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RESUMO: Este trabalho apresenta uma pesquisa qualitativa que analisa a formagao continuada
no contexto da gestdo escolar. O estudo tem como objetivo compreender e identificar as propostas
de formagao continuada para o diretor escolar, destacando sua relevancia para o desenvolvimento
de praticas democraticas na educacdo basica. A metodologia consiste na revisao bibliografica de
artigos publicados entre 2019 e 2025 no Portal de Peridodicos da CAPES, com foco em estudos
sobre gestdo e formagdo continuada. Os resultados indicam que, embora a formacdo seja
reconhecida como essencial, ainda ha lacunas na articulagcdo entre teoria e pratica, sugerindo a
necessidade de politicas mais integradas e continuas. O trabalho contribui para o debate sobre a
formacao e valorizagdo do gestor escolar.
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educacionais.

ABSTRACT: This paper presents qualitative research that analyzes continuing education in the
context of school management. The study aims to understand and identify continuing education
proposals for school principals, highlighting their relevance for the development of democratic
practices in basic education. The methodology consists of a literature review of articles published
between 2019 and 2025 on the CAPES Journal Portal, focusing on studies on management and
continuing education. The results indicate that, although training is recognized as essential, there
are still gaps in the articulation between theory and practice, suggesting the need for more
integrated and continuous policies. The work contributes to the debate on the training and
valorization of school managers.

Keywords: Continuing education; School management; Principal; Education; Educational
policies.

1. INTRODUCAO

O presente Trabalho de Conclusdo de Curso desenvolve uma pesquisa qualitativa
sobre a Formag¢dao Continuada no contexto da Gestao Escolar, compreendida como um
dos pilares fundamentais para a qualidade da educacdo e para o fortalecimento das
instituicdes de ensino. Discutir essa tematica ¢ essencial tanto para a formagdo do
pedagogo quanto para aqueles que pretendem atuar como diretores escolares, uma vez
que a gestao envolve dimensdes pedagdgicas, administrativas, politicas e relacionais que
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demandam atualizagdo constante, reflexdo critica e capacidade de lideranca.

O diretor escolar, conforme destaca Paro (2007), desempenha um papel complexo
que transcende as tarefas burocraticas tradicionalmente associadas a fungao. Ao assumir
a lideranga de uma instituicdo, esse profissional € responsavel por organizar o trabalho
pedagogico, mediar conflitos, articular a participagdo democratica, promover a inclusdo
e assegurar condigdes para que a equipe escolar desenvolva praticas coerentes com o
Projeto Politico-Pedagdgico.

Para tanto, torna-se indispensdvel uma formacdo continuada que amplie
conhecimentos, desenvolva habilidades e fortalega atitudes necessarias ao exercicio
qualificado dessa funcdo, especialmente diante dos desafios contemporaneos, como as
demandas da diversidade, o uso das tecnologias digitais e a necessidade de uma gestao
mais dialogica e participativa. O interesse por essa tematica surge da compreensao de que
a formacdo continuada representa um espacgo estratégico para o desenvolvimento
profissional dos gestores e para a melhoria da escola publica, além de responder as
inquietagcdes presentes no campo educacional acerca da atuagdo dos diretores e das
exigéncias impostas ao seu cotidiano de trabalho.

Nesse sentido, o presente estudo orienta-se pelas seguintes questdes norteadoras:
Quais as propostas mais recentes acerca da formacao continuada para a gestao escolar?
Quais sdo as proposi¢des que dizem respeito a atuacdo do diretor ou diretora? De que
maneira a formagao continuada pode contribuir para o desenvolvimento das competéncias
necessarias ao exercicio dessa funcao? Para respondé-las, definiu-se como objetivo geral
compreender e identificar as propostas de formagao continuada para o diretor escolar, e,
como objetivos especificos: identificar as propostas mais recentes voltadas a gestio
escolar; analisar as proposicdes referentes a atuacdo do diretor; e mapear as propostas de
formacao continuada presentes nas publicacdes de 2019 a 2025.

A fim de alcangar esses objetivos, realizou-se uma pesquisa bibliografica que
permitiu levantar, selecionar e analisar estudos recentes sobre a tematica, possibilitando
compreender tendéncias, avangos e desafios apontados pela literatura contemporanea.
Além desta introdugdo, o trabalho apresenta a metodologia utilizada, uma discussao
teorica sobre gestdo escolar e formagdo continuada, os resultados obtidos a partir da
analise das publicacdes selecionadas e, por fim, uma conclusao que sintetiza as principais
contribui¢des da pesquisa desenvolvida.

2. GESTAO ESCOLAR: AS ATRIBUICOES SOBRE O PAPEL DO DIRETOR DE
ESCOLA

A gestdo escolar, enquanto campo teorico e pratico, ocupa posicao estratégica nas
discussdes sobre a qualidade da educagdo, especialmente quando se considera a
centralidade do diretor no desenvolvimento pedagogico e institucional das escolas. Ao
analisar as atribui¢des desse profissional, ¢ possivel compreender ndo apenas sua fungdo
administrativa, mas sobretudo seu papel como articulador politico, lider pedagdgico e
mediador das relagdes que atravessam o cotidiano escolar. Essa discussdo torna-se
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fundamental para compreender as demandas das propostas de formacdo continuada
analisadas nas publicagdes recentes (2019-2025), que apontam para a necessidade de um
diretor capaz de articular dimensdes pedagdgicas, politicas, administrativas e formativas
(Mizukami; Reali, 2019).

Do ponto de vista tedrico, Paro (2007) € um dos principais autores a sustentar que
a dire¢do escolar nao deve ser reduzida a um ato administrativo. Para ele, o diretor exerce
uma atividade essencialmente politica, pois suas agdes envolvem tomada de decisdes,
mediacao de interesses e construgdo coletiva do projeto educativo. Paro (2007) argumenta
que compreender a escola como espago publico implica reconhecer que sua gestao deve
estar comprometida com a formag¢do humana, a democracia e a justica social, o que exige
do diretor postura ética, habilidade de negociagdo e clareza quanto a fun¢do social da
instituicdo escolar. Dessa forma, a atividade diretiva articula elementos técnicos, sociais
e politicos, rompendo com visdes gerencialistas que historicamente limitaram o papel do
gestor.

A literatura contemporanea reforga essa perspectiva ao apresentar o diretor como
lider pedagogico. Destaca-se que o gestor deve assumir papel ativo na orientagdo dos
processos de ensino e aprendizagem, garantindo condi¢des para que docentes e demais
profissionais planejem, avaliem e desenvolvam praticas coerentes com o Projeto Politico-
Pedagogico (PPP). Essa abordagem pressupde que o diretor participe do
acompanhamento das praticas pedagdgicas, promova espacos de estudo, estimule a
reflexdo coletiva e utilize dados educacionais como instrumento para tomada de decisdes.
Assim, sua atuagao ultrapassa a fungao burocratica e passa a orientar-se pela melhoria da
aprendizagem e pelo fortalecimento da cultura escolar.

Além disso, pesquisas recentes (Brito; Vasconcelos, 2022; Bernieri; Machado,
2021) apontam que o diretor contemporaneo precisa desenvolver competéncias
relacionais, especialmente em contextos marcados pela diversidade cultural e pela
complexidade das relagdes sociais dentro da escola. Tais competéncias incluem escuta
sensivel, mediacdo de conflitos, empatia e capacidade de articular coletivos. Nesse
sentido, a gestdo escolar ¢ entendida como pratica comunicativa e colaborativa, que exige
abertura ao didlogo e construg¢do de consensos. O gestor ao atuar como mediador e lider
ético, exerce uma autoridade que nao se fundamenta na imposi¢ao, mas na legitimidade
das acdes e no compromisso com a participagdo democratica.

Outro aspecto amplamente discutido no periodo recente ¢ a necessidade de dominio
de competéncias tecnologicas. A pandemia evidenciou o papel estratégico das
Tecnologias da Informagdo e Comunicagdo (TICs) na organizacdo da comunicacio
interna, na gestao de dados e no apoio pedagogico. Estudos apontam que o diretor deve
estar preparado para utilizar plataformas digitais, interpretar dados educacionais,
acompanhar indicadores de aprendizagem e integrar praticas inovadoras ao cotidiano da
escola (Souza; Cruz, 2021). A formagdo continuada, portanto, precisa contemplar nao
apenas contetidos pedagdgicos, mas também o desenvolvimento de competéncias digitais
que ampliem as possibilidades de gestao.

A discussao sobre o papel do diretor esta, também, vinculada ao principio da gestao
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democratica, previsto na Lei de Diretrizes e Bases 9394/96 (LDB) e defendida por autores
como, Paro (2007) e Cury (2014), para eles a gestdo democratica compreende a
participagdo efetiva da comunidade escolar nos processos decisorios, na transparéncia da
administracao dos recursos e o fortalecimento de instancias como Conselhos Escolares,
Assembleias. Nesse cenario, o diretor assume papel articulador, responsavel por criar
condi¢cdes para a participagdo coletiva, promovendo o didlogo e o incentivo a
corresponsabilidade pelo projeto educativo. Essa perspectiva amplia significativamente
suas atribuicoes, refor¢ando seu papel como mediador politico e facilitador de processos
democraticos.

Dessa forma, as atribui¢des do diretor podem ser compreendidas a partir de quatro
dimensdes interdependentes: a dimensdo administrativa - que envolve organizacdo de
recursos, coordenagcdo de rotinas e gestdo documental -; a dimensdo pedagodgica -
relacionada ao acompanhamento das praticas docentes € ao compromisso com a
aprendizagem dos estudantes-; a dimensao politica - vinculada a mediagdo de interesses,
participagdo democratica e articulacdo com a comunidade-; e a dimensdo formativa - que
compreende a responsabilidade de criar oportunidades de desenvolvimento profissional
para si e para os demais profissionais da escola (Mizukami; Reali, 2019; Paro, 2007).

Apesar da amplitude dessas atribui¢des, o cotidiano escolar tem desafios que podem
dificultar a atuacdo do diretor, entre eles, destacam-se: a sobrecarga burocratica, a
fragmentagdo das politicas de formacdo, a insuficiéncia de recursos e a falta de
acompanhamento sistematico por parte das redes de ensino (Bernieri; Machado, 2021;
Cruz; Reis, 2020). Esses obstaculos reforcam a necessidade de politicas de formagdo
continuada que considerem o contexto da escola, valorizem a experiéncia dos gestores e
articulem teoria e pratica de modo consistente.

Assim, compreender as atribuigdes do diretor escolar ¢ fundamental para analisar
as propostas de formagao continuada, essa analise permite verificar em que medida tais
propostas respondem as demandas reais do trabalho diretivo, contribuindo para a
consolidacao de uma gestdo comprometida com a qualidade, a democracia e a formacao
humana. Foi pensando nessas questdes, que a presente Pesquisa buscou fazer um
levantamento bibliografico acerca das discussdes mais recentes sobre a formagao
continuada em gestao escolar, como pode-se ver a seguir.

3. METODOLOGIA

A pesquisa desenvolvida foi de natureza qualitativa, com abordagem descritiva e
analitica, tendo como objetivo fazer um levantamento sobre as abordagens e desafios
relacionados a formagdo continuada na gestdo escolar, que vém sendo discutidas e
publicadas. De acordo com Rodrigues, Oliveira e Santos (2021), as pesquisas qualitativas
buscam interpretar fenomenos sociais em sua complexidade, considerando significados,
experiéncias e contextos. Essa perspectiva foi fundamental para a anélise das producdes
cientificas que discutem a formagdo de gestores escolares.

O estudo caracterizou-se como pesquisa bibliografica, conforme Pizzani et al.
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(2012), que afirmam que esse tipo de investigacdo parte de materiais ja elaborados como
artigos, dissertagdes e teses, com o propdsito de examinar o conhecimento acumulado
sobre determinado tema. Essa metodologia permitiu identificar tendéncias, lacunas e
contribuigcdes teoricas relacionadas a formagdo continuada dos diretores escolares.

O levantamento bibliografico foi realizado na base de dados reconhecida pela
comunidade cientifica, a Plataforma de Peridodicos CAPES. As buscas foram realizadas
com o descritor: “Formacao Continuada AND Gestao Escolar”. Para refinar os resultados
e restringir a busca as publicagdes que tratassem especificamente da relagdo entre gestao
escolar e processos formativos, o levantamento foi limitado as publicagdes nacionais, em
lingua portuguesa, produzidas entre os anos de 2019 e 2025, de modo a assegurar a
atualidade e a relevancia das fontes.

Do levantamento realizado no Portal de Peridédicos da Capes foram encontrados 103
artigos de producdo nacional, dos anos entre 2019 e 2025. Apds a coleta inicial, foi
realizada a leitura dos titulos, resumos e palavras-chave, com o intuito de selecionar os
estudos que efetivamente dialogavam com o objeto da pesquisa. No total, foram
identificados 19 artigos, dos quais 18 foram selecionados por apresentarem relacdo direta
ao tema destacado. No entanto, a partir da leitura dos artigos completos, foram
selecionados apenas 14 para andlise neste Trabalho, os quais se relacionam diretamente
com os temas da formagao continuada e gestdo escolar.

Durante a triagem, alguns textos foram excluidos por ndo se enquadrarem
plenamente no escopo tematico da pesquisa. Entre os artigos retirados, destacam-se:
“Acoes de equipes gestoras para o ensino de matematica nos anos iniciais” (ARANTES;
GAMA, 2020), por tratar especificamente da area de ensino da Matematica, ndo
abordando a formagao continuada do gestor; “Estrutura e funcionamento de conselhos de
classe: percepcdes de diretores de escolas municipais” (MARTINS; ROSA; SOUSA,
2020), cuja énfase recai sobre processos avaliativos, sem relacao direta com a formagao
de gestores;” Breve historico da gestdo escolar na educagdo infantil a partir da
Constituicdo de 1988 (OLIVEIRA, 2021), que apresenta um enfoque historico-
normativo, sem abordar o aspecto formativo do diretor escolar; “Formacao de gestores
na/para educacdo basica” (MEDEIROS, 2019), excluido por tratar de politicas de
formacgao inicial de professores € ndo da formagdo continuada no contexto da gestao
escolar.

A exclusao desses estudos ocorreu com o proposito de manter rigor metodoldgico
e assegurar a coeréncia tematica da pesquisa, concentrando-se, exclusivamente, em
produgdes que articulam a formacdo continuada com o exercicio da fun¢do gestora.
Assim, os documentos para analise foram compostos por artigos que discutem a formagao
profissional de gestores escolares, seus desafios, competéncias e implicagdes para a
qualidade da educagio.

Desta forma, no Quadro 1, apresentam-se os artigos que foram selecionados para
analise e discussao no presente Trabalho, os quais relacionam-se diretamente com a
formagao continuada e a gestdo escolar, objeto de estudo desta Pesquisa.
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Quadro 1: Artigos selecionados para analise

docente no Programa
Ensino Integral

Titulo Autor(es) Ano de Periddico
Publicacao
A Formagao de gestores | Marli Dias Ribeiro; Luiz 2020 Educagao Por Escrito.
escolares: a dimensdo Si-veres; Renato de
ética em questao Oliveira Brito.
Lideran¢a pedagogica Tayana Vianna, Rodrigo 2024 Revista @mbienteeducagdo
Follis,
Gestdo na Escola Ana Maria Alves 2022 Acta Scientiarum. Education
Integrada: entre as novas Saraiva,
demandas e as propostas
de formagao
Desafios enfrentados Renan Moreira Ulloffo, 2022 Revista de Educagao PUC-
pelos gestores iniciantes | Adriana Locatelli Franga, Campinas
do Programa Ensino Renata Portela Rinaldi,
Integral do estado de Sao
Paulo
Os Desafios Da Gestao Mayara Rossi et al. 2024 REVISTA FOCO
Escolar Nas Escolas
Publicas
Formacgao continuada dos | Mateus Brito, Francisco 2022 Educagdo On-Line
gestores escolares para o Herbert Lima
uso das tecnologias da Vasconcelos,
informacao e
comunicagdo: uma revisao
sistematica da literatura
Tendéncias e desafios Celenita Gualberto 2020 Revista Observatorio
para a politica de Pereira Bernieri, Solange
formagdo dos gestores: Machado,
Uma analise
interdisciplinar de
educagdo intercultural no
campo
Legislacdo Educacional Eloénia Oliveira Da 2020 Revista CRIAR EDUCACAO —
Brasileira E A Construgéo | Silva, Carlos Betlinski, PPGE/UNESC
Da Autonomia Nas
Escolas
Cultura, organizagao Beatriz Gomes Nadal, 2019 Acta Scientiarum. Education
escolar e coordenagdo
pedagogica: espacos de
interse¢ao
Olhar dos gestores sobre | Renata Portela Rinaldi, 2023 Revista Ibero-Americana de Estudos
as condi¢des de trabalho | Renan Moreira Ulloffo, em Educagio
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A sustentabilidade sob a Angela Patricia 2020 RELACUult - Revista Latino-
perspectiva da gestao Rodrigues da Silva, Americana De Estudos Em Cultura
escolar: desafios e Andréia Veridiana E Sociedade
possibilidades Antich,
Gestdo Escolar E A Fabiane Kohler, Marilia 2024 Revista Ibero-Americana de
Internacionaliza¢do No Costa Morosini, Humanidades, Ciéncias e Educagio
Curriculo Do Ensino
Médio
Gestdo Escolar E Virgilio Lisboa do Val, 2022 Revista Nova Paideia - Revista
Resultados Educacionais Alexandro do Interdisciplinar em Educagéo e
No Ensino Médio Nascimento Santos, Pesquisa
Mariana Aranha de
Souza
Gestdo escolar na Camila Lopes de 2023 Revista Educagéo Especial,
Educacgio inclusiva: a Carvalho, Carolina
producdo académica Matteussi Lino,
stricto sensu paulista e
uma realidade escolar

Fonte: Elaborado pelo autor. Descritor para realizagdo da tabela: Formagdo Continuada em Gestao Escolar.

Os dados obtidos foram organizados e analisados de forma descritiva e
interpretativa, permitindo identificar as principais propostas, tendéncias e desafios
relativos a formagao continuada dos gestores escolares no contexto brasileiro.

A analise foi feita em uma leitura teméatica e comparativa, buscando compreender
como diferentes autores abordam as politicas de formagdo, os saberes profissionais € as
praticas gestoras. Foram destacadas convergéncias, divergéncias e lacunas entre os
estudos.

Os artigos selecionados foram agrupados por eixos de discussdo, tais como:
competéncias e lideranga pedagodgica do gestor escolar; politicas publicas de formacao
continuada; desafios contemporaneos da gestao democratica e inclusiva e integragdo entre
gestao, tecnologia e inovagao.

Essa categorizagdo possibilitou uma leitura mais aprofundada sobre as relagdes
entre formacdo continuada e pratica gestora, fornecendo subsidios tedricos para
compreender o papel da gestdo, como apresentado na se¢ao a seguir.

4. RESULTADOS E CONTRIBUICOES

A andlise dos resultados obtidos a partir da selecao e estudo das publicagdes
referentes ao periodo de 2019 a 2025 permitiu identificar um conjunto significativo de
tendéncias, recorréncias e lacunas no que se refere as propostas de formagao continuada
para a gestdo escolar. Considerando os objetivos geral e especificos deste Trabalho, a
presente se¢do busca articular os achados empiricos com a base tedrica apresentada
anteriormente, evidenciando como as pesquisas mais recentes tém concebido o papel do
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diretor, as competéncias requeridas na atualidade e as caracteristicas que tém orientado
os programas formativos destinados a esse profissional.

A discussdo que se segue apresenta, portanto, os principais eixos emergentes da
analise realizada, demonstrando como as producdes do periodo selecionado dialogam
com perspectivas contemporaneas de gestdo escolar, especialmente no que diz respeito a
lideranga pedagdgica, a gestdo democratica, a incorporagao das tecnologias e a formagao
em servico. Além da sistematizacdo das propostas identificadas nos estudos, a se¢ao
também contempla um movimento interpretativo, buscando compreender de que maneira
esses achados contribuem para o fortalecimento da atuacao diretiva e para a qualificacio
da formacao continuada no contexto educacional brasileiro.

Assim, os resultados apresentados ndo se limitam a descricdo das publicagdes
selecionadas, mas procuram estabelecer relacdes entre os elementos recorrentes dos
estudos analisados e as demandas concretas do trabalho do diretor escolar. A partir dessa
articulagdo, torna-se possivel observar aproximacdes, tensdes € avangos no campo da
gestdo escolar, bem como identificar os desafios que ainda persistem no que se refere a
consolidacdo de politicas formativas coerentes com as necessidades reais das institui¢des
de ensino.

Com essa perspectiva, esta se¢do se organiza de modo a apresentar inicialmente as
propostas predominantes nos estudos levantados, avancando para a analise critica de suas
implicacdes e, por fim, discutindo seus impactos para o desenvolvimento profissional dos
gestores escolares e para a qualificacdo da escola publica.

4.1 - Competéncias necessarias a gestao escolar

A andlise das produgdes académicas revelou que a gestdo escolar contemporanea
exige do diretor o dominio de um conjunto diversificado de competéncias profissionais,
que vao além da dimensdo administrativa tradicional e englobam aspectos pedagdgicos,
éticos, comunicacionais e tecnologicos. Como afirmam Vianna e Follis (2024), o gestor
escolar precisa desenvolver uma lideranca pedagdgica capaz de orientar, inspirar e
mobilizar a equipe docente em torno de objetivos comuns, fortalecendo o foco na
aprendizagem e no desenvolvimento integral dos estudantes. Essa competéncia € vista
como uma das mais importantes no exercicio da fun¢do diretiva.

A lideranga pedagogica, conforme os autores, demanda habilidades de escuta,
didlogo e articulacdo entre professores e comunidade. O diretor deve ser o mediador entre
as politicas educacionais e as praticas pedagdgicas cotidianas, garantindo coeréncia entre
o projeto politico-pedagdgico (PPP) e as acdes desenvolvidas na escola. Essa capacidade
de articulagdo entre gestdo e pedagogia € o que transforma a lideranga em um instrumento
de transformacao da realidade escolar.

Além da dimensao pedagogica, a literatura destaca a importancia da dimensao ética
da gestdo. Ribeiro, Siveres e Brito (2019) enfatizam que o gestor ético ¢ aquele que toma
decisdes baseadas em principios de justica, respeito e responsabilidade social. Essa
competéncia se torna essencial diante dos desafios da diversidade, da inclusdo e da
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equidade, especialmente em um pais com desigualdades educacionais tdo marcantes
como o Brasil. A ética, nesse contexto, ndo se restringe a normas morais, mas a pratica
cotidiana da escuta, do dialogo e da valoriza¢ao do outro.

Outra competéncia amplamente abordada ¢ a compreensdao da cultura
organizacional da escola, conceito discutido por Nadal (2020). O autor afirma que o
diretor deve compreender a escola como um espago de relagdes humanas e de producao
simbolica, onde valores, crengas e comportamentos se constroem coletivamente. Assim,
a capacidade de interpretar e mediar os conflitos internos, respeitando a cultura local e
promovendo mudangas de forma colaborativa, ¢ uma habilidade indispensavel a gestao
democratica.

Ferreira et al. (2024) complementam que uma gestdo eficiente depende também da
competéncia para promover a participacao coletiva. O gestor deve ser capaz de envolver
professores, alunos, familias e comunidade nas decisodes e projetos da escola. Essa pratica
participativa fortalece a democratizagao da gestdo e favorece a criacdo de um ambiente
cooperativo, onde o sentimento de pertencimento e corresponsabilidade se torna parte da
cultura institucional.

As competéncias tecnoldgicas, por sua vez, emergem como um novo campo de
exigéncia para os gestores escolares. Brito e Vasconcelos (2022) destacam que o dominio
das Tecnologias da Informagdo e Comunica¢do (TIC) passou a ser uma necessidade
formativa central, especialmente apds a pandemia de Covid-19, que acelerou a
digitaliza¢do das praticas educativas e administrativas. O gestor precisa compreender o
potencial das tecnologias tanto para a gestdo de dados e comunicagao institucional quanto
para o apoio pedagdgico aos professores.

De acordo com Kohler e Morosini (2024), a gestdo escolar atual também requer
competéncias voltadas a internacionaliza¢do e a inovacdo curricular, uma vez que as
escolas estdo cada vez mais inseridas em redes globais de conhecimento e intercambio.
O gestor deve, portanto, estar preparado para lidar com contextos multiculturais, adaptar
politicas educacionais e promover a inovagdo pedagodgica em consonancia com as
demandas contemporaneas.

A analise das publica¢gdes mostra ainda que o desenvolvimento de competéncias
relacionais ¢ indispensavel. Bernieri e Machado (2020) refor¢am que o didlogo, a escuta
e a empatia sdo elementos que estruturam a pratica gestora e possibilitam a criacdo de
ambientes escolares colaborativos e respeitosos. O gestor que sabe se comunicar e
valorizar as experiéncias dos outros constrdi vinculos e favorece o trabalho em equipe.

Nesse sentido, o diretor escolar deve ser compreendido como um lider formador,
responsavel por promover a aprendizagem organizacional e o desenvolvimento continuo
da equipe. Rinaldi e Ulloffo (2023) observam que, ao exercer essa lideranca formativa, o
gestor contribui diretamente para a melhoria do clima escolar, fortalecendo o
engajamento docente € o compromisso coletivo com os resultados da aprendizagem.

Em sintese, as competéncias que mais se destacaram nas produgdes analisadas estao
interligadas a lideranga pedagodgica, ética, comunicacional, participativa, tecnologica e
inovadora. Todas essas dimensdes convergem para a consolidagao de uma gestao escolar
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reflexiva, democratica e transformadora, que reconhece a escola como um espaco de
aprendizagem, cidadania e emancipagao.

4.2 - A formacio de diretores e sua efetividade nas necessidades das escolas

Os resultados apontam que a formagao de diretores escolares desempenha papel
crucial na consolidacdo de uma gestdo educacional de qualidade, mas ainda enfrenta
desafios estruturais que comprometem sua efetividade. Ferreira et al. (2024) observam
que, embora existam avangos em programas de capacitagdo, muitas formagdes sdo
pontuais, desarticuladas e pouco alinhadas com o cotidiano das escolas, o que resulta em
dificuldades para aplicar os conhecimentos adquiridos.

Para que a formacgdo seja significativa, Bernieri e Machado (2020) defendem a
necessidade de politicas formativas interdisciplinares e contextualizadas, que dialoguem
com as especificidades das redes publicas e com as realidades locais. A
interdisciplinaridade, segundo as autoras, amplia o olhar do gestor, permitindo que ele
compreenda os desafios educacionais de forma integrada e busque solugdes coletivas, que
considerem os aspectos sociais, culturais e politicos da escola.

Oliveira e Menezes (2018) contribuem ao apontar que a eficacia da formagdo esta
diretamente ligada a compreensdo do conceito de gestdo escolar. Segundo as autoras,
muitos programas de formacao falham por nao esclarecerem as multiplas dimensdes da
fung¢do gestora administrativa, pedagogica, financeira e comunitaria. O que leva os
profissionais a priorizarem tarefas burocraticas em detrimento da dimensdo pedagogica.
Uma formagdo eficaz precisa, portanto, consolidar a visao de que o gestor é, antes de
tudo, um articulador de processos educativos.

O Ministério da Educagdo (BRASIL, 2024) reforca essa perspectiva ao destacar que
os programas de formagdo continuada para gestores escolares devem estimular a
autonomia, a reflexdo critica e o desenvolvimento de competéncias que articulem teoria
e pratica. Tais programas devem proporcionar momentos de estudo, didlogo e
acompanhamento pedagogico, assegurando que o gestor possa aplicar o que aprende na
realidade da escola.

Carvalho e Lino (2023) ressaltam a importancia de formagdes que considerem a
diversidade e a inclusdo, preparando os diretores para atuar em contextos marcados por
diferentes culturas e necessidades educacionais. J& Brito e Vasconcelos (2022) defendem
a incorporacdo de tecnologias digitais como parte integrante da formacdo, de modo a
capacitar o gestor para utilizar ferramentas inovadoras em processos administrativos e
pedagdgicos.

Outro ponto relevante ¢ a necessidade de que as formagdes promovam espagos de
socializacdo de experiéncias entre gestores. Vianna e Follis (2024) afirmam que o
compartilhamento de praticas bem-sucedidas ¢ um dos mecanismos mais eficazes para a
aprendizagem profissional, pois permite a constru¢do coletiva do conhecimento ¢ a
adaptacao de estratégias a realidade de cada instituicao.

A efetividade das formagdes também depende do apoio institucional e politico.
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Rinaldi e Ulloffo (2023) observam que muitos gestores enfrentam sobrecarga de trabalho,
escassez de recursos e falta de acompanhamento técnico, o que dificulta a implementagao
das aprendizagens adquiridas. Assim, programas formativos devem ser acompanhados de
condig¢des adequadas de trabalho, valorizagao profissional e incentivo a inovagao.

Ferreira et al. (2024) destacam que a formagdo eficaz ¢ aquela que desperta no
gestor a consciéncia de seu papel como lideranca transformadora, capaz de criar
estratégias para superar desafios e melhorar o desempenho escolar. Isso requer uma visao
ampliada da educagdo, na qual o diretor veja a si como mediador entre politicas publicas
e praticas pedagodgicas.

Portanto, para ser efetiva, a formagdo de diretores precisa ser continua,
contextualizada e reflexiva, permitindo o desenvolvimento de competéncias que atendam
as necessidades concretas das escolas. Somente dessa forma a formagao deixara de ser
uma exigéncia burocratica e se tornara um instrumento de transformacgdo da pratica e de
fortalecimento da gestdo democratica.

4.3 - A importancia da formacio continuada para a melhoria da educacio

Os resultados desta pesquisa indicam que a formacdo continuada dos gestores
escolares € um dos pilares fundamentais para a melhoria da qualidade da educacdo. De
acordo com Silva e Antich (2020), o gestor escolar ¢ o elo que articula o projeto
pedagbgico, o trabalho docente e a comunidade, e sua formacdo permanente ¢ essencial
para garantir que a escola cumpra seu papel social e educativo.

A formacgdo continuada possibilita que o diretor se mantenha atualizado quanto as
novas politicas publicas, praticas pedagdgicas e tecnologias de gestdo, ampliando sua
capacidade de decisdo e inovacdo. Conforme Pizzani et al. (2012), a formagdo deve ser
vista como um processo de busca constante pelo conhecimento, no qual o profissional
reflete sobre sua pratica e aprimora continuamente suas agoes.

Ferreira et al. (2024) enfatizam que a formacdo continuada impacta diretamente a
qualidade das praticas pedagogicas, pois fortalece o papel do gestor como lider formativo
e orientador da equipe docente. Através da formagao, o diretor desenvolve instrumentos
de acompanhamento, avaliacao e incentivo a melhoria do ensino, criando condig¢des para
que a escola avance coletivamente.

Rinaldi e Ulloffo (2023) ressaltam que os processos de formacdo continuada
também tém efeito positivo sobre as condigdes de trabalho dos gestores, pois oferecem
suporte tedrico e emocional diante dos desafios cotidianos. Ao ampliar sua compreensao
sobre as politicas educacionais e estratégias de gestdo, o diretor passa a lidar de maneira
mais segura com as demandas da escola, promovendo um ambiente de maior estabilidade
€ cooperagao.

Oliveira e Menezes (2018) destacam que compreender o conceito e as dimensdes
da gestao escolar ¢ condicao essencial para que a formagao continuada cumpra seu papel
transformador. Quando o gestor entende sua fun¢do como articulador de processos
educativos e ndo apenas como administrador, ele contribui para uma escola mais
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democratica e comprometida com a aprendizagem.

O Ministério da Educagdao (BRASIL, 2024) refor¢a a importancia da formacao
continuada ao propor programas voltados para o desenvolvimento da autonomia e da
capacidade reflexiva dos gestores. Tais programas estimulam a implementagdao de
praticas inovadoras e o fortalecimento da lideranga pedagdgica, elementos essenciais para
a melhoria dos resultados educacionais.

De modo mais amplo, a formagao continuada permite que o gestor escolar se torne
agente de transformacao social, capaz de compreender o papel da escola no combate as
desigualdades e na promo¢ao de uma educacdo inclusiva. Carvalho e Lino (2023) e
Bernieri e Machado (2020) destacam que a formacao também deve preparar os gestores
para lidar com a diversidade, as diferengas culturais e as necessidades especificas de cada
comunidade.

Por fim, ¢ possivel afirmar que a formagdo continuada nao beneficia apenas o
gestor, mas toda a comunidade escolar. Ao desenvolver competéncias de lideranca,
comunica¢do ¢ mediagdo, o diretor passa a inspirar professores e alunos, fortalecendo o
sentimento de pertencimento e a qualidade do trabalho pedagodgico. Assim, a formacao
continuada € uma estratégia de melhoria institucional e de constru¢do de uma educagao
publica mais justa, democratica e eficaz.

5. CONSIDERACOES FINAIS

A presente pesquisa teve como proposito compreender e identificar as propostas de
formagdo continuada para o diretor escolar, com foco especifico nas produgdes
publicadas entre os anos de 2019 e 2025. A partir da analise bibliografica realizada, foi
possivel constatar que a formacao continuada ocupa lugar estratégico no fortalecimento
da gestdo escolar, especialmente em um contexto marcado por transformagdes sociais,
tecnologicas e pedagdgicas que impactam diretamente o cotidiano das institui¢des de
ensino. Nesse sentido, a investigagdo permitiu ndo apenas mapear as propostas existentes,
mas também discutir de que maneira tais iniciativas dialogam com as demandas reais da
pratica diretiva.

Os resultados mostram que a atuagdo do diretor escolar tem sido ampliada e
ressignificada nos ultimos anos, deixando de se limitar ao cumprimento de tarefas
administrativas para assumir um carater predominantemente pedagdgico, politico e
formativo. Os estudos analisados convergem ao destacar que o diretor deve atuar como
lider pedagdgico, mediador de conflitos, articulador da gestdo democratica e responsavel
pela promogao de um ambiente escolar que favoreca o desenvolvimento integral dos
estudantes. Tal compreensdo reforca a necessidade de uma formagdo continuada que
supere acdes pontuais, fragmentadas ou meramente normativas, € que se constitua como
processo continuo, reflexivo e contextualizado.

As producdes examinadas, também, evidenciam um movimento de valorizagao das
competéncias relacionais, éticas, tecnologicas e formativas no trabalho do gestor. A
pandemia e o aumento do uso de tecnologias digitais, por exemplo, reforcaram a
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importancia de diretores capazes de manejar informacgdes, analisar dados educacionais e
promover comunicacao eficiente com a comunidade escolar. Do mesmo modo, temas
como inclusdo, diversidade e participagao democratica aparecem de maneira recorrente
nas politicas e pesquisas recentes, indicando que o diretor escolar precisa estar preparado
para lidar com contextos complexos e heterogéneos, exigindo formacdo que abarque
dimensoes culturais, sociais e afetivas da educacao.

Entretanto, apesar da importancia da formacao, o levantamento bibliografico indica
que, em muitos casos, a formagdo oferecida pode ser descontinua, fragmentada e
desconectada do contexto de trabalho dos gestores, o que limita sua efetividade e reduz
seu impacto no cotidiano das escolas. Essa constatagdo evidencia a necessidade de mais
estudos que investiguem formas de inserir e aprofundar a formacdo continuada nos
programas destinados aos gestores, de modo que ela seja melhor integrada as demandas
reais das instituigdes e as praticas de lideranga desenvolvidas no dia a dia escolar. Essa
lacuna reforga a importancia de politicas publicas mais consistentes e de iniciativas
formativas que considerem o territorio, a experiéncia dos profissionais e a realidade
concreta das escolas.

Nesse contexto, esta pesquisa contribui para sistematizar as tendéncias
predominantes nas produgdes recentes sobre formacdo continuada para gestores escolares
e ao discutir o papel estratégico do diretor no cendrio educacional contemporaneo.
Também permitiu identificar desafios que ainda persistem, especialmente no que se refere
a necessidade de maior articulacdo entre teoria e pratica, continuidade das propostas
formativas e valorizagao das experiéncias dos gestores como ponto de partida para
processos de aprendizagem profissional.

Conclui-se que a formagao continuada, quando bem estruturada, contextualizada e
articulada ao cotidiano das escolas, constitui-se como instrumento fundamental para o
aprimoramento da gestdao e para a constru¢do de praticas educativas mais democraticas,
colaborativas e eficazes. Assim, espera-se que este estudo contribua para o fortalecimento
das politicas de formagdo destinadas a diretores escolares e para a reflexdo de futuros
gestores sobre seu papel transformador dentro das institui¢des de ensino.
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