dos(as)
estudantes sobre a escola.

5.9 Os(as) professores(as)
conversam com minha familia
por meio de redes sociais, tipo
WhatsApp.

5.10 A coordenacéo e a direcao
conversam com minha familia
por meio de redes sociais, tipo
WhatsApp.

5.11 Os(as) professores(as)
conversam com minha familia
pessoalmente e/ou por telefone.

5.12 A coordenacéo e a direcao
conversam com minha familia
pessoalmente e/ou por telefone.

5.13 Os(as) professores(as)
buscam conversar com minha
familia sobre como estou indo
na escola.

5.14 A coordenagéo e a direcao
conversam com minha familia
sobre o trabalho da escola.

6. Com que frequéncia nesta

escola, osiasl professoresiasl

Nunca

Algumas vezes

Frequentemente

6.1 Se preocupam se estamos
aprendendo ou né&o.

1.0)

2.()

3.()

6.2 Ensinam para irmos bem no
SARESP.

1.()

2.()

3.()
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6.3 Nos treinam para preencher
0s gabaritos das provas do
SARESP.

2.()

6.4 Usam as plataformas da
Secretaria da Educacgéo nas
suas aulas.

2.()

6.5 Dao mais coisas em suas
aulas, além das plataformas e
exercicios online.

2.()

6.6 Estao atentos as nossas
dificuldades.

2.()

6.7 Fazem algumas mudangas
nas aulas por causa das
dificuldades de alguns(mas)
estudantes.

6.8 Explicam bem as matérias.

2.()

3.()

4.()

6.9 Propbem atividades
interessantes em suas aulas.

2.()

3.()

4.()

7. Nesta escola, as regras de
convivéncia

Algumas vezes

Frequentemente

Sempre

7.1 Sao justas.

2.()

3.()

4.()

7.2 Sao discutidas entre os(as)
professores(as) e os(as)
estudantes.

2.()

3.()

4.()

7.3 Sao seguidas pelos(as)
estudantes.

2.()

3.()

4.()

7.4 Sao seguidas pelos(as)
professores(as).

2.()

3.()

4.()

7.5 Mudam de vez em quando.

2.()

3.()

8. Nesta escola

Nunca

Algumas vezes

Frequentemente

8.1 Ha conflitos entre os(as)
estudantes.

1.0)

2.()

3.()

8.2 Ha conflitos entre
estudantes e professores(as).

1.()

2.()

8.3 Ha conflitos entre os(as)
estudantes e funcionarios(as).

1.0)

2.()

8.4 Ha conflitos entre os(as)
estudantes e a coordenacgao e
diregao.

1.()

2.()
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8.5 Ha problemas de
indisciplina entre os(as)
estudantes.

1.0)

2.()

8.6 Ha problemas de
indisciplina entre os(as)
estudantes e os(as)
professores(as).

1.()

2.()

8.7 Ha problemas de violéncia
entre os(as) estudantes.

1.0)

2.()

8.8 Ha problemas de violéncia
entre os(as) estudantes e os(as)
professores(as).

1.()

2.()

9. Nesta escola, em situagoes
de conflito envolvendo
estudantes

Nunca

Algumas vezes

Frequentemente

Sempre

9.1 Eu oucgo os argumentos
dos(as) outros(as) estudantes.

1.()

9.2 Os(as) outros(as)
estudantes ouvem meus
argumentos.

9.3 Os(as) professores(as)
ouvem meus argumentos.

2.()

9.6 Os(as) professores(as)
conversam com as partes
envolvidas em busca de
encaminhamentos.

2.()

9.7 A coordenagéo e a diregao
conversam com as partes
envolvidas em busca de
encaminhamentos.

2.()

9.8 Os encaminhamentos
decididos séo justos.

9.9 A coordenacgéo e a diregéo
levam os casos para serem
discutidos no Conselho Escolar.

2.()

9.10 A coordenacéo e a direcao
registram boletins de ocorréncia
na policia.

2.()

9.11 A coordenacgéo e a diregéo
fazem registros na plataforma
da secretaria da educacgao.
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Agora, responda as questoes 10 a 13

10. Qual é a sua cor ou raga?

10.1 ( ) Branca

10.2 ( ) Preta

10.3 ( ) Amarela

10.4 () Indigena

10.5 ( ) Prefiro ndo declarar

11. Com qual género vocé se identifica?

11.1( ) Feminino

11.2( ) Masculino

11.3( ) Nao-binario

11.4( ) Prefiro ndo declarar

12. Qual é a sua faixa etaria?

121 () 10-11 anos
12.2 ( )12-13 anos
12.3 () 14-15anos
124 () 16-18 anos
12.5 ( ) Mais de 18 anos

13. Qual é o seu ano/série?

13.3 ( ) 6° do Ensino Fundamental
13.4 () 7° do Ensino Fundamental
13.5 ( ) 8°do Ensino Fundamental
13.6 ( ) 9°do Ensino Fundamental
13.7 () 1° do Ensino Médio
13.8 ( ) 2° do Ensino Médio
13.9 ( ) 3°do Ensino Médio
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