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Abstract: This integrative review study analyzed how the preparation of novice school leaders appears in the
academic literature published between 2019 and 2023, using the research databases Scielo, Eric, and Capes. Out of the
229 articles collected, 12 were included for qualitative analysis, using the descriptors: “preparation of school leaders,"
"training of school leaders," "novice school leaders," and "selection of school leaders." The main findings were the
inadequacy of current continuing education programs and the gap between the content offered in training programs and
the demands of everyday school management. A training program that considers the practical demands of novice school
leaders can be viewed as a contribution to achieving quality education.
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Beginning school managers.

Resumo: Este estudo de revisdo integrativa analisou como a preparagdo de gestores escolares iniciantes aparece
na literatura académica, publicada entre 2019 e 2023, utilizando as bases de pesquisa Scielo, Eric, e Capes. Dos 229
artigos coletados, 12 foram incluidos para andlise qualitativa, utilizando os descritores: "preparagdo de diretores
escolares", "formacao de diretores escolares"”, "diretores escolares iniciantes" e "sele¢do de diretores escolares." Os
principais achados foram: a insuficiéncia dos atuais programas de formagao continuada e a distancia entre o contetdo
oferecido nos programas de formacado e as demandas do cotidiano da gesté@o escolar. Um programa de formagéao que
considere as demandas praticas do gestor escolar iniciante pode ser considerado uma contribui¢édo para que se alcance
uma educacédo de qualidade.

Palavras-chave: Preparagdo de gestores escolares; Formagdo continuada de gestores escolares; Selegdo de
gestores escolares; Gestores escolares iniciantes.
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papel fundamental que o gestor escolar exerce na esfera da gestdo estd amplamente

documentado na literatura. E sua incumbéncia estabelecer o direcionamento e a

mobilizagdo capazes de sustentar e dinamizar o ambiente escolar, com vistas a
maximizar os resultados (Luck, 2022). No contexto brasileiro, conforme definido pela Lei de
Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional (LDB) n. 9394/1996, no artigo 64, para ser gestor
escolar, é necessario ter formacao “em cursos de graduacédo em pedagogia ou em nivel de pos-
graduacdo, a critério da instituicdo de ensino, garantida, nesta formacgdo, a base comum
nacional” (Brasil, 1996, p. 33). Contudo, para assegurar uma educacdo de qualidade, é
necessario que o preparo do gestor va além da formacgéo conquistada nos estudos de graduacao.
Tal necessidade se acentua em virtude das exigéncias enfrentadas pela escola hum ambiente
de constante democratiza¢do e transformacdo social. Por isso, faz-se necessario aprimorar
ampla e diversificada gama de aptidées por meio de programas de formacdo continuada e
treinamentos especificos (Liick, 2020).
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Ultimamente, percebeu-se maior énfase na pesquisa associada ao tema da preparacdo e
aprimoramento dos gestores escolares, bem como os desafios que enfrentam no exercicio da
gestdo (Moura & Bispo, 2021; Santos & Keller-Franco, 2020). Esses desafios podem ser
agravados pelo rapido crescimento do nimero de escolas em alguns contextos, uma cultura de
profissionalizagdo ainda em desenvolvimento e a prevaléncia de nomeacdes em detrimento de
outras formas mais democraticas para o exercicio da funcéo.

Dificuldades significativas podem ser percebidas no processo de selecdo do gestor escolar, que,
em parte, pode derivar do crescimento do nimero de alunos e da implantacédo de novas unidades
escolares; esta relagdo foi percebida por Ferreira (2016). Para Menslin (2012), a razéo € que a
disponibilidade de profissionais para a gestao, no Brasil, € inferior a demanda provocada pelo
crescimento. Para o autor, essa realidade impele as mantenedoras dos sistemas de ensino a
uma redugdo na preparagéo profissional, que gera conflitos pessoais e dificuldades na tomada
de decisbes em relagdo as demandas da fun¢éo. Libaneo (2008) propde um curriculo centrado
na formagéo continuada de individuos reflexivos, preparados para uma sociedade baseada em
conhecimento técnico/cientifico/informacional, promovendo a cidadania critica-participativa e
fundamentada em principios éticos. No que concerne a cultura de profissionaliza¢édo ainda em
desenvolvimento, é relevante considerar que quando as nomeag¢6es predominam sobre critérios
de qualificacdo ou o interesse genuino do candidato para a fungéo, o que pode ocorrer inclusive
na rede publica em alguns estados do pais, pode resultar em escolhas que ndo atendem aos
requisitos necessarios para a gestao escolar.

Conforme indicado por Libaneo (2008), as competéncias exigidas para desempenhar essa
fungéo incluem o desenvolvimento de capacidades subjetivas, que possibilitem a atuacdo em
situagBes de trabalho, em beneficio dos interesses coletivos. Essas capacidades podem incluir
empatia, trabalho cooperativo, habilidade de solucionar problemas, além de flexibilidade para
mudancas. O objetivo deste trabalho é explorar como a literatura dos Ultimos 5 anos (2019 —
2023) aborda o tema da formacgdo, principalmente continuada, do gestor escolar iniciante e
descobrir potenciais melhorias neste processo.

A gestdo escolar tem sido amplamente analisada por pesquisadores, sendo considerada um
tema de reflexdo e questionamento, e, por isso, também alvo de diversas propostas normativas,
especialmente em programas de graduacéo e pés-graduacao, devido a identificacédo de lacunas
a serem preenchidas (Oliveira & Menezes, 2019). Foi com a promulgacdo da Constituicdo
Federal de 1988 que as investiga¢fes relacionadas a administragdo educacional passaram a
destacar o movimento de democratizacéo da gestéo escolar (Oliveira & Menezes, 2019).

Gatti (2016) enfatiza que os professores sédo formados para atuar com a educacédo escolar e com
0s contextos nos quais essa educacdo escolar existe. Para a autora, ha uma tensdo sobre os
sistemas educacionais, refletida nas atitudes e pensamentos diversificados dos jovens, muitas
vezes moldados pela midia, que difere substancialmente da construcéo continua e paciente que
a formacdo humana requer. Embora a autora tenha se referido a formacao dos professores para
atuarem nesta realidade cada vez mais complexa, o0 gestor escolar também esté incluido nesta
dinamica. Como articulador do trabalho escolar nos mais variados segmentos, € imprescindivel
que ele esteja atento aos fatores que impactam diretamente o trabalho da escola. Segundo Gatti
(2016, p. 38), “[...] o crescimento do numero de alunos e sua heterogeneidade, a cobranca por
gualidade de ensino pela populagdo, o impacto de novas formas metodolégicas de tratar os
conhecimentos e o ensino; e de outro, a ndo priorizacdo politico-econémica concreta da
educacédo basica [...]” sdo alguns elementos alavancadores das transformagdes no papel da
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escola e do professores que precisam ser considerados por toda a comunidade escolar, inclusive
e principalmente pelo gestor.

Honorato (2018) aborda a gestdo escolar desejavel como aquela que vai além do que um diretor
deve fazer, sendo a funcédo um espaco de construcao social cujo fim dltimo é a formacao integral
do aluno como ser humano, cidadéo, autbnomo e ético. O papel do gestor escolar inclui articular,
incentivar e mobilizar a comunidade escolar para a conquista dos objetivos em prol da educacéo.
Sabe-se que a qualidade é um tema controverso e polissémico (Charlot, 2021; Gil, 2021),
complexo de ser analisado, ndo podendo ser “medido” apenas pelos indices de desempenho
escolar, mas também nao prescindindo deles, pois eles sdo dados que podem fundamentar
reflexfes (Gatti, 2016).

Assim, situagBes de baixo desenvolvimento esperado para a série escolar quanto ao
aprendizado de leitura, escrita, operacdes matematicas, entre outros (Gatti, 2016), ndo dizem
respeito somente a acao especifica do professor em sala de aula, mas as condic¢des de trabalho
e apoio dados a ele, 0 que diz respeito diretamente ao trabalho da gestao, tanto no aspecto micro
quanto no macro. Por toda essa demanda que a educacao escolar vem sofrendo, a formacéo
continuada do gestor escolar tornou-se necessaria e faz parte do processo de democratizagédo
das escolas, representando um avanco nas politicas educacionais. Ela € vista como "um
processo permanente de aperfeicoamento dos saberes necessérios a atividades profissionais,
realizado ap0s a formagdo inicial, com o objetivo de assegurar um ensino de melhor qualidade
aos educandos" (Melo, Miranda, Barboza, & Sartori, 2020, citando Chimentéo, 2009, p. 3)

METODO DA REVISAO SISTEMATICA

Esta pesquisa é uma revisdo sistematica da literatura que utiliza a metodologia PRISMA
(Preferred Reporting Iltems for Systematic Reviews and Meta-Analyses), que € um conjunto de
diretrizes para melhorar a transparéncia e a qualidade na elaboragéo de revisfes sistematicas e
meta-analises (Page et al, 2021). Ela fornece um checklist e um fluxograma que permite ao autor
reportar suas pesquisas de forma consistente e abrangente. O foco inicial & a temética da
"formacgéo de gestores escolares iniciantes" e apesar da escassez de estudos especificos nesta
area especifica, principalmente por abordar o gestor em inicio de carreira, adotamos uma
estratégia para alcancar resultados. Desmembramos os descritores em "formacéo de gestores
escolares", "gestores escolares iniciantes", "preparacdo de gestores escolares" e "sele¢do de
gestores escolares". Essa abordagem permitiu a identificacdo e selecdo de trabalhos relevantes
para analise e posterior avaliagao critica.

FONTES DE INFORMACAO

A presente revisdo integrativa foi realizada utilizando bases de dados eletronicas de Periddicos
Capes, Scielo e Education Resources Information Center (ERIC) durante a segunda metade do
ano de 2023, com o propésito de reunir estudos alinhados com a teméatica. No Quadro 1, séo
apresentadas as estratégias de busca, os termos-chave utilizados, o periodo de abrangéncia e
0 nimero de artigos encontrados e incluidos. A estratégia inicial de pesquisa concentrou-se na
tematica "A preparacéo e formacao do gestor escolar iniciante", com ajustes feitos conforme as
especificidades de cada base de dados, visando otimizar os resultados e abranger uma gama
mais ampla de fontes relevantes.
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Quadro 1 — Descritores utilizados nas respectivas bases de dados

JOURNKL

Bases de dados Artigos Artigos Artigos fiﬁglig?jsa Descritores
2019-2023 encontrados| duplicados | excluidos -
revisdo

Formacéo de gestores escolares

CAPES 112 10 101 9 Gestores escolares iniciantes
Preparacéo de gestores escolares

Selecédo de gestores escolares
SCIELO 12 08 11 1 Formacéo de gestores escolares

ERIC 105 05 103 02 Selection of School Managers

Fonte: Produzido pelos autores.

A figura a seguir ilustra o percurso metodolégico da pesquisa, incluindo a identificacdo e analise
dos textos relevantes. Este percurso abrange as exclusdes realizadas, juntamente com as
justificativas subjacentes a tais decisdes, culminando na selecdo dos textos que fundamentaram

a andlise qualitativa.

Figura 1 -PRISMA

REGISTROS REMOVIDOS POR
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FORA DO PERIODO: 60
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Fonte: Adaptado a partir do PRISMA Statement de 2010.

CARACTERISTICAS DO ESTUDO
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A fim de identificar as pesquisas alinhadas com a tematica escolhida, foi realizada uma busca a

partir de descritores nas bases de dados indicadas. Foram identificados 229 artigos, dos quais
23 foram excluidos por duplicacdo. Dos que restaram, 60 estudos foram excluidos por terem sido
conduzidos fora do periodo selecionado, e outros 118 mostraram-se desalinhados com o foco
da tematica, sendo eliminados também. Dos 28 estudos restantes, outros 16 foram eliminados
por tratarem de etapas de ensino e modalidades que ndo eram objetos da presente pesquisa,
restando 12 estudos incluidos para andlise qualitativa, conforme mostrado na Figura 1.

No quadro 2 é possivel perceber a natureza dos trabalhos selecionados, sendo 3 estudos com
enfoque estritamente qualitativo, 3 estudos com métodos de pesquisa bibliografica, 3 estudos
com abordagem quanti-qualitativa e 3 estudos baseados em entrevistas ou questionarios. Os
estudos selecionados tém como foco principal a formagéo continua de gestores escolares, a
selecdo desses profissionais e os desafios enfrentados pelos gestores novatos diante das
demandas escolares e politicas publicas.

Dentre os estudos selecionados, 2 estdo fora do contexto da gestdo escolar brasileira,
contribuindo com a pesquisa ao oferecer materiais sobre praticas institucionais adotadas por
gestores escolares para melhorar a exploragcédo de hip6teses voltadas para uma formacao eficaz
de futuros gestores educacionais. A maioria dos estudos escolhidos fornece dados sobre a
pratica da gestdo escolar. Esses estudos abordam desde a formacédo continua de gestores até
0 papel do gestor como representante dos interesses da comunidade escolar diante das
questdes politicas. Dos 12 estudos selecionados, 8 apresentaram experiéncias praticas
relacionadas a temética delimitada.

Quadro 2: Andlise qualitativa dos estudos da revisdo

A(lAJLg? TiTULO TIPO DO PAIS OBJETIVOS RESULTADOS
ESTUDO
Demonstrou que, apesar
Analisar os dos instrumentos normativos
_ Selecdo de mecanismos de apontarem para a escolh_a
diretores em um = do gestor escolar por meio
Mota et al Ciep: reflexdes Revisdo . se_legao de de consulta pablica &
(2022) sobre a Qualitativa Brasil diretores comunidade, a indicacéo
: escolares em oy : & Indicacao.
burocracia de Cidade do Rio de politica e partidaria ainda é
alto escaldo Janeiro o principal método para
’ eleger os diretores
escolares.
Perspectiva da
Formacéo de Discutir a Concluiu que a prepafa(;:ao
Es(iilsa:?égsna Pesquisa importancia da sﬁlziuc?tlar?ti ?)Zsr?;i?)gra; Es
Barbosa Modalidade a bibliografica de Brasil con];ci)r:TaiaciQ;gara aspectos que impactam nos
& Arruda Distancia e andlise resultados pedagodgicos e
(2019) Potencialidades qualitativa gestores educacionais e apontou a
escolares da ; o
para o Trat_)alho educacdio bésica necessidade de amplla_(;ao
pedagodgico ’ da EAD como alternativa.
Escolar
Mostrou que os principais
) Apresentar os -
ot desaton nagos | Sestos enfeniados por
pelos gestores na pratica dos rela%:ionam principalmente a
Al Estudo de Caso/ gestores iniciantes ) h
Ulloffo et iniciantes do . aspectos financeiros,
al (2022) Programa de Pes_qmga Brasil do programa por burocréticos, insuficiéncia
; gualitativa meio de : Pl
Ensino Integral uestionario e da parceria escola-familia,
do Estado de q entrevista necessidade de formagéo
Séo Paulo . continuada e do
semiestruturada. .
aprendizado de estudantes.
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Melo et al
(2020)

Ribeiro et
al (2020)

Maia &
Oliveira
(2019)

Marques
&
Maranhéao
(2021)

Flach &
Lima
(2023)

Arcas &
Borges
(2022)

Formacéao
Continuada de
gestores
escolares

A Formagéo de
gestores
escolares: a
dimenséo ética
em questédo

Formacao de
Gestores
Escolares

Cearenses no

Contexto das
Parcerias

Publico-Privadas

Nova Gestéo
Publica e
formacao de
gestores
escolares em
Pernambuco: a
centralidade do
modelo gerencial

(Indi)gestao
democrética e
(de)formagéo de
gestores
escolares por
agentes
privados.

Construindo uma
proposta de
formacao
continuada de
gestores
escolares

Pesquisa quanti-
qualitativa de
analise de dados

Pesquisa
qualitativa com
entrevista
semiestruturada,
observacao e
pesquisa
documental

Revisao
documental,
abordagem
gualitativa e
aplicagdo de

entrevistas

Pesquisa
bibliografica com
abordagem
qualitativa.

Pesquisa
bibliografica.

Analise
qualitativa do
processo de
formacéao de
2019 a 2020

Brasil

Brasil

Brasil

Brasil

Brasil

Brasil

Discutir questdes
relativas a
formacao

continuada de
gestores
escolares no
Brasil.

Investigar a
relevancia da
formacao
continuada
oferecida aos
gestores
escolares e a
efetividade dessas
formacdes.

Analisar o
processo de
recontextualizaca
o das formacdes
de gestores de
escolas estaduais
do Estado do
Ceara.

Analisar a
estrutura do
programa, as
medidas adotadas
para a educagao
guanto a
avaliacOes
externas e o
panorama que
atinge a
organizagéo da
gestdo escolar.
Apresentar
reflexdo entre o
principio da
gestao
democrética e a
formacao de
gestores
escolares nos
municipios
paranaenses que
sdo influenciados
por agentes
privados.

Analisar o
processo de
formacao
continuada de
gestores
escolares
desenvolvido na
rede municipal de
ensino de Lavras
(MG) em 2019-
2020.

LATENT CORPUS

JOURNKL

necessidade de producao

publicas que respondam as

necessidades da formagéo

de programas de formagao

Destacou sinais de controle

Apresentou como 0 governo

para conectar o processo de
participacao dos professores

Identificou grande

de estudos que possam
fornecer elementos
destinados a politicas

demandas de gestores
escolares quanto as

continuada.

Mostrou problemas nos
processos de formacao,
com contradi¢do entre as
falas dos gestores
entrevistados e o0s
resultados das avaliagdes

mapeados.

na educagao cearense por
meio de politica de
accountability e da
performatividade, sendo
identificado que o método
Circuito de Gestdo é
aplicado por gestores para
recriar espacgos de
negociacgao.

pernambucano fez uso de
mecanismos do discurso

em curso de formacao de

gestores escolares como

instrumento para construir
qualidade na educagéo

Concluiu que a presenga de
agentes privados na
formacao de gestores
escolares atende a logica
gerencialista que se orienta
na qualidade da educacao
baseada na eficiéncia e
produtividade, porém, é
efetivada de maneira
deformada e néo oferece
meios de romper com a
l6gica de exploracado
capitalista.

Indicou que, mesmo com as
modificagbes aplicadas na
proposta de formagé&o por
causa da pandemia, ainda
assim foi possivel alcancar
os objetivos propostos,
dando subsidio aos gestores
para desenvolver processos
de autoavaliagédo
institucional e
elaborar/revisar projetos
pedagdgicos das escolas
gue atuam.
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Teachers’ and
middle
managers’
experiences of
principals’
instructional
leadership
towards
improving
curriculum
delivery in
schools

Chabalala
& Naidoo
(2021)

Comparative
Analysis of the
process of
training
education
managers in
educational
institutions

Kusainov
et al
(2021)

Formacao de
gestores
publicos

escolares a luz
da reflexividade
prética.

Alves &
Bispo
(2022)

Abordagem
qualitativa com
aplicagdo de
entrevista
semiestruturada.

Métodos
matematicos
para testar a
hipétese da
prontidéo de

gestores
educacionais

coma
verificacdo do

tipo de
competéncia.

Pesquisa
qualitativa,
método
interpretativo.

Identificar as
praticas
institucionais dos
diretores que
melhoram a
entrega curricular
nas escolas, por
meio de exame
das experiéncias
de professores e
gestores
intermediarios.

Africa
do Sul

Desenvolver e
testar a hipétese
de trabalho
avancado sobre a
possibilidade
de formacéao
efetiva para futura
autorealizacéo de
futuros gestores
educacionais.

Cazaqu
istdo .

Interpretar
experiéncias e
significados
atribuidos pelos
gestores
escolares durante
seu processo de
capacitagéo no
contexto da
formagédo
continuada
oferecida pelo
Governo do
Estado da
Paraiba.

Brasil

JOURNKL

Apresentou trés temas:
compreender a boa pratica
de lideranca instrutiva,
desenvolvimento de
professores como pratica
instrutiva e recursos
instrutivos provisionais.
Destacou também a
importancia de professores
e gestores intermediarios
enxergarem os gestores
escolares como lideres de
instrugdo, cujo principal
papel é dirigir e ensinar os
processos da escola.

Mostrou que a base para tal
desenvolvimento pode
ser a prontiddo para
trabalhar em um ambiente
globalizado, a integracéo
com o ambiente educacional
global deve ser
com base em padrbes
internacionais para a
prestacao de servicos
educacionais.

Apontou para uma
dissonancia entre o
contetido da
formagao em relagdo a
realidade e demandas dos
gestores escolares, criando
um binémio teoria x préatica.
A formacé&o de gestores
publicos, ancorada na
reflexividade prética, pode
ser considerada
um mecanismo de
contribuicdo para a gestédo
democratica.

Fonte: Produzido pelos autores.

Os estudos de Mota et al. (2022) chamam a aten¢éo para uma problemética ainda presente no
Brasil que se refere a indicagdo politica como método de sele¢do de diretores escolares. Os
autores discutem o paralelo entre o principio legal da gestdo democratica e participativa e a
pratica vivenciada por escolas de determinado municipio brasileiro no que tange as burocracias
envolvendo a secretaria de educacgdo e as proprias escolas em niveis diferentes. A pesquisa
revela que, embora a gestdo democratica do ensino publico seja um elemento importante na
legislacédo educacional, a escolha de diretores ndo tem seguido este principio. Pelo contrario, a
escolha se d&, na maioria das vezes, pela indicagdo do executivo ou por pessoas a ele ligadas.

Quanto ao estudo de Barbosa & Arruda (2019), ele se limita a estudar a formacédo de gestores
escolares em um curso de educacao a distdncia chamado “Programa Nacional Escola de
Gestores da Educacédo Basica” e o impacto desta formacgéo no trabalho pedagdgico escolar. O
intuito é analisar como o curso instrumentaliza o professor/gestor a estabelecer conexdes com a
pratica, identificacdo de erros, observacdo das suas acbBes e reacfes para tomada de
consciéncia e busca de solugdes. A pesquisa indica que a formagéo oferecida pelo programa
nao é suficiente para atender todas as demandas da gestdo escolar, mas o didlogo e a escuta
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dos cursistas a fim de captarem as percepc¢des podem contribuir para melhorias no préprio curso
e estabelecimento de outras acoes.

A pesquisa de Ulloffo et al. (2022) teve a participacédo de seis gestores iniciantes (até 5 anos na
funcéo) de trés escolas, na equipe de gestéo de determinado programa envolvendo a educacgéo
integral. A metodologia utilizada pelos autores envolveu o uso de questionario e entrevista
semiestruturada e a analise dos dados foi pautada na abordagem descritivo-interpretativa. A
entrevista se pautou em trés eixos: ingresso no magistério, ingresso e atuacdo na gestéo escolar
e atuacao na gestao escolar no programa especifico analisado. Os resultados indicaram que os
principais desafios enfrentados por gestores iniciantes se relacionam principalmente a aspectos
financeiros, burocraticos, insuficiéncia da parceria escola-familia, necessidade de formacao
continuada e do aprendizado dos estudantes.

O estudo de Melo et al. (2020) fez uso dos dados do Questionario do Diretor da Prova Brasil dos
anos 2013, 2015 e 2017, disponibilizado pelo Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas
Educacionais Anisio Teixeira (INEP), com uma amostra de 186.104 respondentes. O texto
discute a formagéo continuada e a necessidade de aprimoramento da préatica profissional,
aspectos da formagdo continuada dos gestores escolares quanto a formacado em cursos de
atualizacao/aperfeicoamento, especializagdo, mestrado e doutorado, bem como sobre a
formacdo continuada de gestores escolares especificamente no Estado de Sdo Paulo, cuja
entrada na funcdo ocorre prioritariamente por concurso publico. Os autores concluem que, para
minimizar as lacunas da formac&o inicial em Pedagogia, gestores e governos tém buscado, como
alternativa, os cursos de formacao continuada, principalmente a especializagdo lato sensu.

A pesquisa de Ribeiro et al. (2020) trata da formacgé&o de gestores escolares por competéncias e
foi realizada com uma amostragem de 6 participantes, em duas escolas do Distrito Federal (DF),
no curso de mestrado académico em educac¢do. Os autores utilizaram uma abordagem
qualitativa, com entrevistas semiestruturadas, além de observacao e pesquisa documental. Seus
achados incluem a desvinculagao entre a formagao ofertada e o contexto de trabalho dos
gestores escolares, para a qual sugerem a necessidade de mais estudos sobre a formacgao
por competéncias nos programas ofertados pelas redes de ensino, na formagao continuada,
levando em consideracdo a dimensao ética desta formacao.

O trabalho de Maia e Oliveira (2019) aborda a formacao dos gestores escolares do Ceard, na
perspectiva das parcerias publico-privadas, com foco na formagéo, por meio do método Circuito
de Gestéo. Percebe uma tendéncia que promove uma noc¢do de performatividade com vistas a
produzir novos perfis institucionais. Os dados da pesquisa foram obtidos em entrevistas com 6
gestores de escolas de ensino médio e analise de documentos. Sugere que 0 contexto
pesquisado aponta para sinais de controle na educacao do Ceara, onde se criam espacgos de
negociacdo entre diversos interesses politicos. Alerta sobre a possibilidade de confrontos e
resisténcias diante das politicas educacionais e curriculares propostas.

O estudo de Marques e Maranhdo (2021) trata da centralidade do modelo gerencial, presente na
gestao publica do estado de Pernambuco, no que se refere a formacgédo de gestores escolares.
Os autores utilizam o método da Analise Social do Discurso e criticam a utilizacéo de avaliacdes
externas como meio exclusivo de medir a qualidade da educacdo. Também procuram
demonstrar o quanto o programa governamental tem impactado a organizacdo da gestdo
escolar. Para os autores, 0 modelo de participagcéo proposto pelo governo contrasta com a nogao
de qualidade socialmente estabelecida, ja que promovem uma abordagem baseada em métrica,
uma narrativa tipicamente neoliberal.

O texto de Flach e Lima (2023) apresenta reflexdes sobre o que se entende por gestao
democrética e a formacédo de gestores em curso no Parana. Defende a ideia de que a intervencgéo
privada na educacé@o publica tem uma intencéo explicita de explorar a classe trabalhadora.
Observa-se que a presenca de agentes privados na formacéo de gestores se destina a fortalecer
a ldgica gerencialista, baseada em performance e produtividade. Nesta perspectiva, opinam que
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a légica capitalista, democratica e excludente precisa ser enfrentada com esfor¢os que visem a
transformacéo desta realidade, comecando com a conscientizagéo.

A pesquisa de Arcas e Borges (2022) analisa um processo de formacéo de gestores escolares,
na rede municipal de ensino de Lavras-MG, derivado de um diagnéstico que ouviu as técnicas
da Secretaria Municipal de Educacao. A intencéo da pesquisa era levantar os principais desafios
da gestdo. A populacdo da pesquisa foi de diretoras e vice-diretoras de escolas de ensino
fundamental e supervisoras de ensino; coordenadoras e apoios pedagogicos das creches. Foi
utilizado o formato remoto e concluiu-se sobre a necessidade de se implementar um programa
de formacdo continuada para gestores escolares que 0s coloque como sujeitos da prépria
formacao, construtores de suas préprias praticas, autoformacao.

Chabalala & Naidoo (2021) conduziram uma pesquisa sobre gestores intermediarios, ou seja,
individuos que ocupam funcdes de média-geréncia responsaveis por fazer a ligagdo entre os
gestores e o nivel operacional da organizagdo. O estudo teve como ambiente duas escolas na
provincia de Gauteng, na Africa do Sul, utilizando entrevistas semiestruturadas com 4
professores e 4 gestores intermediarios. Refletiu sobre aimportancia de os gestores promoverem
uma lideranga instrucional para que os que estdo sendo preparados para a gestdo possam
exercé-la com sucesso. Argumentam que cabe aos gestores garantirem que a qualidade da
educacdo seja melhorada através de intervencfes e apoio aos gestores intermediérios na
entrega eficaz do curriculo.

Utilizando métodos matematicos, Kusainov et al. (2021) desenvolveram um estudo experimental
com universitarios da Republica do Cazaquistdo e da Republica da Lituania para desenvolver e
testar a hipétese de formacéo eficaz que resulte na autorealizagdo dos futuros gestores de
educacgdo. Opinam que o caminho pode ser a prontiddo para trabalhar em um ambiente
globalizado, sendo que a integragdo com o ambiente educacional global deve ser com base em
padrdes internacionais para a prestacdo de servicos educacionais. Percebem lacunas nos
programas atuais, como a falta de condi¢des pedagdgicas sob as quais um aluno possa assumir
posicéo pessoal ativa e ser sujeito do processo de sua formacédo, e a necessidade de se criar
mecanismos abrangentes para que o sistema educacional responda adequadamente aos
desafios do mercado de trabalho. Entendem que as universidades ndo podem lidar isoladamente
com este problema, mas é necessario que tanto empregadores quanto governos atuem em
conjunto para resolvé-lo.

Por meio de pesquisa qualitativa, Alves & Bispo (2022) analisam o programa de formacéo
continuada oferecido a gestores escolares pelo governo do Estado da Paraiba e como os
gestores interpretam as experiéncias e significados do seu processo formativo. A populacéo da
pesquisa foi de gestores escolares, numa amostragem de 35 gestores, mais a primeira autora
deste artigo. O estudo aponta para a falta de sintonia entre o contetido do programa de formacgéo
e as necessidades préticas da gestdo, além da homeacéao politica dos gestores escolares como
causa de dificuldades. Recomendam a formacao de gestores ancorada na reflexividade prética,
como um mecanismo de contribuicdo para a gestdo democrética.

DISCUSSAO DOS RESULTADOS

As pesquisas analisadas refletem aspectos da gestao escolar, a complexidade na qual eles se
conformam, bem como os desafios inerentes a area. Estes aspectos dizem respeito, sobretudo,
a formacao continuada do gestor, ao processo de selecédo de escolha, aos desafios da funcgéo,
especialmente para aqueles que estdo em inicio de carreira, e a gestdo escolar democratica
como promotora de um trabalho integrado cujo diretor/gestor € uma figura mediadora importante.
O quadro 3 expressa a principal tematica de cada grupo de artigos e 0s pontos em comum entre
eles.
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Quadro 3: Tematica principal e similaridades entre os autores

Autores

Principais teméticas discutidas Ideias em comum
Mota et al (2022 A indicagao politica versus consulta
publica e uma abordagem
Barbosa & Arruda (2019) Selecao de gestores participativa da gestéo escolar

Desafios enfrentados pelos novatos
diante das demandas da gestéo; a
necessidade de uma formag&o mais
critica e a importancia de observar a
Gestores Iniciantes atuacéo de gestores mais

Melo et al (2020) experientes.

Ulloffo et al (2022)

Chabalala & Naidoo (2021)

Ribeiro et al (2020)

Arcas & Borges (2022)

Melo et al (2020) Insuficiéncia da formacao inicial.

Desconexdo entre o aprendizado da

formagcéo inicial e as demandas do
gestor.

Barbosa & Arruda (2019)
Formacao continuada
Alves & Bispo (2022)

Marques & Maranhao (2021)

Maia & Oliveira (2019)
Identificacdo das deformacg@es da
Marques & Maranh&o (2021) l6gica gerencialista quando aplicada
Parceria publico-privada a busca da qualidade da gestéo.
Flach & Lima (2023)

Chabalala & Naidoo (2021)

Liderancga instrutiva como meio de
formagéo e busca da exceléncia na
gestao.

Kusainov et al (2021) Gestao escolar e qualidade de
ensino

Barbosa & Arruda (2019)
Fonte: Produzido pelos autores.

O artigo de Pamela Motta et al. (2022) aborda a discrepancia entre a exigéncia formal de sele¢éo
de administradores escolares por meio de consulta publica e a prevaléncia de nomeacdes
politicas, levantando preocupacfes sobre a interferéncia politica na gestdo educacional. Essa
questdo esta relacionada a necessidade de transparéncia e responsabilizacdo no processo
seletivo, conforme afirma o estudo de Barbosa e Arruda (2019), que destacou a importancia da
formacdo continua dos administradores escolares, enfatizando competéncias éticas e
abordagens participativas, na gestéo escolar.

A pesquisa conduzida por Ulloffo et al. (2022) destaca os desafios enfrentados por gestores
iniciantes na gestdo escolar, enfatizando a importancia da formacdo continua para lidar com
questdes financeiras, burocraticas e de parceria escola-familia. Essa necessidade de formacgéo
continua é apoiada pelo estudo de Melo et al. (2020), que aponta a disparidade na formacéo de
gestores, enfatizando a importancia de uma abordagem mais critica e reflexiva em sua
preparacdo e avaliacdo. O trabalho de Chabalala & Naidoo (2021) enfatiza a importancia de
gestores intermediarios, ou seja, aqueles que estao sendo preparados para ascender ao cargo
de gestor geral, observarem os diretores escolares como lideres instrucionais.

A pesquisa conduzida por Ribeiro, Siveres e Brito (2019) identifica problemas nos processos de
formacédo, destacando a necessidade de uma abordagem mais integrada e aprofundada,
enfatizando as dimensdes pedagdgica, administrativa e ética. Essa reflexdo critica sobre a
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formacao de gestores é essencial para melhorar a qualidade da educacéo, como enfatizado no
estudo de Arcas & Borges (2022), que destaca a importancia da formacao continua que valoriza
os profissionais e promove a autonomia escolar. Melo et al. (2020) reforcam a importancia de
politicas publicas que promovam a formagao continua de gestores escolares. Seguindo a mesma
linha, Barbosa & Arruda (2019) alertam sobre a formacao insuficiente fornecida por programas
de graduacéo e governamentais, resultando, de acordo com o estudo de Alves & Bispo (2022),
em uma lacuna entre teoria e pratica na gestéo. Esse descompasso entre a formacéao oferecida
aos gestores escolares e suas experiéncias e demandas do mundo real pode ser superada por
uma formacdo de gestores pulblicos, ancorada na reflexividade pratica, como mecanismo
contribuinte para a gestdo democratica. Marques & Maranhao (2021) criticam o modelo gerencial
como inadequado para o proposito desejado de formagédo continua.

O estudo conduzido por Eridan Rodrigues Maia e Marcia Betania de Oliveira (2019) sobre
parcerias publico-privadas na formacéo de gestores escolares destaca a necessidade de uma
analise critica das possiveis consequéncias negativas dessas parcerias, como a mercantilizacao
da educacdao. Isso ressalta a importancia de uma abordagem multidimensional e transdisciplinar
para a formacéo de gestores, conforme sugerido por Marques e Maranhéo (2021), que exploram
mecanismos discursivos para melhorar a participacéo dos professores na formacédo de gestores
escolares. Flach & Lima (2023) criticam essa abordagem como deformada e incapaz de romper
com a logica da exploragdo capitalista, uma vez que utiliza de linguagem e metodologias
empresariais cujo foco € o mercado.

Chabalala & Naidoo (2021) enfatizam a importancia de gestores iniciantes reconhecerem os
diretores escolares como lideres instrucionais, em uma préatica de "boa lideranca instrucional".
Em complemento a esta ideia, o texto de Kusainov et al. (2021) apresenta uma hipétese de
trabalho avangada sobre a possibilidade de formacéo efetiva para futuros gestores educacionais.
Os autores argumentam que a base para tal desenvolvimento pode ser a prontidédo para trabalhar
em um ambiente globalizado, e que a integracdo com o ambiente educacional global deve ser
com base em padrdes internacionais para a prestacdo de servi¢cos educacionais. Por fim, o texto
de Barbosa & Arruda (2019) problematiza a importancia da formagé&o continuada para gestores
escolares da educacgdo basica, pois consideram que a preparacdo atual de gestores ndo é
suficiente para superar 0s aspectos que impactam nos resultados pedagdgicos e educacionais.

CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo desta revisdo integrativa foi explorar como a literatura dos ultimos 5 anos (2019 —
2023) aborda o tema da formagédo, principalmente continuada, do gestor escolar iniciante e
descobrir potenciais melhorias neste processo. Partindo da premissa que a gestao escolar € uma
parte fundamental do sistema educacional, desempa papel significativo na busca da qualidade e
eficiéncia da educacéo. Especificamente, a formacdo e preparacdo de diretores e gestores
escolares iniciantes emergem como temas centrais de interesse e pesquisa nos Ultimos anos.

Sobre a formacéo, os estudos destacaram questBes importantes, tais como o treinamento
continuo por meio de programas de aperfeicoamento e atualizacdo especializados e o foco
destes treinamentos serem as demandas praticas da gestdo escolar. Isto porque a natureza
dinamica da gestao escolar traz complexidades crescentes, e o proprio fato de que o curso de
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formacao inicial muitas vezes ndo € capaz de proporcionar aos gestores as habilidades e
competéncias necessarias para lidar com as mudangas constantes do ambiente escolar.

Ainda sobre a formacdo, a gestdo democratica surge como um principio fundamental nas
discussdes sobre o preparo de gestores escolares. Promover a participacdo da comunidade
escolar na tomada de decis@es é reconhecido como a base para uma gestdo eficaz e centrada
no aluno. Isso envolve ndo apenas habilidades técnicas, mas também competéncias
interpessoais, emocionais e éticas que permitem uma lideranga inclusiva e colaborativa. Tais
habilidades e competéncias sdo aprendidas e desenvolvidas na prépria vivéncia cotidiana, nas
trocas com o0s pares e nos momentos de formacéo.

Outro ponto crucial abordado para responder ao objetivo € 0 processo de selecdo de gestores
escolares percebido nos artigos analisados. A discrepancia entre a exigéncia formal de sele¢éo
por meio de consulta publica e a prevaléncia de nomeacdes politicas levanta preocupac¢des sobre
a interferéncia politica na gestdo educacional, o que indica ainda mais a necessidade de
formacdo continuada adequada as necessidades especificas da funcdo. Promover
transparéncia, responsabilidade e critérios de qualificac@o é essencial para garantir a nomeacao
dos gestores mais capacitados e comprometidos com a melhoria da qualidade educacional.

Quanto as melhorias no processo de formacdo continuada do gestor que estd em inicio de
carreira, ficou evidente a necessidade de se implementar um programa de mentoria que conecte
candidatos a gestores experientes, além de promover grupos de estudo que incentivem a troca
de experiéncias e conhecimento. A inser¢do dos candidatos em atividades reais dentro das
escolas permitird um aprendizado pratico essencial, complementado por programas de formacao
continuada que abordem as demandas contemporaneas da gestdo educacional. Por fim, a
revisdo do processo de selecdo deve priorizar transparéncia e qualificacdo, estabelecendo
critérios claros para garantir que os gestores mais capacitados sejam escolhidos, promovendo
uma gestdo democrética e eficaz.
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