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Abstract: The competencies and skills of school managers play a fundamental role in the success of school management.
To achieve this success, managers must possess technical competencies, such as leadership, strategic decision-making,
and resource management, as well as interpersonal skills like empathy, communication, and relationship-building. In this
context, the present study aimed to conduct an integrative literature review, seeking to identify studies that addressed the
essential competencies and skills in the managerial role. For this purpose, the CAPES, ERIC, and SCIELO databases
were consulted, covering the period from 2017 to 2022. Among the 204 articles initially identified, after careful exclusions,
12 articles were selected for full reading and qualitative analysis. The analysis of these studies provided innovative insights
into the topic, offering a deeper understanding of the competencies and skills necessary for the managerial role. These
competencies and skills enable managers to face the complex challenges of the educational environment, promote a
healthy organizational climate, and foster collaboration among members of the school community. In this way, they
contribute significantly to the development and growth of students and the institution.

Keywords: School Management; Manager Competencies and Abilities; Integrative Literature Review.

Resumo: As competéncias e habilidades dos gestores desempenham um papel fundamental no sucesso da gestao
escolar. Para alcancar esse sucesso, é necessario que os gestores possuam competéncias técnicas, tais como lideranga,
tomada de decisdo estratégica e gestdo de recursos, assim como habilidades interpessoais, como empatia, comunicacao
e construgdo de relacionamentos. Nesse contexto, o presente estudo teve como objetivo realizar uma reviséo integrativa
da literatura, buscando identificar estudos que abordassem as competéncias e habilidades essenciais na fungéo gestora.
Para isso, foram consultadas as bases de dados CAPES, ERIC e SCIELO, abrangendo o periodo de 2017 a 2022. Dentre
0s 204 artigos inicialmente identificados, apds exclusdes criteriosas, 12 artigos foram selecionados para leitura completa
e analise qualitativa. A analise desses estudos proporcionou insights inovadores sobre a tematica, oferecendo uma
compreensdo mais aprofundada das competéncias e habilidades necesséarias para a fungdo gestora. Essas
competéncias e habilidades capacitam os gestores a enfrentar os desafios complexos do ambiente educacional,
promovendo um clima organizacional saudavel e estimulando a colaboragdo entre os membros da comunidade escolar.
Dessa forma, contribuem significativamente para o desenvolvimento e crescimento dos alunos e da instituigao.

Palavras-chave: Gestao Escolar; Competéncias e Habilidades do Gestor; Reviséo Integrativa da Literatura.
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INTRODUCAO

A funcao gestora enfrenta diversos desafios no contexto escolar, exigindo competéncias
e habilidades especificas para lidar com essas dificuldades de forma eficaz. Segundo Chiavenato
(2014) e Lick (2017), “a competéncia de um lider educacional refere-se a sua capacidade de
mobilizar conhecimentos, aptidées e atitudes para realizar suas atividades de maneira eficiente
e alcancar os resultados desejados. Por outro lado, a habilidade envolve o dominio de técnicas
e praticas necessarias para desempenhar as fungdes com exceléncia”.

Segundo Chiavenato (2014), a competéncia do gestor é essencial para lidar com as
demandas e complexidades da funcao, uma vez que o ambiente educacional esta em constante
evolugdo e apresenta desafios cada vez mais complexos. Além disso, Silva e Lopes (2018)
ressaltam que a habilidade em desenvolver relacionamentos interpessoais saudaveis e promover
a colaboracgéo entre os membros da comunidade escolar € fundamental para o sucesso destes
profissionais. "Além das competéncias técnicas, o gestor escolar deve possuir habilidades
interpessoais, como empatia, comunicacdo e trabalho em equipe, para criar um ambiente
saudavel e colaborativo dentro da escola" (Freitas e Mourao, 2019, p. 68).

Nesse sentido, é fundamental destacar a importéncia e validade de insights inovadores
que proporcionem uma compreensao mais aprofundada das competéncias e habilidades
exigidas para esta funcdo de lideranca. No contexto aqui exposto, destacamos "Insights
inovadores no ambito da gestao escolar como uma uma abordagem participativa, que envolva
toda a comunidade escolar, e engloba a necessidade de desenvolver competéncias especificas
para lidar com a diversidade e as demandas complexas da educacéo atual.” (Ribeiro et al., 2021,
p. 152).

Estudos recentes tém buscado revisar o modelo de administracdo escolar, propondo
novas abordagens e estratégias para enfrentar os desafios emergentes. Conforme apontado por
Oliveira et al. (2021), ideias revolucionarias sdo essenciais para repensar praticas e politicas
educacionais, promovendo melhorias significativas no ensino.

z

Diante desse cenario, € fundamental rever o modelo de administracdo escolar,
considerando as competéncias e habilidades necessarias para enfrentar os desafios atuais.
Conforme argumentado por Aquino et al. (2019), uma gestdo educacional eficaz requer um
modelo que valorize a lideran¢a, a tomada de decisdo estratégica, o gerenciamento de recursos
e a promog¢do de um ambiente colaborativo. "A gestao escolar eficaz € crucial para enfrentar os
desafios contemporaneos da educacao. O lider educacional precisa desenvolver competéncias
como lideranga, tomada de decisdo estratégica e gerenciamento de recursos para garantir o
sucesso da instituicdo." (Batista et al., 2020, p. 30).

Portanto, este estudo busca oferecer novas perspectivas sobre as competéncias e
habilidades necessérias para lideres educacionais, estimulando uma reflexdo sobre a
importancia de atualizar continuamente o modelo de administracdo escolar para enfrentar os
desafios contemporaneos. Conforme destacado por Melo e Silva (2018, p. 83), "a gestéo escolar
precisa se adaptar as mudancgas sociais, tecnolégicas e educacionais, abandonando modelos
tradicionais em favor de uma abordagem mais flexivel, inclusiva e orientada para resultados."
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METODO

Neste estudo, foi realizada uma revisao integrativa da literatura, seguindo as diretrizes
metodolégicas do PRISMA (Preferred Reporting Items for Systematic Reviews and Meta-
Analyses). De acordo com Moher, David et al, (2009), o PRISMA é um conjunto de diretrizes
desenvolvido que tem como objetivo conduzir revisdes e meta-analises de maneira transparente
e rigorosa, de forma a permitir qualidade, confiabilidade e consisténcia dos estudos incluidos,
promovendo uma boa visualizacdo e resultados claros e precisos. David Moher € um dos
principais colaboradores e desenvolvedores das diretrizes PRISMA, contribuindo para sua
divulgacdo e entendimento. Sua expertise no assunto o torna uma referéncia para explicar a
metodologia PRISMA e suas aplica¢des na pratica cientifica. A abordagem adotada seguiu uma
metodologia qualitativa, com a busca de artigos cientificos nas bases de dados CAPES, SCIELO
e ERIC, selecionadas pela sua pertinéncia e abrangéncia no ambito académico. A pesquisa foi
restrita a artigos publicados no periodo de 2017 a 2022, periodo de interesse da pesquisa, com
o proposito de obter informag8es sobre as competéncias e habilidades fundamentais na funcao
de gestor. A busca foi realizada utilizando descritores da area para identificar os estudos
relevantes para analise. Os artigos selecionados foram submetidos a uma analise minuciosa,
considerando os objetivos da pesquisa e 0s aspectos qualitativos dos estudos encontrados. Essa
abordagem proporcionou uma compreensdo mais aprofundada e contextualizada do tema,
gerando insights significativos para o desenvolvimento do estudo. E importante ressaltar a
relevancia desse tema para a gestdo educacional, conforme evidenciado pelos estudos
encontrados nas bases de dados.

CRITERIOS DE ELEGIBILIDADE

Para estabelecer os critérios de elegibilidade dos estudos e determinar os descritores para
a busca da literatura relevante, utilizou-se a abordagem PICO (populacdo - intervencédo -
comparacéo - resultado), conforme metodologia PRISMA (Moher et al., 2009). Os critérios de
elegibilidade adotados foram os seguintes: (1) Populacdo: Gestores educacionais ou
profissionais envolvidos na gestéo escolar. (2) Intervencéo: Estudos que exploram competéncias
e habilidades na funcdo de gestor. (3) Comparacdo: Andlise de diferentes abordagens,
estratégias ou modelos relacionados as competéncias e habilidades do gestor. (4) Resultado:
Resultados que apresentam perspectivas inovadoras sobre a importancia e impacto das
competéncias e habilidades na gestdo escolar, incluindo praticas de gestdo eficazes,
desempenho escolar e desenvolvimento profissional. Durante a revisdo bibliogréfica, foram
selecionados estudos elegiveis que investigam as competéncias e habilidades essenciais para
gestores, visando comparar abordagens diversas e fornecer novas perspectivas sobre o tema.
A pesquisa incluiu estudos publicados em um periodo de cinco anos, abrangendo de 2017 a
2022 e considerou artigos em portugués, espanhol e inglés para assegurar uma analise
abrangente e diversificada. A escolha desse periodo foi feita para garantir a inclusédo de estudos
recentes e relevantes, refletindo as tendéncias e avangos mais atuais na area de gestao escolar
e conforme mencionado, buscando atender aos interesses maiores da pesquisa.

-110-
COMPETENCIAS E HABILIDADES NA FUNGAO GESTORA: INSIGHTS INOVADORES - UMA REVISAO
INTEGRATIVA

Suelen Sena da Cunha, Samuel de Santana Aleixo Brown, Giza Guimaraes P. Sales



INTERNET LATENT CORPUS JOURNAL
(2024) ISSN 1647-7308
LATENT CORPUS

DOI 10.34624/ilcj.v15i1.37075 JOU RN‘L

FONTES DE INFORMAGCAO, ESTRATEGIAS DE BUSCA E ESTUDOS
SELECIONADOS

A revisdo da literatura realizada neste estudo teve como objetivo selecionar e analisar
estudos relevantes que fundamentam a pesquisa em questéo, fornecendo uma base sélida para
a discussao dos resultados, identificando lacunas no conhecimento existente e contribuindo para
o desenvolvimento de novas descobertas na area de investigacdo. O Quadro 1 apresenta os
descritores, termos utilizados e estratégias de busca adotadas para identificar de forma
abrangente e precisa os estudos pertinentes sobre "Gestdo Escolar" e "Competéncias e
Habilidades do Gestor". Esta abordagem permitiu a identificagcdo de um ndmero especifico de
artigos que atendiam aos critérios rigorosos estabelecidos para a sele¢cdo na revisédo
bibliografica.

Quadro 1 - Descritores utilizados em cada base de dados eletrénicas pesquisadas.

DESCRITORES UTILIZADOS NA ESTRATEGIA DE BUSCA
FONTE QUANTIDADE DE ARTIGOS
ENCONTRADOS .
descritor campo
gestao escolar e Qualquer campo
CAPES 74 — Filtro dos dltimos 5 anos competéncias do gestor ou Qualqu,er campo
habilidade educacional Titulo
52 — Filtro desde 2019, artigos school management AND managerial
ERIC periédicos e ensino secundario competencies OR educational ability Reviséo por pares
gestéo escolar e
SCIELO 78 - Filtro dos ultimos 5 anos habllldages_do gestor ou Todos os indices
competéncias do gestor
TOTAL 204

Fonte: Dados da pesquisa. Elaborado pelas autoras.

Neste estudo, foi estabelecido um protocolo meticuloso para a extracéo de dados, visando
reunir informacdes relevantes provenientes dos artigos selecionados. Esse protocolo foi
concebido com a finalidade de registrar de maneira sistematica e organizada diversos elementos
essenciais: 0 nome completo do autor, a natureza do estudo, o instrumento utilizado na coleta
de dados, o0 ano da pesquisa, o publico-alvo investigado, os objetivos da pesquisa e os principais
resultados obtidos. A implementacao rigorosa desse protocolo ndo apenas facilitou a extragéo,
mas também a consolidacédo eficiente das informacgfes necessarias para a analise subsequente
dos dados, garantindo a preciséo e a confiabilidade do processo de coleta de dados realizado.

RESULTADOS E DISCUSSAO

Durante o processo de selecdo dos estudos, um total de 204 artigos foi identificado em
trés Bases de Dados relevantes para a pesquisa, nomeadamente CAPES Periédicos, SCIELO e
ERIC. A pesquisadora responsavel conduziu uma andlise minuciosa dos estudos encontrados,
utilizando critérios predefinidos. Os resultados dessa analise foram inseridos em um software
especializado de gerenciamento de referéncias, o MENDELEY, onde foi realizado um
procedimento de remocéo de 44 artigos duplicados. As etapas subsequentes de excluséo de

-111 -
COMPETENCIAS E HABILIDADES NA FUNGAO GESTORA: INSIGHTS INOVADORES - UMA REVISAO
INTEGRATIVA

Suelen Sena da Cunha, Samuel de Santana Aleixo Brown, Giza Guimaraes P. Sales



INTERNET LATENT CORPUS JOURNAL

vol.15-n.1
(2024) ISSN 1647-7308

LATENT CORPUS

DOI 10.34624/ilcj.v15i1.37075

JOURNKL

estudos foram conduzidas seguindo as diretrizes metodolégicas estabelecidas pelo PRISMA
(Preferred Reporting Items for Systematic Reviews and Meta-Analyses), um protocolo

reconhecido para a apresentacdo de resultados de revisées (Moher et al.,

2009). As

especificidades dessas etapas de exclusdo podem ser visualizadas na Figura 1.

Figura 1 — PRISMA

Identificacio dos estudos das diferentes bases de dados

Identificagio

Triagem

Registros selecionados através das

buscas nas bases de dados:

Bases de dados (n=13)
ERIC = (n=52)
CAPES = (n="T4)
SCIELO = (n="T8)

TOTAL de REGISTROS (n = 204)

Artigos removidos
por duplicidade:

(n=44)

Registros para leitura
dos resumos — total ||
apds remogio:

Registros excluidos e motivos:
n=19)

Os motivos para exclusio foram:
a uftilizagio de um instrumento
para avaliar e compreender a
cultura escolar, o foco na
qualificagio dos professores, o

impacto  das  transformagdes
sociais, politicas, econdmicas e
culturais ne contexto

educacional, a promogio da
lideranca distribuida, a
perspectiva da inclusdo escolar, a
existéncia de legislagdo
especifica em Feira de Santana
para a eleigio de diretores
escolares, reflextes nietzschianas
sobre a gestio, a figura do
professor gestor. e o respaldo
legal e normativo para a gestio
educacional.

(n = 160)

Registros zelecionados
para leitura completa.
(n=131)

Registros incluidos
para andlise qualitativa.

(n=112)

Descrever os motives ao excluir artigos apds a lertura dos resumos. (n = 129)
Descritos em nove categorias:

Categoria temitica 1: Educacio, Habilidadez e Competénciaz (12 artigoz)

Esta categoria aborda a educagic, o desenvolvimento de habilidades & competénciaz dos alumos, competéneiz
profissional doz futures ialistas, ensino de haria = paradizgmas educacionaiz voltados para o desenvelvimento
sustentavel.

Categoria tematica 2: Habilidades Sociaiz e Educaciio Ezpecial (25 artizos)
Esta eategoria aborda hakilidades sociaiz 2 educapio especial, incluindo habilidades iz no Transtome do
Espectro Autista (TEA), melusio escolar, escolarizapfo de pessoaz com deficiéneia e politicas educacionals para

estudantss com altas habilidades/superdotagio.

Categoria tematica 3: Avaliacio, Politicas Pablicaz e Gestio Educacional (19 artizoz)

Esta categoria eborda avaliagio educacional, politicas pablicas e gestio na dre=a dz educagio, como habilidades exigidas
no ENEM, comrelagio entre rade: de ansing e IDEB, politicas educacionais, programas e projetos governamentais,
financiamento dos centros educacionais & nfraestrutura sscolar.

Categoria temaitiea 4: Aprendizagem e Habilidade: Socicemocionaiz (22 artigos)

Esta categoria aborda a aprendizagem e o desenvolvimento da hakilidades socicemocionais, incloindo oz efsitos de um
jogo eletrénico nas habilidades de alfzbetizagio, ambiente de aprendizagem =zguro e confortivel, desenvelvimento de
habilidades socicemoeionaiz 2 o uso de tecnologiaz aducacionais.

Categoria tematica §: Formacio e Pratica Docente (10 artizoz)
Esta catagoria aborda a formagio e pritica dos profeszores, incluindo aniliza do ensimo superior, formapdo docents,
profissio docente no Brasil e pritica da ensine com investizagio matemdtica.

Categoria temitiea 6: Desafios e Inovaches na Edul:al;au (13 artigos)

Esta categoria aborda os desafios enfrentados 2 2 inovapdes na ed Ho, come o impacto da pandemia de COVID-19,
dezafios educacionais de refuziados, uso de midias e gamificaplo no ensine, oporfunidades de intercdmbio virtual e
evolnpio da educapdo a distineia.

Categoria temitica 7: Recursoz Humanos e Administraciio Ednclﬂonal (T artigos)
Esta catazoria aborda recursos humanos e administrapio no et 1, como recrot:
profaszores, aplicagio da reengenharia & o papel dos superintandantes na gestio educacmnal

e retencio de

Categoria temaitica §: Edneacio & Gestio Ezeolar (7 artizoz)
Esta catsgoria zborda questies relacionadas i educagSo e gestio escolar, como alfabetizagio em estabelacimento
prisional, desempenho das sscolas municipais no IDEB, escolas inovadoras e criativas nz educagio matemitica
trabalho colaborative dos profassores para a inclusio educativa

Categoria temitica 9: Outroz Aszzuntos Relacionados & Educacao (11 artizoz)

Esta categoriz angloba uma variedads d= topicos rel dos 3 educagio, como ensino de linguas estramgeiras,
aprendizagem tradicional, educagio com orgamento limitado, violéneia e problemas institucionaiz, sducagio de jovens
= adultos (ETA) e habilidades de metacognigio em estudantes do ensine médio.

From: Page MJ, McKenzie JE, Bossuyt PM, Boutron |, Hoffmann TC, Mulrow CD, et al. The

PRISMA 2020 statement:
2021;372:n71. doi:

statement.org/

10.1136/bmj.n71 -

an updated guideline for reporting systematic reviews. BMJ
For more

information, visit: http://www.prisma-

CARACTERISTICAS DOS ESTUDOS

Dos 12 artigos selecionados, levando em consideracdo o periodo de cinco anos para a
presente analise, verificou-se que 41,67% dos artigos foram publicados no ano de 2020,
enquanto 25% séo provenientes do ano de 2021. Os anos de 2018 e 2019, por sua vez,
representam 16,67% do total de artigos selecionados. Esses resultados sugerem uma inclinagcao
e interesse por parte dos pesquisadores em abordar estudos relacionados a essa temética.

No contexto desta pesquisa, foi possivel identificar uma caracteristica distintiva nos tipos
de estudo dos artigos selecionados para analise. Dos 12 artigos incluidos, 10 foram classificados
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como estudos qualitativos e 2 como estudos quantitativos. Essa distribuicdo reflete uma énfase
significativa na abordagem qualitativa para investigar as competéncias e habilidades na funcéo
gestora, indicando um interesse em compreender profundamente as experiéncias, percepcoes e
praticas dos gestores educacionais. A escolha por uma abordagem qualitativa pode ser atribuida
a natureza complexa e multifacetada do fendmeno da gestdo escolar, exigindo uma
compreensdo holistica e contextualizada dos fatores envolvidos. Os estudos qualitativos
permitem explorar de forma mais detalhada as perspectivas dos gestores, suas interacdes
sociais e as dinamicas organizacionais, proporcionando uma base soélida para o desenvolvimento
de teorias e praticas mais embasadas na realidade. Por outro lado, a presenca de dois estudos
quantitativos sugere uma abordagem complementar para examinar aspectos especificos das
competéncias e habilidades do gestor por meio de métodos estatisticos e analise de dados
quantitativos. Esses estudos quantitativos podem contribuir para fornecer evidéncias numéricas
e generalizdveis sobre o impacto das competéncias e habilidades na funcdo gestora,
adicionando uma perspectiva mais objetiva e mensuravel ao campo de estudo. No conjunto, a
inclusdo de ambos os tipos de estudo enriquece a compreensdo do tema e possibilita uma visédo
mais abrangente das competéncias e habilidades na gestdo educacional.

Figura 2 — Instrumentos utilizados

Instrumentos

INDICADOR DE TIPO MYERS-BRIGGS (MBTI)...
ESCALA DE HABILIDADES...
QUESTIONARIO
ABORDAGEM INDUTIVA
ANALISE SISTEMATICA DE LITERATURA
ENTREVISTAS EXPLORATORIAS

ENTREVISTAS SEMIESTRUTURADAS

0 05 I 15 2 2,5 3 35 44E

Fonte: Dados da pesquisa. Elaborado pelas autoras.

Ao observar a Figura 2, foi possivel perceber que o0s pesquisadores adotaram uma
abordagem metodolégica abrangente, buscando explorar diferentes aspectos das competéncias
e habilidades na fung&o gestora por meio de uma variedade de instrumentos de coleta de dados.
Os instrumentos utilizados incluiram entrevistas semiestruturadas, questionarios, escalas de
avaliacdo, observacdes participantes, entre outros. Essa diversidade de instrumentos reflete a
necessidade de abordar as competéncias e habilidades do gestor a partir de diferentes
perspectivas e dimensdes, permitindo uma compreensdo mais abrangente do fenémeno em
estudo. Além disso, essa variedade de instrumentos possibilitou a obtengéo de dados qualitativos
e quantitativos, enriqguecendo a analise e fornecendo diferentes tipos de evidéncias sobre as
competéncias e habilidades na gestdo educacional. Essa abordagem metodolégica ampla
contribui para a robustez dos resultados obtidos e amplia o conhecimento sobre o tema,
permitindo a identificacdo de tendéncias, lacunas e desafios na area de pesquisa da gestao
escolar.

Figura 3 — Publico alvo
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PUBLICO - Coleta de Dados
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Fonte: Dados da pesquisa. Elaborado pelas autoras.

A partir da figura 3, observa-se que a analise dos artigos selecionados evidenciou a
participacdo de diversos publicos nos estudos sobre competéncias e habilidades na gestéao
educacional. Esses estudos exploraram diferentes grupos de profissionais e atores envolvidos
no contexto da gestao escolar, com o objetivo de compreender as competéncias e habilidades
especificas de cada um. Entre os publicos participativos identificados nos artigos estao gestores
educacionais, diretores de escolas, coordenadores pedagdgicos, professores, equipes de
lideranca escolar e outros profissionais envolvidos na gestao e administracdo de instituices de
ensino, inclusive a participagdo de alunos. A inclusédo desses diferentes publicos permite uma
perspectiva abrangente e diversificada sobre as demandas, perspectivas e desafios enfrentados
pelos gestores escolares. A participacdo desses publicos contribui para a construcdo de
conhecimento mais completo e alinhado com a realidade da gestéo educacional, favorecendo a
tomada de decis@es informadas e a implementacdo de praticas efetivas na area.

Figura 4 — Localizacdo geografica

LOCALIZAGAO GEOGRAFICA

WA

PT

L_Jb]

M BR - DF

M BR-CE
\#iyE
BR -RJ
# M BR - SP

A figura 4 destaca a diversidade geogréfica dos estudos sobre competéncias e habilidades
na gestdo educacional, evidenciando a ampla abrangéncia das pesquisas realizadas nessa area.
Os estudos selecionados abrangem diferentes regifes ao redor do mundo, refletindo uma rica
variedade de contextos educacionais e culturais. No Brasil, foram identificados estudos
realizados em Brasilia, Distrito Federal, Ceara, Rio de Janeiro e Sdo Paulo, refletindo a
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importéncia e o interesse nacional sobre o tema da gestao educacional. Além disso, a presenca
de estudos realizados na Africa do Sul, Turquia, Portugal, Chile, Espanha e Indonésia demonstra
uma perspectiva globalizada no campo da gestdo educacional. Essa diversidade geogréfica
proporciona uma visdo mais ampla dos desafios, abordagens e praticas utilizadas em diferentes
contextos educacionais ao redor do mundo. Compreender como diferentes paises e regides

enfrentam questbes relacionadas a gestdo educacional pode enriquecer o conhecimento e
promover a troca de experiéncias entre os pesquisadores e profissionais da area.

A gestdo educacional € um tema de grande relevancia no contexto brasileiro, dado que
boa parte da qualidade da educacao esta diretamente relacionada ao desempenho dos gestores
nas escolas. E essencial considerar a diversidade geogréfica e regional do pais, pois cada regiao
apresenta desafios e caracteristicas Ginicas no ambito da gestéo educacional.

A imagem do mapa (figura 4) proporciona uma visualiza¢@o clara dessa diversidade,
oferecendo uma representacéo visual eficaz para ilustrar a abrangéncia geografica dos estudos
selecionados. Além disso, evidencia como diferentes partes do mundo contribuem para o debate
e a producado de conhecimento sobre gestédo educacional. Esses dados reforcam a importancia
da gestdo educacional em niveis nacional e internacional, convidando-nos a refletir sobre as
especificidades e interconexdes entre diversas localidades. Também destacam as contribuigées
e os desafios enfrentados por gestores educacionais em contextos variados, promovendo uma
compreensao mais ampla e integrada do tema.
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Quadro 2 — Estudos selecionados para analise qualitativa.

PUBLICO E X
ANO | AUTORES TITULO OBJETIVOS TPOSDE | \\sTRUMENTO | CARACTERIsTICA | LOCALIZAGAO PRINCIPAIS RESULTADOS
ESTUDO GEOGRAFICA
DA AMOSTRA
15 participantes, Os resultados indicaram que a gestédo
Gestio incluindo diretores, participativa, juntamente com o apoio financeiro
Renato de participativa e O objetivo deste estudo foi analisar os professores, institucional aos_projetos escolares, - contribuiu
Oliveira sustentabilidade indicadores de influéncia da gestéo . coordenadores e . para o ennqugmr\nento do etmblente escolar €
- . . ; . S . I Entrevistas alunos das escolas Sobral - Ceara, | social em relagéo a conservagao e preservagao do
2018 | Brito, Célio | socioambiental: um participativa no desenvolvimento de Qualitativo 3 d lad | i . bi S | dal
da Cunha e | estudo em escolas | projetos escolares, com foco na promocao semiestruturadas ;ontemp aD;_ashpg 0 Brasi ;nelo a{g |er?e. 9 par‘uupagfao ampﬁ € 0 dialogo
Luiz Siveres | da rede publica de da educag&o socioambiental. rograma in ellro doram ! Ie_ntl Icados c%mo atpr;‘_s-cd ave parado
Sobral-CE Direto na Escola esenvolvimento  de indicadores e
(PDDE) - Escolas sustentabilidade socioambiental nas escolas de
Sustentaveis. gestao participativa.
Os principais resultados revelaram os desafios
enfrentados pelas gestoras escolares diante das
exigéncias de qualidade educacional e das
demandas impostas por organismos
internacionais ou multilaterais. Também foram
analisados o perfil, a formagéo e as acdes das
gestoras, bem como o0s novos requisitos
O objetivo deste estudo foi compreender gerenciais e tecnoldgicos a que estéo sujeitas. No
Gestio Escol como ocorrem 0s processos de Visitas 3 entanto, os resultados especificos ndo s&o
estdo Escolar na democratizagdo nas escolas e identificar Isitas as mencionados no texto fornecido.
Jussara Educacdo Basica: os desafios enfrentados pelos gestores escolas
2018 Buen_o de cons,trggoes e escolares municipais da cidade do Rio de | Qualitativo pesqt_usaqas eal, gestoras escolares Rio de Ja_ne|ro,
Queiroz estratégias frente L realizacéo de Brasil
- ) Janeiro diante das demandas por A
Paschoalino aos desafios qualidade educacional na educagso entrevistas
profissionais basica, especialmente em relacio as semiestruturadas
atribui¢cdes conferidas a eles.
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atividades
empreendedoras
para financiamento
escolar

lideranga contribuem para desenvoltura
das suas escolas.

sul-africanas

Nibaldo . .
Benavides _ o _ _ Qs resultaq_os |nq|§:aram ~que a maioria dos
Moreno Diretores de O objetivo deste estudo foi analisar as diretores utiliza préaticas alinhadas com o Marco
Sebastié’n escolas publicas | opinides dos diretores de escolas publicas para a Boa Diregdo e a Lideranga Escolar,
chilenas da regido de Maule, no Chile, sobre o uso I Andlise . transferindo sua atencdo das abordagens de
Donoso- N Qualitativo . " Estudo de 20 paises . ~ O . ~
2019 . contemplados a do Marco para a Boa Diregdo e a L sistematica de . . Maule, no Chile | gestdo convencionais para as dimensées
Diaz, f : exploratério ) latino-americanos . >
Daniel partir de uma I'_l_deranga_ E_scolar (ME’_;DLE)esuas literatura propostas no modelo_. No entanto, também foi
Reves estrutura de préticas cotidianas relacionadas a esse observada a necessidade de melhorar alguns
Araya e desempenho modelo de gestéo. componentes do modelo para uma
Teresé Cole implementacéo mais efetiva.
Marli Dias
Ribeiro, A formagio de O objetivo deste estudo foi investigar a _ A investigagdo mostrou Ppossiveis problemas nos
Luiz | . levanci fetividade da f = Entrevist 6 servidores da Brasilia. DE processos de formagdo, apresentando uma
2019 | Siverese gestores escoiares. relevancia e efe vidade da formacao Qualitativo nrevisias Secretaria da rast |a,_| ' contradicdo entre falas e resultados avaliativos.
Renato de | & dimenséo ética continuada oferecida aos gestores semiestruturadas Educacéo do DF Brasi Propoem-se um acompanhamento e uma reflexio
P em questéo escolares. B P
Oliveira mais pontual para entender essa ambiguidade.
Brito
Este estudo identificou varias contribuicGes
importantes. Os diretores de escolas secundérias
demonstraram comportamentos empreendedores
essenciais para aproveitar  oportunidades
A influéncia dos identificadas, 0s estilos  de lideranca
diretores de escola empreendedora sdo adaptaveis e mudam de
como potenciais | - de lid acordo com as demandas, as atividades
lideres 1. Explorar as caracteristicas de lideranca . | empreendedoras nas escolas podem gerar fontes
Anastacia empresariais na empreendedora . . - Abordagem Dlretore’s‘ de escolas P adicionais de financiamento, e politicas devem ser
2020 A 2. Entender como essas qualidades de Qualitativo - . secundéarias publicas Africa do Sul ~
Mamabolo | emergéncia de de indutiva formuladas para promover a educagdo

empreendedora. Além disso, é necessario incluir
componentes praticos nas disciplinas de
empreendedorismo, colaborar com universidades
e o setor privado, alocar recursos financeiros,
estabelecer parcerias com empreendedores locais
e realizar pesquisas futuras sobre o impacto
social, o papel dos professores e o papel das
diretoras escolares.
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Os principais resultados revelaram que todas as
dimensdes das habilidades do século 21 dos
administradores educacionais estavam
Exame da relagéo positivamente relacionadas aos comportamentos
entre as Escala de de lideranga estratégica. Além disso, as
_ Servet habilidades do O obietivo deste estudo & examinar a Habilidades habilidades do século 21 foram identificadas como
OZDEMIR, século 21 dos relagéoj entre as habilidades do século 21 Administrativas preditoras significativas dos comportamentos de
Omiir diretores escolares . ; Quantitativo | Educacionais do . lideranca estratégica dos diretores escolares. Foi
2020 COBAN e e sua lideranca ggiggefggeificggzrgiaessgairl]'%ir:?j%i descritivo Século2lea 424 professores Ankara, Turquia observado que a alfabetizacdo em informagéo,
Siheyla estratégica de giea, rofessores P Escala de alfabetizagdo  tecnoldgica, responsabilidade,
BOZKURT acordo com as P ’ Lideranca lideranca e responsabilidade foram preditores
opinides dos Estratégica. significativos do comportamento de lideranga
professores. gerencial dos diretores escolares. Sugere-se que
os administradores escolares busquem aumentar
seus niveis de habilidades nessas éareas para
melhorar sua lideranga estratégica.
Os resultados mostraram que os diretores
. apresentaram um perfil dominante com tracos de
Indicador de ersonalidade relacionados a  abertura
Erita Rever estilos Tipo Myers- lr)elacionamentos confianga e persisténcia O
Yuliasesti gerenciais: O O objetivo deste estudo é descrever o - Briggs (MBTI) e 39 diretores de . x ang _pe! '
h . A . - - Qualitativo L Yogyakarta, estilo de gestéo predominante foi o tipo Burocrata,
2020 | Diah Sari, Indicador de Tipo perfil dos diretores de escolas em descritivo o Teste de escolas priméarias e Indonésia caracterizado pela conformidade com as regras e
Kh0|rudd_|n Myers-l?r]ggs ainda Yogyakarta. Dlagnostlco d~e de ensino médio regulamentos da organizacio, combinado com o
Bashori é util? Estilo de Gestao ) .
tipo Desenvolvedor, que enfatiza o
(MSDT) - h
desenvolvimento de relacionamentos
harmoniosos entre subordinados e superiores.
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Os principais resultados revelaram que a maioria
Rosario dos gestores entrevistados considera o acesso a
Ordofiez- posicdo de gestdo como um desafio e destacaram
Sierra, A gestdo das O objetivo deste estudo foi reunir as a importdncia de habilidades gerenciais,
Margarita | escolas a partir da contribuicbes dos diretores de escolas . habilidades de escuta e empatia. Eles também
? A P Entrevistas : : : P ™
2020 | Rodriguez- voz dos seus sobre suas competéncias, acesso ao Qualitativo 3 20 diretores Sevilha, Espanha | mencionaram que seu trabalho é facilitado pelo
- - o semiestruturadas : ;
Gallego e protagonistas em | cargo e fatores que facilitam e dificultam a relacionamento com colegas, uma boa equipe de
Antonia Espanha gestéo do centro. gestéo, o apoio da comunidade educacional e uma
Lopez- comunicagdo eficaz. Por outro lado, eles
Martinez enfrentam dificuldades com familias que néo estéo
envolvidas e problemas disciplinares.
Nonato
Assis de
Miranda, Gestao escolar Os resultados mostram que o cumprimento de
. gy - . . 23 professores de 3 S A
Rodnei feminina na escola O objetivo deste estudo foi analisar as A ~ metas educacionais independe do género do
; - ~ I S escolas publicas da Sé&o Paulo, SP, e
2020 | Pereirae publica estadual percepcdes de professores acerca da Qualitativo Questionario rede Estadual Brasil gestor, mas depende de competéncias e de
Carla paulista: a efetividade da gest&o feminina. Paulista comprometimento desses profissionais com o
Avelina percepgéo docente trabalho escolar.
Silva
Pereira
1. Politica governamental exige colaboragdo dos
diretores com professores, pais e alunos na
1. Estabelecer a diferenga entre diretores administracéo escolar.
rurais e urbanos, e entre diretores do sexo 2. Diretores superam dificuldades e adotam
. Capacitacdo da masculino e feminino na execucéo da S lideranca distribuida de forma surpreendente.
Madimetsa e d ~ lid : ional Questionario Dif ianificati =
Joseph equipe de gestéo _ lideranga instrucional. B _ _ 3. Diferencas significativas na gestdo entre
Mosoge e pelos diretores de | 2. Investigar como os diretores identificam Anlise dos 90 diretores e vice- homens/mulheres e escolas rurais/urbanas
2021 Salt?el escolas 0 seu Quantitativo | dados consistiu diretores Africa do Sul exigem abordagens de treinamento diferenciadas.
Khololo secundarias no desempenho das fungdes de lideranca em estatisticas 165 chefes de 4. Fatores contextuais devem ser considerados
Distrito de pedagogica. o departamento em avaliagGes e planejamento de gestéo escolar.
Collen h inar d di descritivas e . - di =
Mataboge Tshwane West, 3.~ DetermlrJar e que forma 0s diretores inferenciais 5. Treinamentos especificos para diretoras sdo
Africa do Sul déo poder a equipe da Gestéo Escolar e recomendados devido as dificuldades
0s impedimentos que sentem nesta enfrentadas.
atribuicdo de poder. 6. Estudo ndo encerra discussédo sobre
empoderamento da equipe de gestdo,
necessitando de mais pesquisas.
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1. Realizar uma andlise conceitual do
neuroleadership (neurolideranca);
2. Investigar as implicagdes educacionais Os resultados deste estudo destacam que a
do neuroleadership; aplicacdo do neuroleadership nas escolas pode
3. Examinar as possiveis relacdes entre otimizar o aprendizado, as habilidades de
neurociéncia, ciéncias sociais, trabalho relacionamento e a motivagdo dos alunos. Lideres
Neuroliderancga: organizacional e gestéo no contexto da 44 estudos - educacionais que compreendem as bases
Uma Andlise lideranca; Andlise ; biolégicas do comportamento podem utilizar esse
Ahmet - . i . I . o publicados entre = . - o
2021 Gocen Conceitual e 4. Analisar as habilidades de lideranga e | Qualitativo | sistematica de janeiro de 2010 e N&o mencionado | conhecimento para promover mudangas positivas
Implicacbes as dinamicas relacionais no campo do literatura maio de 2020 nas instituicdes de ensino. Além disso, é essencial
Educacionais neuroleadership; gue os formuladores de politicas avaliem essas
5. Compreender como a neurociéncia descobertas e oferegam programas de
pode contribuir para a lideranga desenvolvimento baseados na neurociéncia para
educacional; promover abordagens educacionais  mais
6. Explorar o conceito de neurolideranca e eficazes.
suas aplicacOes especificas na lideranca
educacional e escolar.
Os diretores associam uma melhor gestao escolar
Joéo Paulo 1. Fazer uma avaliagdo da atuacéo dos a  formagédo especializada, assessorias,
Delgado, Que fatores diretores de escola no atual modelo de relacionamento com a comunidade e trabalho em
Jodo M. S. | contribuem para o administracéo escolar. equipe.
2021 Carvalho, | sucesso da gestédo | 2. Identificar fatores de sucesso na gestéao Qualitati,v_o Entrevis:tgs 30 diretores de Distrito do Porto, | As sugestdes principais dos_ _diretgres para
Paula escolar? A escolar. exploratorio exploratorias escola Portugal mudancas no modelo de administracdo escolar
Romao e perspetiva dos 3. Propor potenciais mudangas no modelo incluem o fortalecimento da autonomia, alteracdes
Pedro diretores de administra¢é@o escolar com base nas na composi¢cdo e competéncias do Conselho
Martins sugestdes dos diretores. Geral, estabilidade legislativa e apoio juridico e
contabil.
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O Quadro 2, descreve minuciosamente as principais caracteristicas dos artigos
selecionados para a analise qualitativa. Essa ferramenta é fundamental para uma compreenséao
mais aprofundada e organizada dos estudos incluidos na andlise, fornecendo uma visao
panoramica dos elementos-chave de cada artigo selecionado. Ao detalhar aspectos como titulo,
autor(es), fonte de publicacdo, ano de publicag&o e principais conclusdes, o quadro permite uma
andlise mais abrangente e facilita a identificagdo de informacgGes relevantes em cada estudo.
Além disso, sua estrutura detalhada evita a repeticdo de dados e proporciona uma visédo geral
dos artigos selecionados, contribuindo para uma analise mais precisa e coerente dos resultados
obtidos. Os artigos apresentados acima foram analisados qualitativamente e se encaixaram nos
critérios de inclusdo, essenciais para o objetivo desta revisao.

Em toda a amostra pesquisada, percebeu-se que a gestao escolar € uma area de estudo
e pratica de extrema importancia para o desenvolvimento educacional e social de uma nacéo.
Compreender os desafios enfrentados pelos gestores educacionais e identificar estratégias
eficazes para aprimorar a gestdo escolar sdo questdes cruciais para garantir a qualidade do
ensino e o sucesso dos alunos.

Nesse sentido, diversos estudos tém se dedicado a investigar e analisar diferentes
aspectos relacionados a gestao escolar, visando fornecer insights e embasamento tedrico para
a melhoria continua desse campo. A partir de uma revisao da literatura, é possivel identificar
uma série de tematicas e abordagens que ganham destague nesse contexto, como a importancia
da lideranca, a gestao participativa, a formagéo continua dos gestores, a integragdo entre escola
e comunidade, e o uso de tecnologias na administracdo escolar. Esses insights sdo fundamentais
para orientar praticas e politicas educacionais mais eficazes e inovadoras.

Um tema recorrente na literatura académica é a gestao participativa nas escolas, que
envolve a promogédo da participacdo ativa de diferentes atores, como gestores, professores, pais
e alunos, no processo de tomada de decisdo e na definicdo de estratégias educacionais.
Segundo o estudo "Gestdo participativa e sustentabilidade socioambiental: um estudo em
escolas da rede publica de Sobral-CE" (Brito, Cunha e Siveres, 2018), a gestéo participativa
contribui para o enriquecimento do ambiente escolar e social em relagdo a conservagéo e
preservacdo do meio ambiente.

Além disso, outro aspecto relevante na gestdo escolar € a formacdo dos gestores e a
dimensédo ética envolvida nesse processo. No estudo "A formagdo de gestores escolares: a
dimenséo ética em questdo" (Ribeiro, Siveres e Brito, 2019), destaca-se a importancia de uma
formacao solida e abrangente, que contemple ndo apenas aspectos técnicos, mas também a
dimenséo ética e moral da gestao escolar.

Outra perspectiva que vem ganhando destaque na literatura é a relacdo entre a gestéo
escolar e a lideranca empreendedora. O estudo "A influéncia dos diretores de escola como
potenciais lideres empresariais na emergéncia de atividades empreendedoras para
financiamento escolar" (Mamabolo, 2020) destaca como a atuacdo empreendedora dos diretores
escolares pode gerar fontes adicionais de financiamento para as escolas.

Além desses aspectos, também é relevante explorar a relagédo entre as habilidades do
século 21 dos diretores escolares e sua lideranga estratégica. O estudo "Exame da relagao entre
as habilidades do século 21 dos diretores escolares e sua lideranca estratégica de acordo com
as opinides dos professores" (Ozdemir, Coban e Bozkurt, 2020) demonstra como as habilidades
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da alfabetizacdo em informacdo, da alfabetizacdo tecnologica e a responsabilidade, séo
preditores significativos do comportamento de lideranca gerencial dos diretores escolares.

Além das perspectivas mencionadas, a gestédo escolar feminina, a capacitacédo da equipe
de gestéo e os aspectos de neurolideranca também séo tematicas importantes que tém sido
abordadas na literatura. Esses estudos fornecem insights sobre a influéncia do género na gestéo
escolar, a importancia da capacitacdo da equipe de gestdo e as implicacdes da neurolideranca
na educacao.

Portanto, diante da diversidade de abordagens e tematicas presentes nos estudos sobre
gestédo escolar, é possivel afirmar que esse € um campo de pesquisa em constante evolucao,
que demanda uma compreenséo aprofundada e uma abordagem multidisciplinar. A analise e o
debate desses estudos contribuem para o aprimoramento das praticas de gestdo escolar,
promovendo uma educacdo de qualidade e preparando os gestores para os desafios
profissionais enfrentados no contexto educacional.

CONSIDERAGOES FINAIS

Em conclusao, as percepcdes e descobertas extraidas dos estudos revisados oferecem
contribuicbes valiosas para a compreensdo e o aprimoramento da gestdo escolar. Esses
achados incluem as principais conclusdes, tendéncias e recomendag¢8es apontadas na literatura,
que podem servir como base para orientar praticas e politicas educacionais.

A gestdo participativa, aliada ao apoio financeiro institucional aos projetos escolares,
emergiu como um fator crucial para enriqguecer o ambiente escolar e social, especialmente no
gue se refere a conservagado e preservagao do meio ambiente. A ampla participacao e o didlogo
foram destacados como elementos essenciais para o desenvolvimento de indicadores de
sustentabilidade socioambiental nas escolas que adotam préticas de gestdo participativa.

Além disso, os resultados analisaram os desafios enfrentados pelos gestores educacionais
diante das exigéncias por qualidade educacional e das expectativas de organismos
internacionais e multilaterais. Foram examinados o perfil, a formacgéo e as acdes dos gestores,
bem como os novos requisitos gerenciais e tecnoldgicos aos quais estdo sujeitos. E crucial
enfatizar a necessidade de aprimorar os processos de formagdo e promover um
acompanhamento mais preciso para compreender possiveis contradicbes entre discursos e
resultados avaliativos.

Outro aspecto significativo identificado nos estudos foi a diversidade de instrumentos
utilizados pelos pesquisadores para avaliar e mensurar a gestéo escolar. Essa variedade de
abordagens metodoldgicas possibilita uma compreensdo mais abrangente e aprofundada sobre
0 tema, enriquecendo o campo de estudos sobre gestdo educacional.

Quanto a localizacdo geografica dos estudos, observou-se uma representacao
internacional ampla, com artigos originarios de diversos paises como Africa do Sul, Turquia,
Portugal, Chile, Espanha e Indonésia. Essa diversidade de contextos geograficos contribui para
a compreensdo da gestdo escolar em diferentes realidades, fornecendo insights valiosos para o
desenvolvimento de préticas e politicas educacionais mais abrangentes e contextualizadas.
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Portanto, conclui-se que os estudos selecionados evidenciam a continua relevancia da
gestédo escolar como um campo de pesquisa e pratica em constante evolucdo. As descobertas
apresentadas neste estudo contribuem para ampliar o conhecimento sobre os desafios, as
praticas eficazes e as tendéncias emergentes na gestdo escolar, oferecendo subsidios para
aprimorar politicas educacionais, a formagédo de gestores e as praticas de lideranca nas escolas.
E imperativo que gestores, formuladores de politicas e pesquisadores continuem engajados em
estudos aprofundados e colaborativos, visando melhorar continuamente a qualidade da gestéo
escolar e o0 sucesso dos estudantes.
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