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APRESENTAÇÃO

O livro “Avaliação, Políticas e Expansão da Educação Brasileira” contou com a 
contribuição de mais de 270 artigos, divididos em 10 volumes. O objetivo em organizar 
este livro foi o de contribuir para o campo educacional e das pesquisas voltadas aos 
desafios atuais da educação, sobretudo, avaliação, políticas e expansão da educação 
brasileira.

A temática principal foi subdividida e ficou assim organizada:
Formação inicial e continuada de professores - Volume 1
Interdisciplinaridade e educação - Volume 2
Educação inclusiva - Volume 3
Avaliação e avaliações - Volume 4
Tecnologias e educação - Volume 5
Educação Infantil; Educação de Jovens e Adultos; Gênero e educação - Volume 6
Teatro, Literatura e Letramento; Sexo e educação - Volume 7
História e História da Educação; Violência no ambiente escolar - Volume 8
Interdisciplinaridade e educação 2; Saúde e educação - Volume 9
Gestão escolar; Ensino Integral; Ações afirmativas - Volume 10

Deste modo, cada volume contemplou uma área do campo educacional e reuniu 
um conjunto de dados e informações que propõe contribuir com a prática educacional 
em todos os níveis do ensino.

Entregamos ao leitor a coleção “Avaliação, Políticas e Expansão da Educação 
Brasileira”, divulgando o conhecimento científico e cooperando com a construção de 
uma sociedade mais justa e igualitária.

Boa leitura!

Willian Douglas Guilherme
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FORMAÇÃO DE GESTORES DAS ESCOLAS 
PÚBLICAS: UMA ANÁLISE NO ÂMBITO DAS 

POLÍTICAS PÚBLICAS

CAPÍTULO 8

Eridan Rodrigues Maia
Universidade do Estado do Rio Grande do Norte-

UERN
Programa de Pós-Graduação em Educação-

POSEDUC
Mossoró – Rio Grande do Norte 

Aída Maria da Silva
Universidade do Estado do Rio Grande do Norte-

UERN
Programa de Pós-Graduação em Educação-

POSEDUC
Mossoró – Rio Grande do Norte 

Marcia Betania de Oliveira
Universidade do Estado do Rio Grande do Norte-

UERN
Programa de Pós-Graduação em Educação-

POSEDUC
Mossoró – Rio Grande do Norte 

RESUMO: Este artigo apresenta os resultados 
da pesquisa intitulada: Formação de Gestores 
das Escolas Públicas: uma análise no âmbito 
das políticas públicas, e se inscreve na 
discussão sobre as políticas de formação 
dos gestores no Brasil, com foco na análise 
do que vem sendo discutido sobre formação 
de gestores escolares atualmente, práticas 
utilizadas nessas formações e uso efetivo 
desse processo formativo como um dos 
meios de alavancar mudanças no contexto 

escolar. A pesquisa, de caráter qualitativa, 
se fundamentou através do uso de pesquisa 
bibliográfica com base em buscas no Portal 
de Periódicos CAPES, no Banco de Dados 
de Teses e Dissertações (BDTD/CAPES) e 
banco de dissertações em Gestão e Avaliação 
da Educação Pública da Universidade Federal 
de Juiz de Fora-CAED/UFJF. Para a análise 
das políticas públicas utilizamos a abordagem 
do Ciclo de Políticas de Ball (Mainardes, 
Ferreira e Tello, 2011) como instrumento 
teórico no sentido de desconstruirmos uma 
visão estadocêntrica dos estudos de políticas 
públicas. Feitas as análises, foi possível 
compreender que para alguns autores como 
Santos (2015) e Torres (2015), a questão da 
qualidade da escola está relacionada à ideia 
de sólida formação dos gestores educacionais. 
Destacamos a importância da formação em 
serviço no processo de gestão, favorecendo 
aos gestores momentos de reflexão sobre as 
suas práticas e a percepção da importância do 
processo formativo como ressignificação da 
prática democrática no contexto escolar. Enfim, 
consideramos que é necessário romper com 
a verticalidade como princípio constituinte das 
políticas, para compreendê-las como campos 
de luta e de negociação.
PALAVRAS-CHAVE: Formação de Gestores; 
Ciclo de Políticas; Políticas Públicas.
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ABSTRACT: This article presents the results of the research entitled: Training of 
Public School Managers: an analysis in the scope of public policies, and is part of the 
discussion about the training policies of managers in Brazil, focusing on the analysis 
of what has been discussed on the training of school managers today, practices used 
in these formations and effective use of this formative process as one of the means 
to leverage changes in the school context. The qualitative research was based on the 
use of bibliographic research based on searches in the Portal of CAPES Periodicals, 
the Database of Theses and Dissertations (BDTD / CAPES) and a dissertation bank 
in Management and Evaluation of Public Education of Federal University of Juiz de 
Fora-CAED / UFJF. For the analysis of public policies we use the Ball Policy Cycle 
approach (Mainardes, Ferreira and Tello, 2011) as a theoretical tool in the sense 
of deconstructing a statecentric vision of public policy studies. After the analysis, it 
was possible to understand that for some authors such as Santos (2015) and Torres 
(2015), the question of the quality of the school is related to the idea of ​​solid training 
of educational managers. We emphasize the importance of in-service training in the 
management process, encouraging managers to reflect on their practices and the 
perception of the importance of the formative process as a re-signification of democratic 
practice in the school context. Finally, we consider that it is necessary to break with 
verticality as a constituent principle of policies, to understand them as fields of struggle 
and negotiation.
KEYWORDS: Training of Managers; Policy Cycle; Public policy.

1 | 	INTRODUÇÃO 

As mudanças políticas e econômicas ocorridas no Brasil e no mundo atual 
transformaram o conhecimento numa importante força produtiva direta, ou seja, a 
educação e as instituições educativas enfrentam desafios e exigências de acordo com 
as forças produtivas da sociedade contemporânea, onde o conhecimento passa a ser 
considerado como ponto estratégico para o desenvolvimento econômico, político e 
social. Nesse sentido, a educação vem se tornando uma mercadoria valiosa e recai 
sobre a escola a obrigação de formar o cidadão para atender as demandas deste novo 
tipo de sociedade. 

As exigências sobre a gestão escolar aumentaram consideravelmente nos 
últimos anos. Autores como Dias (2004), Luck (2000; 2001), Machado (2000), dentre 
outros, sinalizam a relevância das atividades inerentes ao cargo de diretor escolar 
para o bom desempenho das instituições de ensino na busca por uma educação de 
qualidade, bem como, destacam modificações nas incumbências da gestão escolar 
após a Reforma do Estado (1990), o que tem resultado em uma multiplicidade de 
atividades inerentes ao cargo. 

	 Luck (2000) afirma que, conforme aumenta a cobrança por uma educação de 
qualidade, consequentemente, multiplica-se a exigência sobre sua gestão, se fazendo 
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necessário o investimento no processo de formação desses profissionais. Desse 
modo, a autora (LUCK, 2000, p. 25) atenta para a necessidade no investimento em 
formação continuada para essa função, visto que “em geral, a formação básica dos 
dirigentes escolares não se assenta sobre essa área específica de atuação e que, 
mesmo quando a tem, ela tende a ser genérica e conceitual, uma vez que esta é, em 
geral, a característica dos cursos superiores na área social”. 

	 Assim sendo, esta pesquisa pretende dar visibilidade à formação continuada 
dos gestores escolares como política de estado, embasada pela análise de autores 
que discorreram sobre este tema e analisadas à luz do ciclo de políticas de Ball e 
Mainardes.  

	 O Ciclo de Políticas é uma abordagem formulada pelo sociólogo Stephen Ball 
e por colaboradores (2002) e vem sendo utilizado por pesquisadores como Lopes 
(2002), Mainardes e Marcondes (2009), para analisar o campo de políticas sociais e 
educacionais, a fim de compreender como as políticas são formuladas e como são 
implementadas nos diferentes contextos. 

2 | 	PERCURSO METODOLÓGICO 

Objetivando analisar o que vem sendo escrito sobre a formação dos gestores 
escolares, práticas utilizadas nessas formações, assim como o uso efetivo desse 
recurso como um dos meios de alavancar as mudanças no contexto escolar, este 
trabalho dialoga com alguns pesquisadores que escreveram sobre o tema nos últimos 
cinco (05) anos e constitui-se numa revisão de literatura realizada entre novembro de 
2017 e janeiro de 2018. Para este estudo foram tomados como referências trabalhos 
do Portal de Periódicos CAPES/MEC, do Banco de Dados de Teses e Dissertações 
(BDTD/CAPES) e do banco de dissertações em Gestão e Avaliação da Educação 
Pública da Universidade Federal de Juiz de Fora-CAED/UFJF-PGPP. 

A busca nos referidos bancos de dados foi realizada utilizando a temática 
“Formação de Gestores Escolares”.  Nas pesquisas preliminares no Portal de 
Periódicos CAPES/MEC, foram obtidos duzentos e cinquenta e seis (256) resultados. 
A grande maioria deles não atendia aos objetivos do objeto de estudo proposto por 
abranger discussões muito gerais em torno da gestão escolar e não atender ao objetivo 
da pesquisa. Por este motivo optou-se pela busca no Banco de Dados de Teses e 
Dissertações CAPES/MEC e pelo banco de dissertações do Mestrado em Gestão e 
Avaliação da Educação Pública da Universidade Federal de Juiz de Fora-CAED/UFJF. 

No Banco de Dados de Teses e Dissertações CAPES/MEC, os critérios de 
inclusão para os estudos encontrados foi a abordagem da formação de gestores 
das redes públicas, usada como ferramenta de obtenção de qualidade na educação, 
dentro da perspectiva da gestão democrática ou com foco nas políticas de cunho 
gerencialista das instituições estaduais e/ou municipais. Foram excluídos estudos 
que relacionavam a formação da gestão a outros temas específicos, a exemplo de: 
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formação de professores, gestão e tecnologia, gestão e currículo, educação de jovens 
e adultos, combate ao bullying, dentre outros. Destes, foi feita uma leitura preliminar 
dos resumos e uma seleção que foi registrada em um quadro-síntese de autoria 
própria, onde os trabalhos de dissertação foram categorizados. 

No banco de dissertações do Mestrado em Gestão e Avaliação da Universidade 
Federal de Juiz de Fora-CAED/UFJF, foram encontradas quinhentos e cinquenta e 
nove (559) produções, de 2012 a 2016, dentre as quais foram selecionadas quatorze 
(14) de acordo com os critérios já descritos ao longo deste texto. 

Na consulta ao Banco da Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Dissertações-
BDTD foram encontrados mil, seiscentos e dezoito (1.618) resultados. Destes, foram 
selecionados apenas seis (06) trabalhos que se encaixavam nos critérios da pesquisa. 
Feito um cruzamento preliminar nos dois bancos de dados foi observado que algumas 
dissertações se repetiam.  Para que esta exploração seja exequível, as produções 
serão analisadas em duas perspectivas: como políticas de formação continuada 
providas pelas instituições mantenedoras (estadual e/ou municipal) e como políticas 
de contexto, criadas a partir das ressignificações feitas pelas escolas onde foram 
implementadas.

3 | 	ANÁLISE DAS PUBLICAÇÕES SOBRE FORMAÇÕES DOS GESTORES DAS 

ESCOLAS PÚBLICAS: POSSIBILIDADES E LIMITES

Conforme exposto, será feita uma análise do teor das dissertações selecionadas 
considerando simultaneamente as condições contextuais, os discursos dos 
entrevistados e as características atribuídas pelos pesquisadores às formações 
então destacadas. Para a análise dos dados, foi necessário agrupar os trabalhos 
selecionados criando um processo de categorização próprio que pudesse contemplar 
o objetivo central da pesquisa; ou seja, foi necessário criar um modelo conceitual 
que apresente as várias relações entre os fatores explicativos no resultado final, 
classificando as formações que são propostas aos gestores por temáticas de acordo 
com as discussões apresentadas.

É relevante ressaltar que, por vezes, as categorias conceituais aqui “criadas” 
não deram conta dos subsídios definidos para a análise dos resumos. Foi necessário 
então partir para a leitura das introduções, dos resultados e discussões de algumas 
produções selecionadas. Além de consultar apontamentos dos textos selecionados, 
prevaleceram inferências ao tipo de formação proposta pelo ente provedor, no intuito 
de validar as análises das especificidades de cada texto, possibilitando uma divisão 
por grupos segundo o tema proposto nas formações e perspectiva teórica.

Serão considerados os discursos presentes nas falas dos gestores que aparecem 
nas pesquisas, merecendo destaque dentre as categorias das formações o elemento 
humano, a figura do profissional professor-gestor. Nesse sentido, Paro (1996, p. 215), 
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ao tratar da qualidade da força de trabalho na área da educação, afirmou ser o corpo 
docente o “elemento mais importante que a escola pode oferecer na realização do 
trabalho de efetiva qualidade”.

Por serem ofertadas pelas secretarias estaduais ou municipais de educação as 
formações objeto de estudo das dissertações foram analisadas na sua totalidade como 
formações providas pelas instituições. Serão estudados os trabalhos dos autores: 
Evangelista (2016), Fonseca (2013), Camarota (2012), Abreu (2012), Scott (2014), 
Grizende (2013), Figueiredo (2015), Ferreira (2016), Gomes (2015), Souza (2014), 
Santos (2015), Vieira (2014), Moinhos (2016), Caixeta (2014), Andrade (2012), Sousa 
(2016), Oliveira (2016), Torres (2015), Dalva (2015) e Gomes (2013). 

Nestes trabalhos encontram-se presentes proposições que procuram conciliar ou 
refutar as formações continuadas como “conhecimentos voltados à realidade da função 
de gestor” (EVANGELISTA, 2016, p. 37). Entre as formações, algumas instituições 
promotoras as intitulam de moldes democráticos e de gestão compartilhada. Os 
resultados da pesquisa de Fonseca (2013), indicam que a gestão escolar em moldes 
democráticos é um discurso muito presente dentro das instituições públicas, ligado 
diretamente com o relacionamento interpessoal e que “este é um dos desafios dos 
professores que assumem o cargo de gestor, já que é exigida dos mesmos uma postura 
crítico-reflexiva diante das demandas da instituição e das políticas de educação em 
seu contexto mais amplo na sociedade” (FONSECA, 2013, p. 8). 

Em seu trabalho, Camarota (2012, p. 16) afirma que a formação do gestor 
educacional deve assumir um novo papel, superando o caráter meramente 
administrativo visando “uma gestão que prime pelos princípios democráticos, que 
tenha como consequência a autonomia da unidade escolar e a participação de todos 
os sujeitos envolvidos”.

Abreu (2012, p. 74), por sua vez, analisa a atuação de alguns gestores escolares 
do Ceará que receberam as formações do Curso de Especialização em Gestão e 
Avaliação da Educação Pública. Destaca que tais formações se traduziram em 
propostas elaboradas nos Planos de Ação Educacional (PAEs). A partir de hipóteses 
levantadas no decorrer da pesquisa, essa autora propõe a formação de uma “Rede 
Colaborativa de Gestores, na qual serão tratados assuntos relevantes sobre os novos 
desafios da educação, tendo por base as intervenções efetivadas de acordo com as 
proposições dos Planos de Ação Educacional” (ABREU, 2012, p. 74). Segundo a 
pesquisadora, a formação de Redes Colaborativas de gestores “favorece a discussão 
entre os erros e os acertos de determinadas práticas, na medida em que se socializa o 
conhecimento e favorece uma relação de parceria entre profissionais com interesses 
comuns” (ABREU, 2012, p. 74). 

Já no estudo de Scott (2014), que trata das formações da rede municipal de Belo 
Horizonte para o pleito de 2011, com mandato 2012/2014, fica clara a necessidade de 
apoio e formação de gestão para a elaboração do Plano de Trabalho Estratégico dos 
candidatos a gestores, “a fim de propor ações que contribuam para a efetividade dele” 
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(SCOTT, 2014, p. 17). A autora (SCOTT, 2014, p. 18) propõe em suas considerações 
a perspectiva de “fomentar a discussão sobre a política de formação de gestores 
na RME/BH, frente aos desafios da gestão compartilhada no contexto nacional de 
educação”. 

A necessidade de formação também é defendida por Grizende (2013), cujo 
objetivo de pesquisa é analisar a primeira etapa do curso de formação de gestores da 
Rede Municipal de Educação de Juiz de Fora/MG, em 2011, cujo processo formativo 
objetiva “capacitar os candidatos à direção e vice direção a construírem o Plano 
de Trabalho com o qual devem se inscrever para a eleição ao cargo” (GRIZENDE, 
2013, p. 41). É sugerida como parte da proposta de gestão democrática a certificação 
como requisito para a candidatura ao cargo de gestor. Do mesmo modo, Figueiredo 
(2015) define como objetivo da sua pesquisa “identificar e analisar as demandas de 
formação de Gestores de Escola na Secretaria de Estado de Educação do Rio de 
Janeiro-SEEDUC/RJ, de modo a contribuir com a proposição de ações que possam 
suprir as demandas existentes” (FIGUEIREDO, 2015, p.188). A autora propõe em seu 
Plano de Ação Educacional “formatar uma proposta de treinamento e desenvolvimento 
para Gestores Escolares com o intuito de incrementar as ofertas já existentes” 
(FIGUEIREDO, 2015, p. 191).

Algumas das produções aqui destacadas identificaram as formações dos 
gestores como de cunho gerencialista. É o caso de autores como Ferreira (2016), 
Gomes (2015) e Souza (2014). Na análise do Programa de São Luís Te Quero Lendo 
e Escrevendo – PSLTQLE, da Secretaria Municipal de Educação de São Luís/MA, 
(GOMES, 2015, p.135) situou a política de formação continuada respaldada nas 
análises das referências teóricas sobre a reforma educacional brasileira no contexto 
da reconfiguração do estado: 

As reformas educacionais brasileiras, situando-as no âmbito da reconfiguração 
do Estado, as modificaçĩoes na estrutura do Estado na concepção do modelo 
gerencialista, nas influências dos organismos internacionais nas reformas 
educacionais na década de 90 do século passado, nas concepções e modificações 
na trajetória histórica da gestão escolar estando vinculadas ao contexto social,  
econômico e político brasileiro, no funcionamento do sistema educacional.    

 Em seu trabalho, Souza (2014, p.7) considerou que “a gestão do espaço físico e 
do patrimônio da escola pode implicar no desempenho escolar”. Segundo o autor, as 
boas condições do espaço físico e a boa estética escolar podem “criar um sentimento 
positivo de pertença e de satisfação com o espaço escolar” (SOUZA, 2014, p. 67). 
Ferreira (2016) analisa o Programa de Formação de Gestores de Escolas Estaduais 
de Pernambuco (PROGEPE), onde o autor levanta a hipótese de que este programa 
constitui estratégia de governo estadual com o objetivo de “moldar o profissional da 
educação aos parâmetros do gerencialismo, com repercussões na gestão escolar sob 
a forma de práticas empresariais, tendo como corolário a perda da autonomia dos 
gestores frente aos instrumentos de controle utilizados” (FERREIRA, 2016, p. 8).     

 Nas formações destinadas às Escolas de Ensino Profissionalizantes (EEEP’s), 
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merece destaque uma pesquisa realizada no Ceará (SANTOS, 2015) e outra no Piauí 
(VIEIRA, 2014). Entre outros fatores a pesquisa de Santos (2015) considerou “ser 
imprescindível a oferta de formação continuada em gestão escolar para os gestores 
das EEEP’s a fim de promover a qualidade educacional desta modalidade educativa” 
(SANTOS, 2015 p.7).  Ainda na análise da autora, ponderou-se até que ponto as 
ações de formação para os gestores das Escolas Estaduais de Educação Profissional 
– EEEP’s, promovidas e articuladas pela Secretaria da Educação do Estado do Ceará, 
são suficientes para “atender às demandas da rede, considerando o modelo de gestão 
baseado na Tecnologia Empresarial Sócio Educacional (TESE), as especificidades 
das EEEP’s e as exigências colocadas para os seus Gestores” (SANTOS, 2015, p. 
35).  

De acordo com os estudos de Vieira (2014), as formações destinadas às Escolas 
Profissionais do Estado do Piauí, foram insuficientes na opinião dos gestores “não 
atendendo as necessidades básicas reais das EEEP’s” (VIEIRA, 2014, p. 61). Estes 
estudos possibilitaram discussões sobre a gestão escolar e a necessidade da sua 
formação ser contínua e eficaz. Outro aspecto relevante abordado na Educação 
Profissionalizante foi a análise das “demandas e dos gaps na formação dos gestores 
dos Centros de Educação Profissional na Secretaria Estadual de Educação do Piauí, 
afim de propor ações de melhoria” (VIEIRA, 2014, p. 99). Entende-se por Gaps, palavra 
inglesa que significa lacuna, vão ou brecha. É também utilizada com significado de 
diferença.

Nas produções de Moinhos (2016), Caixêta (2014), Souza (2014) e Andrade 
(2012), estão as formações identificadas como Programa de Capacitação à Distância 
para Gestores Escolares (PROGESTÃO).  Os resultados das análises apontam 
a “baixa participação dos gestores nas formações” (MOINHOS, 2016, p.51), como 
possível causa para lacunas ou deficiências no processo de formação continuada, ao 
mesmo tempo que se propõe a buscar “um melhor entendimento sobre a não adesão 
dos gestores escolares à formação continuada” (MOINHOS, 2016, p.52). 

De acordo com Caixêta (2014), o PROGESTÃO em Minas Gerais contribuiu para 
o desenvolvimento do perfil dos gestores a partir da formação oferecida pela Secretaria 
de Educação do Estado, além de “verificar as possíveis lacunas frente às exigências 
de um modelo de gestão pedagógica estratégica” (CAIXÊTA, 2014, p.6), bem como 
com a “gestão estratégica do espaço físico e do patrimônio da escola” (SOUZA, 2014, 
p.7). 

Na análise de Andrade (2012), a capacitação do PROGESTÃO objetiva 
investigar se a formação continuada ofertada aos diretores escolares tem “propiciado 
o desenvolvimento das competências técnicas necessárias à apropriação dos 
dados das avaliações externas no contexto escolar” (ANDRADE, 2012, p.13). Tais 
análises apontam ainda que as “deficiências estão relacionadas tanto ao processo de 
adesão quanto à proposta curricular e, por fim, ao acompanhamento dos resultados 
da formação, tornando-se problemas evidentes nos dados obtidos com a pesquisa” 
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(ANDRADE, 2012, p.15). 
É possível perceber que parece haver um consenso nas pesquisas que para 

enfrentar os desafios, as formações ofertadas são incipientes e ainda há muito o que 
se avançar no sentido de oferecer uma formação continuada que instrumentalize 
efetivamente os gestores.   

Nas produções que abordam formações de preparação para assunção de cargos 
de gestão em seleções e/ou concursos públicos, destacamos os trabalhos de Sousa 
(2016), Oliveira (2016) e Torres (2015). Torres (2015, p. 24) afirma que as pesquisas 
“dão suporte à discussão sobre a formação de gestores escolares e as dimensões 
de competências exigidas desses profissionais”. E ainda, que elas giram em torno 
da análise de questões como: perfil, trajetória acadêmica e profissional, participação 
da formação no Processo Seletivo Interno e conteúdos estudados na formação” 
(TORRES, 2015, p. 24). 

Na análise das formações promovidas pela Coordenadoria Distrital de Educação 
7- CDE7, de Manaus, Oliveira (2016), sugere a estruturação de “um programa de 
treinamento e desenvolvimento de gestores que seja capaz de contribuir na execução 
das ações relacionadas à gestão administrativa da escola” (OLIVEIRA, 2016, p.7). Do 
mesmo modo, Sousa (2016, p. 6), propõe “uma formação pautada no desenvolvimento 
de competências, a partir do mapeamento das principais dificuldades apresentadas 
pelos gestores”.  Nesse contexto, a construção de um perfil “desejável” às instituições 
formadoras seria critério para a assunção da função gestora. 

Nas formações de modalidade à distância, Dalva (2015) e Gomes (2013) 
pesquisaram as formações dos gestores através das especializações, analisando 
cursos ofertados no Ceará e no Rio Grande do Norte. A primeira autora (DALVA, 2015), 
analisa Curso de Especialização em gestão Escolar – Lato Sensu, para gestores da 
educação básica realizado em parceria com a Universidade Federal do Rio Grande 
do Norte (UFRN) e a forma como foram conduzidos os processos de planejamento, 
implementação e avaliação do Programa de Pós-Graduação Lato Sensu em Gestão 
e Avaliação da Educação Pública, entre 2009 e 2011, tendo como particularidade a 
educação à distância, no ambiente virtual, através da plataforma moodle. Os resultados 
da pesquisa acenam para “contradições, limites e desafios na expansão do ensino 
superior com EAD” (DALVA, 2015, p.9).

No caso cearense, o tema estava ligado às atribuições da pesquisadora 
(GOMES, 2013), que analisou a forma de condução dos processos de planejamento, 
implementação e avaliação do Programa de Pós-Graduação Lato Sensu em Gestão e 
Avaliação da Educação Pública, no desenho de sua primeira edição (2009 a 2011), no 
recorte da 19ª Coordenadoria Regional de Desenvolvimento da Educação – CREDE 
19. Para propor melhorias na formação dos gestores escolares a autora investiga “até 
que ponto o gestor escolar participante da pesquisa encontrou na Pós-Graduação 
Lato Sensu em Gestão e Avaliação da Educação Pública subsídios para melhorar seu 
conhecimento e sua prática sobre uma Gestão Estratégica e Participativa” (GOMES, 
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2013, p. 8). Considerando que a formação da gestão faz parte dos aspectos essenciais 
para o sucesso e a autonomia das escolas, torna-se relevante, portanto, conhecer e 
explicar a influência da formação continuada, e os impactos no agir profissional dos 
gestores após suas formações. 

4 | 	ANÁLISE DAS FORMAÇÕES DOS GESTORES NA PERSPECTIVA DAS 

POLÍTICAS DE CONTEXTO

A análise das políticas de contexto, criadas a partir das ressignificações 
atribuídas pelos gestores escolares em seu espaço de atuação, onde as políticas 
são implementadas, podem ser inscritas e/ou se encontram presentes nos trabalhos 
que versam sobre as discussões das formações que ocorrem dentro do contexto dos 
processos institucionais identificados como de cunho gerencialistas ou de “controle de 
contexto”, termo cunhado por Ball (2005). 

Seguindo essa linha de análise, o gerencialismo tem sido o meio “pelo qual a 
estrutura e a cultura dos serviços públicos são reformadas” (CLARKE, COCHRANE, 
MCLAUGHLIN, 1994, p.4). Nesse sentido, busca introduzir novas orientações, 
remodela as relações de poder e afeta como e onde são feitas as opções de políticas 
sociais” (CLARKE, COCHRANE, MCLAUGHLIN, 1994, p.4). Trocando em miúdos, o 
gerencialismo representa a inserção, no setor público, de uma nova forma de poder: o 
poder do capital, do setor privado, onde é usado como um “instrumento para criar uma 
cultura empresarial competitiva” (BERNSTEIN, 1996, p.75), agindo como uma força 
de transformação do meio educacional. 

Nessa análise, as formações são percebidas como orientações de cunho 
neoliberal, onde as políticas de controle das ações dos gestores funcionam como 
reguladoras do processo e seriam a forma do poder local ou central atuarem de forma 
invisível na educação sem sofrerem as implicações inerentes a esse processo. É o 
que Ball (2005) chama de Performatividade, ou o que Lyotard (1984) também chama 
de “controle do contexto”, e está “intimamente interligada com possibilidades atraentes 
de um tipo específico de “autonomia” econômica para as instituições e, em alguns 
casos, para indivíduos, como os diretores de escolas” (BALL, 2005, p. 544). 

Para Ball (2005, p. 543), “Performatividade é uma tecnologia, uma cultura e um 
método de regulamentação que emprega julgamentos, comparações e demonstrações 
como meios de controle, atrito e mudança”. Ainda segundo Ball (2005, p. 544), a 
“subjetividade autônoma desses indivíduos produtivos tornou-se o principal recurso 
econômico do setor público reformado e empresarial”, já que o gerencialismo tem sido 
“o principal meio pelo qual a estrutura e a cultura dos serviços públicos são reformadas... 
[e]... Ao fazer isso, busca introduzir novas orientações, remodela as relações de poder 
e afeta como e onde são feitas as opções de políticas sociais” (BALL, 2005, p. 544 
apud Clarke, Cochrane, McLaughlin, 1994, p.4).



Avaliação, Políticas e Expansão da Educação Brasileira Capítulo 8 92

5 | 	RESULTADOS E DISCUSSÕES

As análises das dissertações neste artigo foram embasadas pela leitura dos textos 
de Ball (2002), Mainardes (2006), Mainardes e Marcondes (2009), sobre o ciclo de 
políticas de Stephen Ball e considerando o trabalho de Lopes (2002) e Oliveira (2016).  
Ball propôs um ciclo contínuo constituído por cinco contextos: Contexto de Influência, 
Contexto da Produção de Texto, Contexto da Prática, Contexto dos Resultados (efeitos) 
e Contexto da Estratégia Política. Os três primeiros são os contextos principais e serão 
abordados neste trabalho. Esses contextos estão imbricados e não seguem modelo 
temporal ou sequencial. 

Cada um desses contextos apresenta lugares de discussão, disputas (arenas) e 
grupos de interesses (grupos que desejam influenciar as políticas) e cada um deles 
contém conflitos. Na proposta de Ball, ele “indica que o foco da análise de políticas 
deveria acontecer sobre a formação do discurso da política e sobre a interpretação 
ativa que os profissionais que atuam no Contexto da Prática fazem para relacionar os 
textos da política à prática” (BALL, 2002 apud SOUZA e GOMES, p.1). 

O Contexto da Influência é onde as políticas públicas são iniciadas e os 
discursos são construídos. “É nesse contexto que os grupos de interesse disputam 
para influenciar a definição das finalidades sociais das políticas de educação e do que 
significa ser educado” (BALL, 2002 apud SOUZA e GOMES, p.1). Nesse contexto, 
os conceitos se tornam “legítimos” e formam um discurso de base para a política. 
Fazem parte desse contexto as redes sociais dentro e em torno de partidos políticos, 
as secretarias municipais e estaduais de educação, os governos e as escolas.  E 
nesse caso, “as arenas são: arenas públicas de ação - meios de comunicação social; 
arenas públicas mais formais - comissões, grupos representativos; e as redes políticas 
e sociais internacionais através da circulação de ideias” (BALL, 2002 apud SOUZA e 
GOMES, p.2).  Os órgãos internacionais seriam, a exemplo, Unesco, Banco Mundial, 
Fundo Monetário Internacional e outros entes, que influenciam de maneira direta ou 
indireta o processo de formulação de políticas nacionais. Nesse contexto há uma 
migração de políticas que são recontextualizadas em cada nação. 

O Contexto do Texto acontece onde os textos políticos são veiculados. Estes 
são realizados e articulados com a linguagem do interesse público mais geral. “Nesse 
contexto, temos como arena, os textos legais, oficiais e políticos, comentários formais 
ou informais sobre estes; discursos; propagandas oficiais; vídeos; panfletos e revistas” 
(BALL, 2002 apud SOUZA e GOMES, p.2). Os textos são resultado de disputas e 
acordos na esfera política. Nesta pesquisa, os textos são os conteúdos dos resultados 
dos artigos que estudam as formações para os gestores das escolas públicas. 

É na escola que estas políticas sofrem influências dos atores que ali atuam 
conduzindo os processos educacionais. E neste contexto estas políticas estão sujeitas 
à interpretação e ressignificação pela ação dos sujeitos. É no espaço escolar que 
estas políticas se transformam e podem representar mudanças e transformações 
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consideráveis na política original. As arenas são as escolas e locais de atuação e 
influência dos profissionais da educação. Logo, os grupos de interesse são: os 
diretores, professores e demais profissionais que tem papel proativo na aplicação das 
políticas quando as formações chegam até a escola. Está aí o contexto da prática. 

Dentro dessa análise, as políticas e formação recebidas pelos gestores são 
recontextualizadas por coordenadores e professores e demais profissionais para 
quem estas são replicadas. Esses atores/autores se investem de poder para recriar 
e reinventar as políticas de formação ministradas pelas instituições. As formações 
recebidas serão interpretadas de diferentes formas, uma vez que os interesses, as 
experiências e os valores desses atores escolares são diversos. Especificamente 
quanto à reflexão propiciada pelas leituras pelos vinte (20) trabalhos de dissertação, 
compreendemos, de acordo com Oliveira (2016, p.30) que “embora algumas dessas 
leituras apresentem enfoque estadocêntrico (BALL et al 1990), considero-as produtivas, 
tanto pelo caráter informativo quanto por entender que tais leituras configuram um 
discurso pedagógico que também produz (sentidos nas) políticas curriculares”. 

Quanto às intencionalidades e o discurso das formações consideramos que seus 
conteúdos atendem às exigências das reformas gerencialistas do Estado brasileiro 
a partir da década de 1990, portanto de característica “estadocêntrica” que usa a 
educação como meio de controle social. Embasados coas em Oliveira (2016, p. 62), 
consideramos os conteúdos das formações como “discursos hegemônicos”, ao mesmo 
tempo em que destacamos “o caráter híbrido dessas propostas/políticas”.  E embora 
tais propostas/políticas apontem o tempo todo para centramentos e/ou fundamentos 
que norteiam/se propõem nortear sua organização, tais centramentos “vão perdendo 
força na medida em que novas demandas vão surgindo, exigindo (re) configurações, 
abrindo espaços para outras “novas” abordagens” (OLIVEIRA, 2016, p. 64).

6 | 	DISCURSOS IMPLÍCITOS NAS POLÍTICAS DE FORMAÇÃO

Um dos pontos relevantes identificado nas pesquisas aqui destacadas foi 
a necessidade de uma formação que possibilite ao gestor gerenciar os recursos 
humanos, financeiros, administrativos e pedagógicos, o que requer uma qualificação 
ampla e sólida condizente com a função em exercício. 

Foi relatada ainda a importância da participação da comunidade escolar na 
gestão e que as relações por estas estabelecidas interferem diretamente na educação 
dos alunos e na qualidade do trabalho da gestão. As pesquisas apontam que, 
para que a gestão seja, de fato, democrática se faz necessário haver uma melhor 
comunicação com a comunidade escolar. Em se tratando da formação inicial, os 
resultados e discussões das produções analisadas sugerem que a grande maioria 
dos gestores não obtiverem os conhecimentos necessários para assumir a função 
durante a sua graduação, e sugerem que estas lacunas sejam complementadas por 
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uma sólida formação continuada. Para Luck (2008), o gestor escolar em função de 
gestão democrática, tem como atribuição gerir a dinâmica social, mobilizar e articular 
a diversidade dando consistência e unidade ao trabalho escolar. 

As formações institucionais contêm processos regulatórios envoltos em programas 
e políticas públicas oficiais voltadas para o campo da gestão escolar, onde os discursos 
pregam uma formação que contemple as lacunas existentes na formação inicial dos 
professores que se tornam gestores dessas instituições como condição necessária 
à garantia da qualidade da educação pública. É o discurso da performatividade, o 
“gerenciamento do desempenho” - “exigida” pelo órgão de inspeção” (BALL, 2005, p. 
552), que no caso são as secretarias municipais e estaduais de educação.

O grande desafio posto é identificar a recontextualização das políticas através 
das práticas dos gestores apesar do teor regulatório contido nas formações, visto que 
os discursos oficiais que pregam esses programas são voltados para a considerada 
melhoria da escola, e, por conseguinte, da escola pública. Reconhecer que os gestores, 
assim como escola e os diversos atores escolares, não são meros reprodutores das 
políticas públicas é se negar a analisar essas políticas “de forma submissa à lógica do 
conhecimento científico” (LOPES; MACEDO, 2011, p.105).

7 | 	ALGUMAS CONSIDERAÇÕES 

Este artigo procurou analisar o que vem sendo pesquisado sobre a formação 
dos gestores escolares, as práticas utilizadas nestas formações e o uso efetivo deste 
recurso como um dos meios de promover as mudanças no contexto escolar.  Para 
tanto, foi realizada uma revisão de literatura dialogando com alguns pesquisadores 
que escreveram sobre o tema no período de 2012 a 2016.

Todavia, é consenso entre os sujeitos envolvidos na pesquisa que as formações 
por si só não dão conta das demandas básicas da gestão escolar, o que aponta 
para a necessidade de uma formação continuada, específica, e que contribua para o 
crescimento profissional e a melhoria de suas práticas nessa função específica. 

	 Analisadas pela perspectiva da abordagem do Ciclo de Políticas de Ball as 
formações voltadas aos gestores escolares poderão trazer várias contribuições, uma 
vez que esse processo formador pode ser compreendido como de muitas faces. Neste 
sentido, as políticas implementadas pela gestão dentro do ambiente escolar podem 
ser entendidas como um campo aberto de disputas uma vez que os sujeitos a recriam 
a partir dos seus interesses políticos e pedagógicos. 

	 As formações para gestores ofertadas/promovidas pelas redes estaduais e/
ou municipais, assim como as políticas de gestão implementadas, se configuram um 
novo paradigma dentro da política educacional emergente e de cunho gerencialista, 
trazendo em seu bojo novas questões a serem investigadas. Este trabalho pretende 
fomentar futuras reflexões acerca da formação dos profissionais da educação, em 
especial dos gestores escolares.
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