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Resumo

Este artigo analisa a trajetoria das politicas de formacao de gestores escolares na rede publica estadual do
Ceara entre 1995 e 2027, examinando como a institucionalizacao da gestao democratica foi progressivamente
reconfigurada pela incorporacao de principios da gestao para resultados, da accountability educacional
e da cultura da performatividade. Desenvolveu-se uma pesquisa qualitativa, de natureza documental e
bibliografica, fundamentada na analise de marcos legais, documentos institucionais e programas de formacao
implementados ao longo do periodo, entre os quais se destacam o Progestao, a Escola de Gestores, o Circuito
de Gestao, o FACE e o ProDire. A analise evidencia trés movimentos articulados: a consolidacao inicial da
gestao democratica como principio estruturante da direcao escolar; a profissionalizagao e padronizagcao da
formacgao por meio da expansao da educacao a distancia e a institucionalizacao de um modelo orientado pela
lideranca pedagogica, pelo uso de evidéncias e pelo monitoramento dos resultados educacionais. Conclui-se
que a politica cearense nao substituiu a gestao democratica por uma racionalidade estritamente gerencial,
mas constituiu um modelo hibrido de governanca educacional, no qual participacao, lideranca pedagogica,
responsabilizacao e gestao por resultados coexistem de forma tensionada. Argumenta-se, entretanto, que
a crescente centralidade dos indicadores e dos mecanismos de monitoramento tende a redefinir o papel
politico da gestao escolar, colocando como desafio a articulacao entre democracia, equidade e eficacia na
conducao da escola publica.
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Resumen

Este articulo analiza la trayectoria de las politicas de formacion de gestores escolares en la red publica estatal de
Cearad entre 1995 y 2027, examinando como la institucionalizacion de la gestion democratica fue progresivamente
reconfigurada mediante la incorporacion de los principios de la gestion por resultados, la accountability
educativa y la cultura de la performatividad. Se desarrollo una investigacion cualitativa, de caracter documental
y bibliografico, fundamentada en el andlisis de marcos normativos, documentos institucionales y programas de
formacion implementados a lo largo del periodo, entre los que destacan Progestao, la Escuela de Gestores, el
Circuito de Gestion, FACE y ProDire. El andlisis evidencia tres movimientos articulados: la consolidacion inicial de la
gestion democratica como principio estructurante de la direccion escolar, la profesionalizacion y estandarizacion
de la formacion mediante la expansion de la educacion a distancia; y la institucionalizacion de un modelo
orientado al liderazgo pedagogico, al uso de evidencias y al monitoreo de los resultados educativos. Se concluye
que la politica cearense no sustituyo la gestion democratica por una racionalidad estrictamente gerencial, sino
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que configuro un modelo hibrido de gobernanza educativa, en el cual la participacion, el liderazgo pedagogico, la
rendicion de cuentas y la gestion por resultados coexisten de manera tensionada. No obstante, se sostiene que la
creciente centralidad de los indicadores y de los mecanismos de monitoreo tiende a redefinir el papel politico de
la gestion escolar, planteando como desafio la articulacion entre democracia, equidad y eficacia en la conduccion

de la escuela publica.

Palabras-clave: Formacion de gestores. Gestion democratica. Gestion por resultados.

1 INTRODUCAO

A formacao de gestores escolares na rede publica
estadual do Ceara constitui um campo privilegiado
para a compreensao das transformacoes recentes
das politicas educacionais brasileiras, especialmente
aquelas relacionadas a redefinicao do papel do
Estado, a difusao das reformas gerenciais e a
centralidade assumida pelos sistemas de avaliacao
na regulacao da educacao basica (Maia & Oliveira,
2019; Nascimento, et al., 2020). Longe de representar
apenas uma politica de qualificacao profissional,
a formacao de dirigentes escolares tornou-se um
dos principais instrumentos de implementacao das
politicas educacionais, na medida em que define
competéncias, praticas, formas de lideranca e
mecanismos de coordenagao capazes de induzir
mudancas na organizacao das escolas e ha conducao
das redes de ensino. Nesse sentido, as politicas de
formacao refletem as diferentes racionalidades que
orientam a acao estatal em cada contexto historico,
expressando disputas entre concepcdes de gestao
democratica, profissionalizacao da administracao
escolar e modelos orientados pela gestao por
resultados.

Essa compreensao encontra respaldo na producao
recente sobre gestdo escolar. Alves e Bispo (2022)
demonstram que a trajetoria da formacgao de gestores
publicos no Brasil acompanha a evolucao das
concepcoes de administracao escolar, transitando de
modelos centrados na direcao como representacao
administrativa do Estado para perspectivas que
reconhecem o diretor como lideranca politico-
pedagogica, pela mediacdo dos
processos coletivos da escola. Os autores destacam,
entretanto, que a formacao dos gestores permanece

responsavel

tensionada entre abordagens técnico-gerenciais e
perspectivas democraticas, configurando um campo
hibrido de praticas e concepcodes.
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A literatura recente sobre formacao de gestores
escolares reforca essa interpretacao. Carolino et
al. (2024), ao realizarem uma revisao sistematica
da producao académica brasileira sobre formacao
continuada de gestores escolares, identificam
consenso em torno da necessidade de processos
formativos permanentes e diversificados, capazes de
contemplar dimensodes pedagogicas, administrativas,
financeiras, tecnologicas e relacionais. Os autores
observam que o gestor escolar contemporaneo
exerce papel cada vez mais estrategico na
organizacao da escola e na implementacao das
politicas publicas, acumulando responsabilidades
relacionadas a lideranca, a gestao de equipes, ao
acompanhamento das aprendizagens e a utilizacao
de dados educacionais na tomada de decisoes.

Os resultados da revisdao também evidenciam
que as politicas de formacao passaram a enfatizar
competéncias relacionadas ao planejamento, ao
monitoramento de metas, a leitura de indicadores
educacionais e a responsabilizacao institucional. Tal
movimento sugere que os programas formativos
deixaram de priorizar exclusivamente a dimensao
politico-pedagogica da gestdo escolar para
incorporar conhecimentos associados a governanca
educacional contemporanea e a gestao orientada
por resultados.

Na mesma direcao, o Referencial para Qualidade
e Equidade da Gestao Escolar, publicado pelo
Ministerio da Educacao (2026), evidencia que o perfil
contemporaneo do gestor escolar passou a incorporar
um conjunto ampliado de competéncias relacionadas a
lideranca pedagogica, a governanca, ao planegjamento
estrategico, ao uso de evidéncias, ao acompanhamento
das aprendizagens e a promocao da equidade. Embora
reafirme principios como participacao, dialogo, inclusao
e fortalecimento da gestao democratica, o documento
também enfatiza competéncias relacionadas ao
monitoramento de resultados, a utilizacao de
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indicadores educacionais e a melhoria continua dos
processos institucionais, revelando a coexisténcia de
racionalidades democraticas e gerenciais nas atuais
politicas de formagao de gestores escolares.

Essa transformacao tambéem se expressa na Matriz
Nacional Comum de Competéncias do Diretor Escolar
(2021), documento que estabelece parametros para
selecao, acompanhamento, avaliacao e formacao
de dirigentes escolares. Organizada em quatro
dimensdes politico-institucional, pedagogica,
administrativo-financeira e pessoal-relacional —, a
Matriz define competéncias relacionadas a lideranca
estrategica, a gestao democratica, ao planejamento,
aoacompanhamento dosindicadores educacionais, a
coordenacao de equipes e a promocao da equidade.
Ainda que mantenha como referéncia a participacao
da comunidade escolar e a construcao coletiva dos
processos educativos, o documento atribui grande
relevancia ao uso de dados, a definicao de metas
e ao monitoramento dos resultados educacionais,
expressando a incorporacao de dispositivos tipicos
da gestao por desempenho nas politicas nacionais
de formacao de gestores escolares.

Sob essa perspectiva, a formacao de gestores deixa
de ser compreendida apenas como politica de
desenvolvimento profissional para constituir-se como
dispositivo estrategico de governanca educacional.
Ao definir conhecimentos, competéncias e formas de
atuacao consideradas legitimas para o exercicio da
direcao escolar, os programas de formacao também
difundem determinados modos de compreender a
qualidade da educacao, o papel da escola publica e
as responsabilidades atribuidas aos seus dirigentes.

No contexto cearense, esse percurso historico
pode ser situado a partir de 1995, quando a
gestao escolar passa a ser reconfigurada como
espaco de participacao politica, deslocando-
se progressivamente de modelos baseados na
indicacao politico-administrativa para mecanismos
que combinavam critérios técnicos, selecao publica
e participacao da comunidade escolar. Essa inflexao
esteve associada ao esforco de superacao das
praticas patrimonialistas historicamente presentes
na administracdo publica brasileira, aproximando-
se da concepcao de gestao democratica prevista
na Constituicao Federal de 1988 e posteriormente
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consolidada na Lei de Diretrizes e Bases da
Educacao Nacional. A direcao escolar passa a
ser concebida como instancia mediadora entre o
projeto pedagogico, a comunidade e as politicas
educacionais, superando a logica da mera execucao

administrativa.

Aanalise historica desenvolvida por Marinho e Abarca
(2024) contribui para compreender esse processo ao
demonstrar que as politicas de formacgao de diretores
escolares sempre refletiram as transformacoes
mais amplas das politicas educacionais brasileiras.
Segundo os autores, a formacao dos dirigentes
nao pode ser interpretada apenas como acao de
capacitacao técnica, mas como mecanismo de
difusao de determinadas concepcdes de gestao,
lideranca e organizacao escolar. Por essa razao,
os programas de formacao constituem espacos
privilegiados de disseminacao de modelos de
governanca e de definicdo dos conhecimentos
considerados legitimos para o exercicio da direcao
escolar.

Os autores destacam ainda que a trajetoria da
formacao de diretores no Brasil foi marcada por
diferentes matrizes de referéncia. Inicialmente
associada a administracao escolar e a racionalizacao
dos processos burocraticos, a formacao passou a
incorporar, especialmente apos a redemocratizacao,
principios relacionados a participacao, a autonomia
escolar e a gestao democratica. Mais recentemente,
contudo, observa-se a crescente influéncia das
politicas de responsabilizacao, da avaliacao em larga
escala e da governanca por resultados, ampliando
0 espaco destinado a competéncias vinculadas ao
planejamento estratégico, a lideranca institucional e
ao uso de evidéncias para a tomada de decisao.

Entretanto, a partir dos anos 2000, e de forma
mais acentuada na década seguinte, esse modelo
passa a ser progressivamente tensionado pelas
reformas educacionais inspiradas na Nova Gestao
Publica e pelo fortalecimento do chamado Estado-
avaliador. Nesse contexto, amplia-se o entendimento
de que a qualidade da educacao depende da
definicao de metas, da utilizacao sistematica de
indicadores e do monitoramento permanente
dos resultados educacionais. A avaliacao externa
deixa de desempenhar apenas funcao diagnostica



para converter-se em instrumento estruturante da
governanca educacional, orientando processos
decisorios, mecanismos de financiamento e
estratégias de inducao das politicas publicas.

Segundo Afonso (2013), esse movimento caracteriza
uma nova forma de regulacao das politicas
educacionais, na qual a governacao pelos numeros
e pelas evidéncias assume papel central na
coordenacao dos sistemas educativos. A producao
de indicadores, a mensuracao do desempenho
€ a comparacao entre escolas e redes tornam-
se mecanismos permanentes de orientacao da
acao estatal, redefinindo prioridades, critérios
de qualidade e formas de responsabilizacao dos
diferentes atores envolvidos.

E nesse contexto que se fortalece o recurso a
accountability educacional. Embora originado no
campo da ciéncia politica como mecanismo de
controle democratico do poder, o conceito passa
a ser progressivamente recontextualizado nas
politicas educacionais, assumindo uma configuracao
predominantemente gerencial. Conforme assinala
Afonso (2013), a accountability tem sido apropriada
por governos de diferentes orientagcdoes politico-
ideologicas ao articular avaliacao de desempenho,
responsabilizacao institucional e prestacao publica
de contas como instrumentos de regulacao dos
sistemas educacionais.

No caso do Ceara, essa racionalidade consolida-se
por meio de um sistema integrado de coordenacao
entre Estado e municipios, no qual avaliagao externa,
incentivos financeiros, monitoramento continuo e
cooperacao federativa passam a operar de forma
articulada, especialmente no ambito das politicas
de alfabetizagao e da gestao escolar. Como
demonstram Vidal e Costa (2020), esse modelo
fortalece uma governanca orientada por resultados,
atribuindo aos gestores escolares papel estratégico
na implementacao das politicas educacionais e na
melhoria dos indicadores de aprendizagem.

A consolidacao desses mecanismos favorece,
simultaneamente, a difusao da cultura da performa-
tividade. Para Ball (2002), a performatividade constitui
uma tecnologia, uma cultura e um modo de regulacao

mediante os quais individuos e organizacdes passam
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a ser permanentemente avaliados, comparados e
julgados por indicadores de desempenho. Nessa
logica, a legitimidade institucional deixa de decor-
rer exclusivamente dos principios democraticos ou
das finalidades educativas, passando a depender da
capacidade de produzir resultados mensuraveis,
comparaveis e publicamente demonstraveis.

No campo da gestao escolar, essa racionalidade
redefine a identidade profissional dos dirigentes.
O gestor passa a ser concebido como lideranca
responsavel pela leitura de indicadores, pela
implementacao de estrategias de melhoria continua
e pelo alcance das metas pactuadas pelo sistema
educacional. Andrade e Costa (2024) observam que a
performatividade operacomologicadisciplinadoraao
estimular processos de competicao, ranqueamento e
responsabilizacao institucional, enquanto Ball (2005)
ressalta que a eficacia passa a existir apenas quando
pode ser medida, comparada e demonstrada.

A formagao de gestores escolares no Ceara reflete
diretamente esse movimento histoérico. Se, em sua
configuracao inicial, privilegiava a consolidacao da
gestao democratica e da legitimidade politica da
direcao escolar, observa-se, nas décadas seguintes,
um deslocamento progressivo para modelos
formativos orientados pelo desenvolvimento de
competéncias planejamento
estrategico, ao uso de evidéncias, ao monitoramento
dos indicadores e a gestao orientada por resultados.
Como demonstram Vidal, Plank e Vieira (2019),
formacao, avaliacao e responsabilizacao constituem
dimensoes articuladas de uma mesma estrategia de
governanca educacional.

relacionadas ao

A propria evolugao das politicas nacionais de
formacao confirma esse deslocamento. Programas
como o Progestao e o Programa Nacional Escola
de Gestores da Educacao Basica Publica foram
concebidos sob a perspectiva da democratizacao
e da profissionalizacao da gestao escolar. Contudo,
gradativamente, passaram a incorporar conteudos
relacionados a lideranca, gestao
financeira, avaliacao educacional e monitoramento
das aprendizagens, aproximando-se das demandas
contemporaneas dos sistemas orientados pela
accountability e pela gestao para resultados.

governanga,
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Todavia, essa trajetoria nao representa a substituicao
da gestao democratica por uma racionalidade
estritamente  gerencial. Observa-se, antes, a
constituicao de um modelo hibrido, no qual principios
democraticos permanecem como fundamento
normativo das politicas publicas, ao mesmo tempo
em que sao recontextualizados pelas exigéncias
contemporaneas de eficiéncia, monitoramento e
responsabilizacao. Como adverte Freitas (2018),
essa crescente “obsessao pelo resultado’ tende a
tensionar os fundamentos democraticos da escola
publica ao deslocar o foco das condigcdes estruturais
da educacao para o desempenho aferido por
indicadores.

E nesse cenario de coexisténcia e tensdo entre
diferentes racionalidades de gestao que se insere
este estudo. Seu objetivo € analisar como as politicas
de formacao de gestores escolares no Ceara
reconfiguram os principios da gestao democratica
diante da consolidacao da gestao para resultados,
da accountability educacional e da cultura da
performatividade. Busca-se compreender de que
maneira essas politicas articulam participacao,
controle e eficiéncia, redefinindo o papel do gestor
escolar como mediador entre a comunidade, os
dispositivos avaliativos do Estado e as exigéncias de
desempenho do sistema educacional. A questao que
orienta a investigacao é: de que forma as politicas
de formacdo de gestores escolares implementadas
no Ceara reconfiguraram o0s principios da gestéo
democratica diante da consolidacéo da gestéo para
resultados, da accountability educacional e da cultura
da performatividade?

2 AGEN ESEEA INSTI'!'UCIONALIZAQAO
DA GESTAO DEMOCRATICA (1995-2004)
NO CEARA

A génese do processo de modernizacao da gestao
educacional no Ceara insere-se no movimento
nacional de redemocratizacao do Estado brasileiro
e de institucionalizacao da gestao democratica
como principio estruturante da educagao publica. A
Constituicao Federal de 1988 e, posteriormente, a Lei
de Diretrizes e Bases da Educacao Nacional (Lei n°®
0.394/1996) conferiram centralidade a participacao
da comunidade escolar, a descentralizacao
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administrativa e a autonomia das unidades de
ensino, redefinindo os fundamentos da organizacao
dos sistemas educacionais. Nesse contexto, a gestao
escolar deixa de ser compreendida exclusivamente
como funcao administrativa para assumir natureza
politica e pedagogica, articulando processos de
participacao, construcao coletiva e democratizacao
das relacdes de poder no interior da escola.

No Ceara, esse movimento materializa-se com a
promulgacao da Lei n° 12.442/1995, que instituiu um
novo modelo de selecao para diretores escolares
estruturado em duas etapas complementares: uma
avaliacaotecnica,compostaporprovaescritaeanalise
de titulos, seguida da eleicao direta pela comunidade
escolar. A arquitetura dessa politica evidencia uma
tentativa de conciliar profissionalizacao da funcao
diretiva e legitimidade democratica, rompendo com
praticas patrimonialistas e clientelistas historicamente
presentes na administracdo educacional. Mais
do que alterar o procedimento de escolha dos
dirigentes, a legislacao redefine o proprio sentido
da direcao escolar, deslocando-a da logica da
indicacao politica para uma concepcao baseada na
competéncia profissional e na legitimidade conferida
pela participacao da comunidade (Almeida, et al,
2014).

Esse movimento insere-se na perspectiva defendida
por Cury (2002), para quem a gestao democratica
constitui um principio constitucional da educacao
publica e pressupdbe a democratizacao dos
processos decisorios, a ampliacao da participacao
social e a construcao de formas compartilhadas de
organizacao daescola. Para o autor,ademocratizacao
da gestdo nao se restringe a escolha dos dirigentes
escolares, mas envolve a consolidacao de uma
cultura institucional baseada na participacao, na
corresponsabilizacao e na efetivacdao do direito a
educacao. Assim, a politica implementada no Ceara
pode ser compreendida como uma estratégia de
institucionalizagdao desse principio, ao associar
competéncia técnica e legitimidade democratica no
exercicio da direcao escolar.

Essa configuracao aproxima-se, igualmente, da
compreensao de gestao democratica desenvolvida
por Paro (2001), segundo a qual a participacao
constitui elemento constitutivo da gestao escolar



e condicao para que a escola publica se organize
em torno do interesse coletivo. Nessa perspectiva,
a eleicao de diretores nao representa apenas um
mecanismo administrativo de provimento do cargo,
mas um dispositivo de democratizagcao das relacdes
institucionais e de fortalecimento da participacao
dos diferentes segmentos escolares. De modo
convergente, Naspolini (2000, p. 142) afirma que "so
se educa para a democracia, educando-se pela
democracia’, indicando que 0s proprios processos
de escolha dos dirigentes escolares assumem
dimensao formativa ao promover
concretas de participacao politica.

experiéncias

A analise dos documentos normativos produzidos
nesse periodo evidencia que a politicade formacaode
gestoresestavadiretamentevinculadaaconsolidacao
de uma cultura democratica nas escolas estaduais.
A formacao nao se restringia ao desenvolvimento
de competéncias técnicas de administracao
escolar, mas buscava preparar dirigentes capazes
de conduzir processos participativos, fortalecer
0s colegiados escolares e articular a construcao
coletiva do projeto politico-pedagogico. Trata-se,
portanto, de uma racionalidade formativa orientada
prioritariamente pela democratizacao da gestao,
na qual lideranca e participacao aparecem como
dimensoes indissociaveis.

A consolidacao desse modelo torna-se ainda mais
evidente em 1998, com a adocao do voto universal
para escolha dos diretores, ampliando o colégio
eleitoral para incluir estudantes a partir de doze
anos de idade. Essa alteracao institucional reforca a
compreensao da escola como espaco de formacao
cidada, ao reconhecer criancas e adolescentes como
sujeitos politicos capazes de participar das decisdes
relativas a vida escolar. Como assinala Bobbio (2000),
a democracia nao se limita as normas juridicas, mas
constitui pratica aprendida por meio do exercicio
cotidiano da participacao. No campo educacional,
Libaneo (2004) reforca essa compreensao ao afirmar
que a gestao democratica pressupde processos
permanentes de dialogo, corresponsabilizacao e
construcao coletiva das decisdes escolares.

A documentacao produzida pela Secretaria da
Educacdao do Ceara nesse periodo demonstra
que essa concepcao democratica extrapolava

o processo eleitoral. A organizacao do Nucleo
Gestor em Comité Pedagogico, Comité de Gestao
e Comité de Monitoramento e Controle revela
uma tentativa de institucionalizar mecanismos
permanentes de participacao e compartilhamento
das decisoes, distribuindo responsabilidades entre
diferentes instancias da gestdo escolar. A analise
desses documentos permite compreender que a
governanca escolar era concebida menos como
mecanismo de controle dos resultados e mais
como forma de coordenacao coletiva do trabalho
pedagogico, fundamentada na cooperagao entre os

diferentes sujeitos da comunidade escolar.

Essa perspectiva aproxima-se da definicao de gestao
escolar apresentada por Bordignon e Gracindo (2000,
p. 147), para quem a gestao constitui um “processo
politico-administrativo ~ contextualizado,  atraves
do qual a pratica social da educacao € organizada,
orientada e viabilizada". Embora os autores utilizem a
expressao “politico-administrativo’, a centralidade da
dimensao politica evidencia que administrar a escola
significa coordenar relagcdes, mediar interesses e
construir condicdes institucionais para a realizagao do
projeto educativo. Em dialogo com essa concepcao,
Vieira et al. (2020) compreendem a gestao
escolar democratica como exercicio de lideranca
compartilhada, caracterizado pela articulacao entre
coordenacao pedagogica, participacao coletiva e
fortalecimento da autonomia institucional.

As politicas formativas desenvolvidas entre 1995
e 2004 refletem essa mesma racionalidade. Os
programas de formagcao buscavam fortalecer
competéncias relacionadas a lideranca participativa,
a mediacao de conflitos, ao planejamento coletivo
e a construcao do projeto politico-pedagogico,
compreendendo que a qualidade da gestao
dependia da capacidade de mobilizar a comunidade
escolar em torno de objetivos comuns. Conforme
argumenta Veiga (1998), a autonomia da escola
publica nao constitui atributo individual do gestor,
mas resulta da construcao coletiva do projeto
pedagogico e do envolvimento efetivo dos diferentes
segmentos escolares nos processos decisorios.
Nessa mesma direcao, Dourado (2007) sustenta que
a gestao democratica somente se concretiza quando
a descentralizacao administrativa € acompanhada
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da democratizacao das relacdes de poder e da
ampliacao dos espacos de participacao.

A analise do conjunto de documentos produzidos
nesse periodo permite afirmar que a politica
cearense de formacao de gestores estava orientada
por uma concepcao de governanca educacional
fundamentada na participagao, na legitimidade
democratica e na construcao coletiva das decisoes
escolares. Diferentemente das configuracoes que se
consolidariam nos anos posteriores, os documentos
analisados atribuiam centralidade ao fortalecimento
das instancias colegiadas, a ampliacao da autonomia
institucional e a formacgao politica dos dirigentes
escolares, concebendo a gestao como mediacao
entre Estado, comunidade e projeto pedagodgico.

Assim, entre 1995 e 2004, a politica de formacao
de gestores escolares no Ceara contribuiu para
institucionalizar racionalidade democratica
de gestao, na qual a profissionalizacao da direcao
escolar estava intrinsecamente articulada a
participacao social e a democratizacao da escola
publica. Embora esse modelo apresentasse limites e
contradicoes, ele estabeleceu as bases normativas,
institucionais e formativas que permitiriam
compreender as reconfiguragdes posteriores da
politica educacional cearense. E precisamente esse
referencial democratico que servira de contraponto
analitico para examinar, nas secdes seguintes, a
incorporacao progressiva da gestao por resultados,
da accountability e da cultura da performatividade
como novos eixos estruturantes da formacao dos
gestores escolares.

uma

3 DA GESTAO DEMOCRATICA A
PROFISSIONALIZACAO DA FORMACAO:
UNIVERSALIZACAO VIA EDUCACAO A
DISTANCIA (2002-2012)

A partir dos anos 2000, a politica de formacao
de gestores escolares no Ceara passa a refletir
transformacoes amplas das politicas
educacionais brasileiras, marcadas pela expansao
dos sistemas de ensino, pela municipalizagao do
ensino fundamental e pela crescente valorizacao
da profissionalizagao da gestdao escolar. Nesse
contexto, a formacao continuada deixa de ser

mais
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concebida predominantemente como estrategia de
fortalecimento da gestao democratica para assumir,
progressivamente, a funcao de difundir referenciais
comuns de atuacao, desenvolver competéncias
técnico-gerenciais e ampliar a capacidade de
coordenacao do sistema educacional. A Educacao
a Distancia (EaD) consolida-se como principal
estratégia paraviabilizaresse processo, possibilitando
ampliar o alcance territorial das acdes formativas
e, simultaneamente, promover maior padronizacao
curricular e metodologica (Marinho; Abarca, 2024).

Essa mudanca nao representa uma ruptura com os
principios democraticos consolidados na deécada
anterior, mas uma reconfiguracao das finalidades
atribuidas a formagao dos gestores escolares.
Conforme argumenta Mainardes (2006), as politicas
educacionais sao permanentemente reinterpretadas
e recontextualizadas nos diferentes contextos de
producao e implementacao, produzindo novos
sentidos sem necessariamente eliminar aqueles
anteriormente instituidos. No caso cearense, a
formacao passa a incorporar objetivos relacionados
a profissionalizacao da gestao, a disseminagao de
praticas organizacionais comuns e ao fortalecimento
da capacidade institucional da rede estadual,
configurando uma racionalidade hibrida, na qual
convivem principios democraticos e mecanismos de
coordenacao tecnico-administrativa.

O marco inicial desse movimento é o Programa de
Capacitacao a Distancia para Gestores Escolares
(Progestao), implementado no Ceara em 2002
(Catrib, 2008). Inspirado em iniciativas nacionais
desenvolvidas em regime de colaboracao entre
Unido, estados e organismos educacionais, ©
programa buscava assegurar um padrao minimo de
formacao para os dirigentes escolares, promovendo
a atualizacao conceitual e pratica dos profissionais
responsaveis pela gestdao das escolas publicas.
Conforme registra Machado (2006, p. 6), o Progestao
pretendia transformar praticas “enraizadas numa
gestao estatica e centralizadora em praticas
reflexivas, dinamicas e flexiveis", deslocando o gestor
de uma postura predominantemente administrativa
para uma atuacao mais integrada aos processos
pedagodgicos e organizacionais.



A analise dos documentos orientadores do
programa evidencia, entretanto, que o Progestao
ultrapassa a condicao de simples iniciativa de
qualificacao profissional. Ao estabelecer conteudos
comuns, materiais padronizados e percursos
formativos previamente estruturados, o programa
inaugura uma nova forma de coordenacao das
politicas de formacao, baseada na difusao de
referenciais compartilhados para o exercicio
da gestao escolar. A democratizacao da gestao
permanece presente nos documentos oficiais,
mas passa a coexistir com uma preocupacao
crescente em uniformizar praticas administrativas,
fortalecer capacidades institucionais e desenvolver
competéncias consideradas estratégicas para o
funcionamento das redes de ensino.

Sob essa perspectiva, a EaD nao deve ser
compreendida apenas como inovacao tecnologica
ou mecanismo de ampliacao do acesso a formacao.
Sua adogao representa tambem um instrumento de
governancga das politicas educacionais, na medida em
que possibilita coordenar, em larga escala, processos
formativos distribuidos territorialmente, assegurando
relativa homogeneidade na circulacao de conteudos,
metodologias e orientacdoes para o0s gestores
escolares. Conforme observam Marinho e Abarca
(2024), a expansao da EaD nas politicas publicas de
formacao tende a privilegiar modelos instrucionais
organizados por competéncias, estruturados em
percursos previamente definidos e acompanhados
por mecanismos sistematicos de monitoramento
da aprendizagem, aproximando a formacao das
racionalidades gerenciais que passam a caracterizar
as reformas educacionais contemporaneas.

Esse movimento € aprofundado a partir de 2007, com
a implantacao da Escola de Gestores da Educacao
Basica, politica nacional coordenada pelo Ministério
da Educacao, da qual o Ceara participa ativamente.
Diferentemente do Progestao, a Escola de Gestores
assume o formato de curso de especializagao lato
sensu, conferindo maior densidade académica ao
processo formativo e fortalecendo sua legitimidade
institucional. O programa atendeu
inicialmente cerca de 400 gestores escolares,
priorizando dirigentes de municipios com baixos
indices de desempenho educacional, evidenciando

No Ceara,
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a articulacao entre formacao continuada, reducao
das desigualdades educacionais e melhoria da
qualidade da educacao.

Embora preservasse em seu curriculo conteudos
relacionados a gestao democratica, aos conselhos
escolares, ao projeto politico-pedagodgico, ao
financiamento daeducacao eaavaliacaoinstitucional,
a arquitetura pedagogica da Escola de Gestores
revela uma inflexao importante na racionalidade
da politica de formacao. A utilizacao de ambientes
virtuais de aprendizagem, a organizacao curricular
padronizada e a definicao de competéncias comuns
para os gestores expressam o fortalecimento de
mecanismos de coordenacao das redes educacionais
por meio da formacao continuada. Como observa
Dourado (2007), a formacao de gestores nesse
periodo passa a situar-se em uma zona de tensao
entre a promocao da participacao democratica
e a inducao de praticas alinhadas as prioridades
definidas pelos sistemas educacionais.

Paralelamente as iniciativas formativas, o arcabouco
normativo da politica educacional cearense passa
a incorporar de forma mais explicita a formacao
continuada como requisito para o exercicio da
funcao gestora. A Lei Estadual n° 13.513/2004, ao
regulamentar os critérios de selecao e indicacao
para os cargos de Diretor e Coordenador Escolar,
estabelece que a participagcao em programas de
formacao em servico passa a integrar os mecanismos
de certificacao e de permanéncia nas funcoes de
direcao. Sob essa perspectiva, a formacao deixa de
constituir apenas uma politica de desenvolvimento
profissional para assumir papel estratégico na
regulacao da carreira gestora e na consolidagao de
padrdes institucionais de atuacao, fortalecendo a
capacidade de coordenacao do sistema estadual de
ensino.

Nesse contexto, consolida-se uma concepcao de
formacao marcada pela profissionalizagao tecnica da
gestao, pela valorizacao de competéncias comuns e
pela crescente articulacao entre desenvolvimento
profissional, organizacao institucional e regulacao
das praticas de gestao. Como observa Paro
(2010), embora tais processos contribuam para o
aperfeicoamento da organizacao escolar e para
a qualificacao dos dirigentes, tambem podem
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produzir uma compreensao excessivamente técnica
da gestao, reduzindo a complexidade das relacoes
educativas a procedimentos administrativos e
deslocando para um plano secundario as dimensdes
politicas da gestao democratica.

A andlise dos documentos produzidos entre 2002 e
2012 permite afirmar que esse periodo representa
uma fase de transicao na politica de formagao de
gestores escolares do Ceara. Os principios da gestao
democratica permanecem presentes nos discursos
institucionais e nos referenciais curriculares, porém
passam a coexistir com mecanismos voltados a
padronizacao da formacao, a profissionalizacao
técnica da gestdo e ao fortalecimento da
coordenacao do sistema educacional por meio de
referenciais comuns de atuacao. Aindanao se observa
a consolidacao plena da gestao por resultados, mas
sao estabelecidas as condicdes institucionais que
possibilitariam, na década seguinte, a intensificacao
das politicas de accountability, da utilizacao
sistematica de indicadores educacionais e da cultura
da performatividade discutidas por Afonso (2013) e
Ball (2002; 2005). Dessa forma, a universalizacdo da
formacao via Educacao a Distancia constituiu nao
apenas uma estratégia de ampliacao do acesso,
mas um marco na reconfiguracao das racionalidades
que passaram a orientar a politica de formacao dos
gestores escolares no Ceara.

4 GESTAO PARA RESULTADOS,
PARTICIPACAO E A IDENTIDADE
PEDAGOGICA CONTEMPORANEA DA
GESTAO ESCOLAR (2012-2027)

A partir de 2012, a politica de formacao de gestores
escolares no Ceara passa a ser organizada de
forma sistematica em torno da gestao para
resultados, consolidando uma nova racionalidade
de coordenacao das politicas educacionais. Embora
0s principios da gestdao democratica permanecam
presentes no ordenamento juridico estadual e nos
documentos orientadores da formacao, observa-
se um deslocamento progressivo das prioridades
formativas para competéncias relacionadas ao
planejamento  estratégico, ao
sistematico das aprendizagens, ao uso de evidéncias
e a melhoria dos

monitoramento

indicadores educacionais. A
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formacao continuada deixa de ocupar apenas a
funcao de desenvolvimento profissional para assumir
papel estratégico na inducao de praticas de gestao
alinhadas aos objetivos do sistema educacional.

Essa inflexao torna-se mais evidente com a
incorporacao do Circuito de Gestao, desenvolvido
em parceria com o Instituto Unibanco e estruturado
a partir do ciclo PDCA (Planejar, Executar, Checar e
Agir). Mais do que um instrumento metodologico,
o Circuito de Gestao representa uma nova forma
de coordenacdo da politica educacional, ao
estabelecer rotinas permanentes de planejamento,
acompanhamento, monitoramento e replanejamento
das acoes escolares. A analise dos documentos
orientadores evidencia que a formacao dos gestores
passa a enfatizar competéncias relacionadas a
lideranca pedagogica, a utilizacao de indicadores
educacionais e a tomada de decisao fundamentada
em evidéncias, redefinindo o papel do diretor como
articulador entre planejamento, avaliacao e melhoria
continua da aprendizagem.

Essa reconfiguracao aproxima-se da racionalidade
performativa descrita por Ball (2004), para quem
as reformas contemporaneas produzem “‘uma
nova cultura” baseada na combinacao entre
descentralizacao, metas, monitoramento eincentivos,
redefinindo o funcionamento das organizacdes
publicas. No contexto cearense, essa racionalidade
manifesta-se na centralidade atribuida aos
indicadores produzidos pelo Sistema Permanente
de Avaliacao da Educacao Basica do Ceara (Spaece),
pelas avaliagoes diagnosticas e pelos instrumentos
de acompanhamento pedagogico utilizados pelas
escolas. Os resultados dessas avaliacdes deixam
de cumprir apenas funcao diagnostica e passam a
orientar o planejamento escolar, a organizacao das
formacdes, o acompanhamento pedagogico e a
definicao das prioridades institucionais.

Todavia, a analise dos documentos normativos
evidencia que a incorporacao da gestao para
resultados ndo implicou o abandono formal dos
principios da gestdo democratica. Ao contrario,
observa-se a construcao de uma arquitetura
institucional que busca compatibilizar mecanismos
de responsabilizacao e monitoramento com
dispositivos de participacao coletiva. A Lei Estadual



n° 17.618/2021 constitui expressao dessa tentativa
ao instituir a politica de gestao democratica e
participativa da rede publica estadual de ensino,
reafirmando a participacao da comunidade escolar na
definicao, acompanhamento e implementacao das
decisdes pedagogicas, administrativas e financeiras.

A mesma legislacao fortalece instrumentos
historicamente vinculados a democratizacao da
gestao escolar, como os Conselhos Escolares, os
Grémios Estudantis e as Unidades Executoras,
reafirmando principios de autonomia, transparéncia
e controle social da gestao publica. Entretanto, a
analise articulada da legislacao com os programas
de formacao revela uma importante reconfiguracao
da funcdo desses mecanismos participativos. A
participagao permanece como principio organizador
da gestao escolar, porem passa a operar em estreita
articulacdo com processos de monitoramento
institucional, prestacao de contaseacompanhamento
dos resultados educacionais, configurando aquilo
que pode ser compreendido como uma participacao
regulada pelas prioridades do sistema educacional.

Essa racionalidade tambéem pode ser observada nas
diretrizes mais recentes da politica de formacao. O
Programa Ceara Educa Mais, atualizado pela Lei n°
19.531/2025, organiza a formagao continuada de
gestores em eixos relacionados a Lideranca e Gestao
Escolar e a Gestdao Democratica, evidenciando
a coexisténcia entre principios participativos
e competéncias associadas a coordenacao
pedagogica, ao planejamento estrategico e a gestao
baseada em evidéncias. De forma convergente, o
Referencial para Qualidade e Equidade da Gestéo
Escolar, publicado pelo Ministério da Educacao
(Brasil, 2024), estabelece que a atuacao dos gestores
escolares deve articular lideranca pedagogica,
promocao da equidade, gestao democratica, uso
de evidéncias e monitoramento das aprendizagens,
indicando que a politica cearense acompanha
tendéncias presentes nas atuais diretrizes nacionais
para a formacao e atuacao dos dirigentes escolares.

E nesse contexto que se inserem as principais
iniciativas formativas desenvolvidas pela Secretaria
da Educacao do Ceara. O Programa Face
(Fortalecimento da Atuacao dos Coordenadores
Escolares) fortalece a identidade do coordenador
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pedagogico como articulador do processo de
ensino e aprendizagem, responsavel pela formacao
continuada dos professores, pelo acompanhamento
das praticas pedagogicas e pela utilizacao dos
avaliagdes educacionais para
subsidiar intervencoes pedagogicas (Campos; Cruz,
2020, Silva; Menezes, 2021, Silva; Farias, 2021). A
analise dos materiais formativos evidencia que a
lideranca pedagogica deixa de ser compreendida

resultados das

apenas como coordenagao do trabalho docente e
passa a incorporar competéncias relacionadas ao
monitoramento sistematico das aprendizagens e a
conducao de processos de melhoria continua.

Em perspectiva semelhante, o ProDire (Programa
de Formacao Continuada para Diretores Escolares),
partir da Matriz Nacional de
Competéncias do Diretor Escolar, consolida um perfil

estruturado a

profissional orientado pela lideranca pedagogica,
pela gestdo estratégica e pelo fortalecimento da
capacidade institucional das escolas. Ao combinar
atividades presenciais, formagdes autoinstrucionais e
acompanhamento sistematico das praticas de gestao,
0 programa evidencia o deslocamento da formacao
para um modelo centrado no desenvolvimento
de competéncias profissionais compartilhadas em
toda a rede estadual. Embora preserve referéncias
a justica curricular, a participacao e a gestao
democratica, sua arquitetura formativa demonstra
crescente valorizacdo da utilizacao de indicadores
educacionais como instrumentos de planejamento,
acompanhamento e tomada de decisao.

Sob essa perspectiva, observa-se a consolidagao de
uma governanca educacional baseada em evidéncias,
na qual formacao, avaliacdo, monitoramento e
acompanhamento pedagogico passam a constituir
dimensdes interdependentes da politica educacional.
Como discutem Afonso (2013) e Ball (2002; 2005), os
processos de accountability e performatividade nao
eliminam necessariamente os principios democraticos,
reconfigura-los,  subordinando
a participacdo as exigéncias de transparéncia,
responsabilizacao e demonstracdo de resultados.
No caso cearense, manifesta-
se pela coexisténcia entre dispositivos legais de

mas tendem a

essa dinamica

democratizacao da gestao e mecanismos permanentes
de coordenacao orientados pelo desempenho escolar.
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Assim, o periodo compreendido entre 2012 e 2027
representa a consolidagcao de uma nova identidade
profissional do gestor escolar no Ceara. A analise
dos documentos legais, institucionais e formativos
evidencia que o diretor e o coordenador pedagogico
passam a ser concebidos como liderancas
responsaveis por articular participacao, lideranca
pedagodgica, monitoramento das aprendizagens e
gestao por resultados. Mais do que uma substituicao
da gestao democratica por uma racionalidade
estritamente gerencial, observa-se a constituicao
de um modelo hibrido de governanca educacional,
no qual principios democraticos permanecem
como fundamento normativo da politica publica,
enquanto mecanismos de accountability, utilizacao
de evidéncias e cultura da performatividade passam
a organizar a condugao cotidiana da gestao escolar.
Essa coexisténcia constitui uma das principais
caracteristicas da politica cearense contemporanea
de formacgao de gestores e expressa as tensdes que
atravessam as reformas educacionais orientadas
simultaneamente pela busca da equidade, da
eficiéncia e da democratizagao da escola publica.

5 METODOLOGIA

Este estudo caracteriza-se como uma pesquisa
qualitativa, de natureza documental e bibliografica,
desenvolvida com o objetivo de analisar
transformacdoes das politicas de formacao de
gestores escolares implementadas na rede publica
estadual do Ceara entre 1995 e 2025. A investigacao
fundamenta-se de
normativos, institucionais e producdes académicas
que registram a trajetoria dessas politicas, buscando
compreender as mudancas nas concepcoes de
gestao escolar a luz dos referenciais da gestao
democratica, da gestao para resultados, da
accountability e da performatividade.

as

na analise documentos

A abordagem qualitativa orienta-se pela compreensao
de que osfendémenos sociais devem serinterpretadosem
seus contextos historicos e institucionais, considerando
os significados expressos nos documentos e nas politicas
publicas. Nessa perspectiva, Creswell (2014) destaca
que a pesquisa qualitativa possibilita a compreensao
aprofundada de problemas complexos por meio da
interpretacao dos sentidos presentes em documentos,
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discursos e praticas sociais. Tal compreensao mostra-
se adequada ao objeto deste estudo, uma vez que as
politicas de formacao de gestores escolares constituem
processos historicamente construidos e continuamente
reconfigurados.

A opcao pela pesquisa documental decorre
do entendimento de que os documentos nao
representam apenas registros administrativos ou
normativos, mas expressam concepcoes, disputas e
orientacdes politicas produzidas em determinados
contextos historicos. Conforme afirmam Bogdan e
Biklen (1994, p. 49), "o mundo deve ser examinado com
a ideia de que nada e trivial, que tudo tem potencial
para constituir uma pista que nos permita estabelecer
uma compreensao mais esclarecedora do objeto de
estudo”. Assim, os documentos foram compreendidos
como fontes privilegiadas para a interpretacao das
transformacdes ocorridas nas politicas de formacao
de gestores escolares no Ceara.

O corpus documental foi constituido por documentos
de diferentes naturezas. Foram analisados: (a) a
legislagao federal e estadual relacionada a gestao
escolar e a formacao de gestores, com destaque para
a Lei de Diretrizes e Bases da Educacao Nacional (Lei
Nn° 0.394/1996) e as Leis Estaduais n° 12.442/1995,
n° 13.513/2004, n° 16.379/2017, n° 17572/2021,
n° 17.618/2021 e n° 19.531/2025; (b) documentos
institucionais produzidos pela Secretaria da Educacao
do Estado do Ceara (Seduc), como diretrizes para o
ano letivo, planejamentos estratégicos e materiais
formativos dos programas FACE e ProDire; e (c)
documentos tecnicos e producdes académicas
referentes a iniciativas como o Progestdo, a Escola
de Gestores e o Circuito de Gestdao (Machado,
2006; Vasconcelos et al., 2009; Oliveira et al.,, 2017).
A selecao desse corpus considerou os critérios de
relevancia historica, representatividade institucional
e relacao direta com o objeto investigado.

A analise dos documentos foi desenvolvida em
trés momentos articulados. Inicialmente, realizou-
se a leitura integral e a sistematizacao do corpus
documental, identificando os principais marcos
legais, programas e orientacoes relacionados a
formacao de gestores escolares. Em seguida, os
documentos foram organizados segundo trés eixos
analiticos construidos a partir do problema de



pesquisa: gestao democratica, profissionalizacao e
padronizacao da formacao, e gestao orientada por
resultados. Por fim, procedeu-se a interpretacao dos
documentos em dialogo com o referencial teodrico
adotado, buscando compreender como as politicas
de formacao de gestores escolares foram sendo
reconfiguradas ao longo do periodo investigado e
quais implicacdes essas transformacoes produziram
para a identidade da gestao escolar na rede publica
estadual do Ceara.

Embora este estudo nao tenha como objetivo
analisar os processos de implementacao das
politicas, compreende-se, em consonancia com
Mainardes (2006), que as politicas educacionais
constituem processos dinamicos e passiveis de
recontextualizacao ao longo de sua formulacao e
institucionalizacao. Essa compreensao contribui
para interpretar os documentos analisados como
expressoes de diferentes racionalidades politicas
e administrativas que orientaram a formagao dos
gestores escolares no contexto cearense.

6 CONSIDERACOES FINAIS

Este artigo teve como objetivo analisar como
as politicas de formacao de gestores escolares
no Ceara reconfiguram os principios da gestao
democratica diante da consolidacao da gestao
para resultados, da accountability educacional
e da cultura da performatividade. A analise
documental realizada permitiu compreender que
a trajetoria da formacao de gestores entre 1995 e
2027 nao corresponde a simples substituicao de
um modelo democratico por outro orientado pelo
desempenho, mas evidencia um processo continuo
de reconfiguracao das racionalidades que orientam
a politica educacional estadual.

Os documentos analisados indicam que, em um
primeiro momento, a politica de formagcao esteve
fortemente vinculada a institucionalizacdo da
gestao democratica, priorizando mecanismos de
participacao, descentralizacdo e fortalecimento da
autonomia escolar. Posteriormente, observa-se a
incorporagcao progressiva de estrategias voltadas
a universalizacao da formacao, a profissionalizacao
da gestdo e a padronizacdo de referenciais
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técnico-pedagogicos,  especialmente
expansao da Educacao a Distancia e dos programas
estruturados em competéncias comuns para o0s
gestores escolares. A partir da década de 2010,
intensifica-se a articulacao entre formacao, avaliacao,
lideranca pedagogica e monitoramento sistematico
dos resultados educacionais, configurando um
modelo de governanca baseado no uso de
evidéncias, na coordenacao das redes de ensino e
na responsabilizacao institucional.

com a

Esse percurso evidencia que a legislacao estadual
exerceu papel institucionalizacao
da politica de formacao ao estabelecer critérios
para selecao, certificacdo e desenvolvimento
profissional dos gestores escolares, contribuindo
para a continuidade das politicas publicas e para a
consolidagcao de uma carreira progressivamente
orientada por competéncias profissionais. Ao
mesmo tempo, os documentos revelam que a
formacao continuada deixa de ser compreendida
exclusivamente como estrategia de desenvolvimento
profissional para assumir funcao reguladora da
politica educacional, articulando praticas de gestao,
lideranca pedagogica e acompanhamento dos
resultados produzidos pelas escolas.

decisivo na

A analise também demonstra que essa transformacao
ocorre em um contexto de coexisténcia entre diferentes
racionalidades de gestao. Embora os dispositivos legais
preservem os fundamentos da gestdo democratica
— expressos na valorizacao dos conselhos escolares,
dos grémios estudantis, da autonomia institucional
e da participacao da comunidade —, observa-se a
crescente centralidade dos indicadores educacionais,
das metas de desempenho e dos mecanismos de
monitoramento como referenciais para a organizacao
da gestao escolar. Nessa perspectiva, a participacao
nao desaparece da politica educacional cearense, mas
passa a ser reinterpretada em um ambiente institucional
fortemente orientado pela gestao para resultados.

Esse movimento confirma as contribuicdes teodricas
de Ball (2002, 2005) e Afonso (2013) acerca da
incorporacao de mecanismos de accountability
e performatividade nas politicas educacionais
contemporaneas. No caso cearense, entretanto, a
analise documental indica que tais mecanismos nao
substituem integralmente a gestao democratica,
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mas passam a coexistir com ela, configurando um
modelo hibrido de governanga educacional no qual
participacao, lideranca pedagogica, monitoramento
das aprendizagens e responsabilizacao institucional
se articulam de maneira permanente, ainda que
marcada por tensdes e disputas.

A principal contribuicdo deste estudo consiste em
evidenciar que a formacao de gestores escolares
no Ceara deve ser compreendida como uma
politica publica em permanente processo de
recontextualizacdo, acompanhando as transformagoes
das politicas educacionais brasileiras e internacionais.
A analise integrada da legislacao, dos documentos
institucionais e dos programas de formacao
desenvolvidos entre 1995 e 2027 demonstra que
as mudangas observadas nao decorrem apenas
da criacao de novos programas formativos, mas da
reconfiguracao das concepcdes de gestao escolar
que orientam a acao do Estado e redefinem o papel
dos dirigentes escolares. Nesse percurso, observa-se a
coexisténcia de principios da gestao democratica com
mecanismos de governanca orientados por evidéncias,
monitoramento e responsabilizacao, configurando um
modelo hibrido de formacao e atuacao dos gestores.

Entretanto, os contornos assumidos pelas politicas
de formacgao de gestores escolares no Ceara, embora
revelem carater inovador, elevada institucionalizacao
e forte alinhamento as diretrizes nacionais para a
formacaodeliderancaseducacionais,naoevidenciam,
de forma explicita, que tais processos formativos
tenham sido concebidos para assegurar experiéncias
progressivamente mais democraticas no cotidiano da
escola publica. Os documentos analisados reafirmam
a gestao democratica como principio normativo
e preservam dispositivos formais de participacao,
poréem concentram-se, predominantemente, no
desenvolvimento de competéncias relacionadas
a lideranca pedagogica, ao monitoramento das
aprendizagens, ao planejamento estratégico e a
gestao orientada por resultados. Essa constatacao
nao permite concluir que a democratizacao das
relacoes escolares tenha sido aprofundada na
mesma intensidade em que se consolidaram os
mecanismos de coordenacao, acompanhamento
e responsabilizacdo. Ao contrario, evidencia que a
permanéncia dos principios democraticos convive
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com uma crescente institucionalizacao de praticas
orientadas pela eficiéncia, pelo desempenho e pelo
uso de evidéncias, configurando um campo de
tensdes que permanece em aberto.

Nessa perspectiva, o debate sobre as politicas
de formacao de gestores escolares demanda
ultrapassar a analise dos textos normativos para
compreender os processos de recontextualizacao
das politicas nos diferentes espacos de
implementacao. Conforme sustenta a Abordagem
do Ciclo de Politicas (Ball, Bowe, 1992; Mainardes,
2006), as politicas educacionais sao continuamente
reinterpretadas pelos sujeitos e pelas instituicoes
que as operacionalizam, produzindo deslocamentos
entre o texto da politica e sua materializacao nas
praticas. Assim, torna-se necessario aprofundar
investigagdes que articulem texto e contexto das
politicas, incorporando as experiéncias vividas nas
escolas, as percepgdes dos gestores, professores,
estudantes e comunidades escolares, bem como as
dinamicas produzidas nas diferentes instancias de
governanca educacional. Somente esse movimento
permitira compreender em que medida 0s principios
da gestao permanecem
elementos estruturantes das praticas escolares
ou sao ressignificados pelas racionalidades
contemporaneas da gestao por resultados.

democratica como

Por fim, reconhece-se que esta pesquisa apresenta
limitacdes decorrentes de sua natureza documental
e bibliografica, ndo contemplando a analise das
praticas e das percepcoes dos sujeitos envolvidos
na implementacao dessas politicas. Estudos futuros
poderao aprofundar essa agenda investigativa
por meio de pesquisas empiricas que examinem
gestores, pedagogicos,
professores e educacionais
reinterpretam e materializam, no
escolas, as orientacdes presentes nos documentos
oficiais. Esse aprofundamento contribuira para
ampliar a compreensao das relagdes entre gestao
democratica, lideranca pedagodgica, governanca
educacional, gestao para resultados e accountability,
oferecendo novos elementos para o aperfeicoamento
das politicas de formacao de gestores e para o
fortalecimento da escola publica democratica.

como coordenadores

demais atores

cotidiano das
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