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Resumo

Este artigo tem como objetivo analisar como diferentes modelos de gestao
educacional impactam o trabalho docente em escolas publicas da América Latina,
especialmente em contextos atravessados por desigualdades estruturais, reformas
neoliberais e fragilidade democratica. A metodologia adotada € uma revisao
sistematica de dissertacbes e teses desenvolvidas entre 2015 e 2024, com uma
analise tematica de carater qualitativo, fundamentada na leitura critica desses
trabalhos. A analise revela que modelos de gestao influenciados por racionalidades
neoliberais e performativas tém intensificado o controle sobre o trabalho docente,
reduzindo sua autonomia e comprometendo o papel da escola publica como espaco
de formacao critica. Em contrapartida, experiéncias que articulam escuta ativa e
praticas colaborativas despontam como alternativas a logica tecnocratica,
promovendo ambientes educativos mais democraticos e inclusivos. Os achados
apontam para a necessidade de fortalecer modelos de gestdo educacional
comprometidos com a justiga social e a democratizagao das politicas educacionais na
América Latina.
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Abstract

This article aims to analyze how different models of educational management impact
teachers’ work in public schools in Latin America, especially in contexts marked by
structural inequalities, neoliberal reforms, and democratic fragility. The methodology
adopted is a systematic review of dissertations and theses developed between 2015
and 2024, with a qualitative thematic analysis based on the critical reading of these
studies. The analysis reveals that management models influenced by neoliberal and
performative rationalities have intensified control over teachers’ work, reducing their
autonomy and undermining the role of public schools as spaces for critical education.
In contrast, experiences that incorporate active listening and collaborative practices
emerge as alternatives to technocratic logic, promoting more democratic and inclusive
educational environments. The findings point to the need to strengthen educational
management models committed to social justice and the democratization of
educational policies in Latin America.

Keywords: Democratic management. Latin America. Teaching work. Public school.
INTRODUGAO

A gestao democratica tem um papel fundamental no processo educacional,
influenciando diretamente no curriculo, na formacgao e no trabalho docente. Justifica-
se investigar esta tematica por entender que as praticas de gestdo escolar ndo apenas
orientam a organizagéo e o funcionamento da instituicdo, mas também afetam o ser e
fazer docente. Isso posto, surge o seguinte questionamento: de que maneira as
praticas de gestdo educacional influenciam o trabalho docente em escolas publicas
localizadas na América Latina?

Considerando tal problematica, o presente artigo tem como objetivo analisar
como diferentes modelos de gestdo educacional impactam o trabalho docente em
escolas publicas da América Latina, especialmente em contextos atravessados por
desigualdades estruturais, reformas neoliberais e fragilidade democratica. Para tanto,
como procedimento metodoldgico, adota-se uma revisao sistematica de dissertagdes
e teses desenvolvidas a partir de 2015, com uma analise tematica de carater
qualitativo, fundamentada na leitura critica desses trabalhos.

A revisdo sistematica consiste em um método rigoroso e replicavel de
levantamento, selecao e analise da producao cientifica sobre um determinado tema,
orientado por critérios previamente definidos (Braun; Clarke, 2006). Diferentemente

de revisdes tradicionais, esse tipo de abordagem implica a definicdo de estratégias de
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busca, delimitacdo de bases de dados, estabelecimento de critérios de inclusédo e
exclusao dos estudos, bem como a organizagao e sistematizagdo das informagdes
coletadas, de modo a minimizar vieses e ampliar a confiabilidade dos resultados. No
presente estudo, tal procedimento possibilita identificar recorréncias, tendéncias e
lacunas nas pesquisas analisadas, permitindo uma compreensao mais aprofundada e
articulada das relagdes entre gestdo educacional e trabalho docente no contexto das
escolas publicas da América Latina.

Justifica-se este periodo por entender que apds a publicagdo da Agenda 2030
e os ODS (Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel), a educagao tornou-se uma
questao central no debate internacional, e a gestdo educacional destaca-se como
essencial para atingir os ODS, especialmente o ODS 4, que busca assegurar uma
educacao inclusiva, equitativa e de qualidade para todos e a participacdo dos
professores e da comunidade local € concebida como uma estratégia para a
transformacao das relagdes educacionais, com impacto sobre a valorizagao do
trabalho docente e a participagao de todos os envolvidos no processo educacional.

Na consecucgao do objetivo acima delineado, o texto esta organizado em duas
secoes. A primeira aborda os desafios e as possibilidades da gestdo educacional no
contexto latino-americano, um cenario marcado por disputas, tensdes e uma tradigao
democratica ainda fragil, a fim de refletir sobre as implicagbes dessa realidade socio-
historico-cultural no ambiente escolar, com destaque para a influéncia da ideologia
neoliberal nos processos de gestao.

Na sequéncia, a partir do levantamento de teses e dissertagcdes, discorre-se
sobre a gestdo democratica e suas repercussdes no ambito do trabalho docente tendo
como premissa teses e dissertagdes que abordam a respeito da tematica, de modo a
permitir uma analise critica da realidade com vistas a construcido de processos
educativos democraticos que possam contribuir para a consolidagdo de uma
educacado emancipatoéria e participativa.

Diante desse panorama, este artigo propde analisar como tais repercussdes
vém sendo abordadas em dissertagbes e teses que investigam as implicagcées da
gestao educacional sobre o trabalho docente em escolas publicas da América Latina.

O intuito é construir uma reflexdo critica acerca das condicbes politicas,
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epistemologicas e institucionais que atravessam o fazer docente, com énfase nas

mediagdes produzidas pelas praticas de gestao escolar.

GESTAO EDUCACIONAL NO CONTEXTO LATINO-AMERICANO: DESAFIOS E
POSSIBILIDADES

As escolas publicas na América Latina estdo inseridas em um contexto
marcado por intensas desigualdades sociais e fragil tradicao democratica, decorrentes
de condig¢des politicas, econémicas, sociais e culturais da regido, sobretudo pelo
processo de exploracido direta de seus recursos naturais e de espoliacido de seus
povos durante o periodo historico de colonizagéo (Lopes; Cabral Neto, 2020).

No final da década de 1970, diversos paises latino-americanos, especialmente
na América do Sul e em parte da América Central, encontravam-se sob regimes
ditatoriais instaurados por meio de golpes militares. Paralelamente a repressao
politica, tem-se um cenario de acentuada exclusdo econdbmica e concentracdo de
renda, que implicam nas condigdes de acesso e permanéncia dos alunos nos
ambientes escolares (Caregnato; Rosa; Terra; Pedroso, 2025).

Segundo Bittelbrunn (2013), a partir dos anos 1980 e ao longo da década de
1990, o enfraquecimento dos regimes autoritarios na regidao deu inicio a processos de
redemocratizacdo que possibilitaram o fortalecimento de movimentos sociais e de
diferentes setores da sociedade civil engajados na defesa da democracia e dos
direitos humanos. No entanto, em decorréncia do neoliberalismo e da imposicédo das
organizagbes multilaterais, os paises da América Latina foram impelidos a aplicar
politicas de ajustes e reformas para assegurar a governabilidade e a retomada do
crescimento econdmico mediado pelos interesses do capital, assegurando dessa
maneira a continuidade do modo de produgéo hegeménico.

Dessa forma, os paises latino-americanos incorporaram de forma mais
sistematica um modelo de gestao educacional influenciado por reformas neoliberais,
muitas das quais apoiadas por organismos como o0 Banco Mundial e o Fundo
Monetario Internacional (FMI). Essas reformas promoveram uma reconfiguragdo do
papel do Estado nas politicas sociais, com reducdo dos investimentos publicos e
ampliacdo da participagao do setor privado no campo educacional, com base em

concepgdes de capital humano, eficiéncia e produtividade.
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Nesse contexto, termos historicamente associados as lutas sociais por
democratizacdo da educagdo, como autonomia, participagdo, humanizagao e
descentralizagdo, foram incorporados aos discursos das reformas, porém
reinterpretados segundo os principios do gerencialismo de mercado. Sendo assim, a
“[...] democracia e a descentralizagdo foram atreladas a metas de produtividade,
controle de resultados e uso de indicadores de desempenho, aproximando-se da
|6gica organizacional do setor empresarial” (Veloso; Craveiro; Rufino, 2012, p. 9).

O neoliberalismo fundamenta-se na mercantilizacdo da vida social, que
converte todas as esferas da existéncia em mercadoria, € na valorizagdo do
individualismo, segundo o qual o sujeito € concebido como uma empresa de si mesmo
(Chaui, 2020). Esse modelo promove a despolitizacdo e o enfraquecimento da
cidadania ao substituir o papel do cidaddo pelo do consumidor, subordinando a
sociedade a loégica do capital financeiro e legitimando, por meio da ideologia
meritocratica, a naturalizagao das desigualdades sociais sob o pretexto da eficiéncia
e do mérito individual. Nesse cenario, o trabalho docente é afetado pelas formas de
organizagdo da gestdo. Isso porque a adogdo de modelos gerencialistas implica
redefinicbes nas praticas pedagdgicas, nas condi¢cdes de trabalho e na autonomia
profissional dos professores.

A gestao escolar, concebida como o conjunto de politicas e processos que
estruturam o funcionamento das instituicdes educacionais, interfere na formulacao
curricular, na formagédo continuada dos professores, na organizagdo do trabalho
pedagdgico e na conducao das relagdes entre os diferentes sujeitos da escola. Assim,
os impactos das politicas neoliberais sobre a educacdo na América Latina se refletem
nao apenas na estrutura das redes escolares, mas também na rotina de trabalho dos
profissionais da educagao.

A depender do modelo adotado, a escola pode configurar-se como espaco de
valorizagao do trabalho docente ou, inversamente, como ambiente de intensificagao
do controle e da precarizagdo das condicbes laborais. Destarte, os desafios
contemporaneos segundo Silva e Ledo, (2018, p. 14) envolvem, portanto, “a
construgdo de modelos de gestao que articulem os principios democraticos com a

valorizacao dos profissionais da educacao e o respeito as especificidades locais”.
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Isso posto, neste artigo, discute-se como essas repercussées vém sendo
analisadas em pesquisas desenvolvidas em dissertagbes e teses que investigam as
implicagdes das praticas de gestdo educacional no trabalho docente em escolas
publicas da América Latina, com vistas a constru¢ao de uma reflexdo em torno dos
impactos da gestdo democratica no ser e fazer docente. Para isso, adota-se na analise
trés referenciais que oferecem aportes consistentes a compreensao das dindmicas de
poder, saber e complexidade que conformam a experiéncia escolar na
contemporaneidade, sendo estes: Foucault (1979, 2008) e Morin (2003).

A leitura foucaultiana permite problematizar os dispositivos de poder que
operam nos discursos e nas praticas institucionais, desvelando os mecanismos de
normalizacdo que atravessam a gestdo educacional, as reformas curriculares e as
formas de regulagédo da docéncia. O pensamento complexo de Morin (2003) contribui
para articular as dimensdes epistemoldgicas, éticas, politicas e subjetivas do processo
educativo, recusando visdes reducionistas e apontando para a escola como sistema
vivo, dinamico e relacional, em que o curriculo, a gestdo e o trabalho docente se
entrelacam.

Tais referenciais tedricos, mobilizados ao longo da analise desta pesquisa,
sustentam uma critica a racionalidade tecnocratica e a légica performativa que tém
orientado a gestao escolar na América Latina. Ao mesmo tempo, reafirmam a
importancia de praticas instituintes que possibilitem o desenvolvimento do trabalho
intelectual do professor no contexto escolar, considerando sua complexidade

historica, social, ética e politica.

GESTAO DEMOCRATICA E SEUS IMPACTOS NO TRABALHO DOCENTE: UM
RETRATO A PARTIR DE TESES E DISSERTACOES SOBRE GESTAO
EDUCACIONAL NO CONTEXTO LATINO-AMERICANO

A coleta

A analise seguiu os principios metodolégicos da Analise Tematica, conforme
proposto por Braun e Clarke (2006). Trata-se de um método qualitativo sistematico de
identificagdo, organizacao e interpretacdo de padrdes de sentido (temas) em um
conjunto de dados. O processo analitico seguiu seis etapas fundamentais: (1)

familiarizagdo com os dados; (2) geragao de cddigos iniciais; (3) busca por temas; (4)
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revisao dos temas; (5) definigdo e nomeacgéao dos temas; e (6) elaboragéo do relatério
final. No contexto deste estudo, essas etapas foram adaptadas a logica da reviséo
sistematica, com foco na analise interpretativa de resumos, objetivos e conclusbes
das dissertacdes e teses selecionadas.

A leitura e a categorizagéo das produgdes foram conduzidas de forma dialégica
e integradora, ancoradas nos fundamentos do Pensamento Complexo, conforme
proposto por Morin (2003). Essa perspectiva epistemoldgica compreende os
fendbmenos como multidimensionais e interconectados, exigindo uma analise que
considere as articulagdes entre elementos aparentemente distintos. Assim, a gestao
educacional foi interpretada como um fenbmeno dinamico e atravessado por
dimensdes politicas, culturais, institucionais e subjetivas que se co-determinam. Essa
abordagem permitiu ir além da simples classificagdo de conteudos, buscando
compreender como os sentidos atribuidos a gestdo escolar e ao trabalho docente
emergem, se tensionam e se articulam nas diferentes produgdes analisadas.

Considerando as teses e dissertagcdes publicadas a partir de 2015, realizou-se
consulta ao repositério La Referencia (Rede de Repositérios de Acesso Aberto a
Ciéncia) como base de dados, utilizando os descritores “gestdo democratica”, “gestao
educacional” e “América Latina”. Como critérios de inclusdo, foram selecionadas
producdes disponiveis na integra, em formato de teses ou dissertagdes, que
abordassem diretamente a gestdo educacional no contexto latino-americano,
contemplando discussdes relacionadas a gestdo democratica, politicas educacionais,
organizacao escolar ou trabalho docente.

Por sua vez, como critérios de exclusdo, foram desconsiderados trabalhos
duplicados, estudos que n&o apresentavam relagao direta com a tematica investigada,
producdes incompletas ou indisponiveis para acesso integral, bem como aqueles cujo
foco se distanciava do campo da educacdo. Como resultado, os trabalhos
selecionados foram organizados em eixos tematicos, dispostos em ordem cronoldgica

no interior de cada eixo:
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Quadro 1 — Relacao de teses e dissertagdes sobre gestdo educacional no contexto latino-

americano
Autor(a) Titulo Tipo Eixo Tematico
Adriane Maria O papel da equipe gestora na implantagéo da
Sell Giehl politica publica Ensino Médio Inovador numa Dissertacao
(2015) escola publica: autonomia e participacao
Jose dos ~ - . .
Santos Silveira Gestao democratica na perspectiva do diretor de Dissertagao
escola
(2016)
Lucas de ~ . . .
A gestéo educacional: entre a democracia e a . ~
Vasconcelos - Dissertagao Gestdo
barbarie
Soares (2022) democratica,
Silverio Curriculo e
Marquez Estrategias de participacion democratica para Organizagéo
Cassiani e orientar una sana convivencia escolar con los Escolar
Berledys estudiantes de octavo grado de las IED técnica Tese
Gutiérrez metropolitano de Barranquilla Parque Educativo
Cervantes y Paulino Salgado “Batata”
(2023)
I%lego’PueIIo Estrategias para el fortalecimiento de las
ermudez e . . L L
practicas democraticas y participacion equitativa
Leonel Toloza : X Tese
C en la Comunidad Educativa IED San Juan
Gutiérrez Bautista
(2024)
Heydy Liceth Propuigtt)a ped?goglce(ljde ggstlon clon;unltan.a, o .
Galindo que contribuya al empo eramlgnto y la formacion Tese |velr3|ldade,
Jimenez (2016) de capacidades y ciudadania en el consejo Direitos
estudiantil del Colegio Sierra Morena Humanos e
Fernando Instituciones educativas de frontera: uma mirada Equidade
Herrea Narvaez . N Tese Territorial
desde la gestion educativa
(2021)
Maria Victoria
Chorres Gestion educativa y desempeio docente de una . ~ ~
S . Dissertacao Formacgao
Alburquerque instituciéon educativa Sullana .
Continuada e
(2020) o .
- Profissionalidade
Luciane Docente
Taffarel Gomes Gestao educacional e profissionalidade Dissertagao
(2021)
Ivone Rosa O publico e o privado na condugéo da gestao Dissertacso
Cabral (2015) educacional publica brasileira ¢
Wilfredo Zaga | La gestién administrativa, gestion educativa y el Tese
Anaya (2016) desempefio docente
Haroldo A influéncia do gerencialismo e da o
Andriguetto performatividade na gestdo das escolas de Tese Gergpf: |al_|smo,
) SOy eficiéncia e
Junior (2020) Educacao Basica qualidade
Rosemery Gestion educativa y desempefio laboral em la educacional
Ramirez Rojas | Unidad de Gestidén Educativa Local Sant Martin - | Dissertagédo
(2020) 2020
g:;?:rl‘% A concepc¢ao de gestdo da educacgédo basica na
Gi formulacao da politica de planejamento Dissertagao
imenes : . :
(2021) educacional do Brasil e do Paraguai
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Autor(a) Titulo Tipo Eixo Tematico
Susana Virginia Gestion pedagdgica y gestion de calidad . ~
Olvera educativa en una unidad educativa de Guayaquil Dissertagdo
Martinez (2021)
Marisol Clelia Gestion educativa y calidad educativa en la . ~
Rosas Bruno NP . o Dissertacdo
(2021) institucion educativa N° 1237 Ate
Corina Luzdina | Gestién educativa y trabajo remoto em la Unidad
Flores Torres de Gestion Educativa Local de San Martin — Dissertagao
(2022) 2021

Fonte: Os autores, com base em dados coletados na plataforma La Referencia (2025).

A sistematizacao das produgdes analisadas evidencia um campo de estudos
heterogéneo e em expansao, no qual a gestdo educacional é abordada a partir de
diferentes perspectivas tedricas, contextos e problematicas. Observa-se a
predominédncia de pesquisas que articulam a gestdo democratica as dinamicas
escolares, especialmente no que se refere a participacao, a organizacao do trabalho
pedagogico e as politicas educacionais, ao lado de investiga¢des que tensionam esse
horizonte democratico frente a processos de gerencialismo, performatividade e busca
por eficiéncia. Também se destacam estudos que enfatizam a relagao entre gestao,
formagao e profissionalidade docente, bem como aqueles que situam a gestédo
educacional em contextos marcados por desigualdades, diversidade e desafios
territoriais, sobretudo no cenario latino-americano. De modo geral, os trabalhos
revelam a complexidade e a polissemia do campo, indicando tanto convergéncias
quanto disputas em torno dos sentidos da gestdo educacional. A partir desse
panorama, a proxima secao se dedica a analise aprofundada dos eixos tematicos
identificados, explorando os principais resultados e as discussées emergentes das

producgdes selecionadas.

RESULTADOS

Gestao democratica, curriculo e organizagao escolar

As produgdes reunidas neste eixo abordam, de forma articulada, as relagbes
entre o Projeto Politico-Pedagdgico (PPP), a organizagao curricular, a gestao escolar
e a participagao democratica no cotidiano das escolas publicas da América Latina. As

analises revelam os desafios enfrentados pelas instituicbes de ensino na construcéo
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de processos educativos calcados na diversidade, pluralidade, democracia e justica
social.

A dissertacao de Adriane Maria Sell Giehl (2015) analisa a implementacao do
Programa Ensino Médio Inovador (EMI) e aponta que sua condugao verticalizada
tensiona a autonomia da gestdo escolar, sobretudo ao subordinar as decisdes
pedagodgicas a diretrizes externas pouco sensiveis as especificidades do contexto
escolar. A autora evidencia que a escassez de recursos, o tempo institucional reduzido
e a auséncia de espacos efetivos de escuta comprometem nio apenas a construcao
coletiva do Projeto Politico-Pedagdgico (PPP), mas também sua capacidade de se
enraizar no territério educativo, esvaziando seu potencial como instrumento de gestao
democratica. Esses elementos indicam que a adesao ao programa tende a induzir
praticas mais alinhadas a logica de cumprimento de metas e execugdo de agdes
previamente definidas, em detrimento de processos participativos e autbnomos de
planejamento.

Esse quadro se articula a um movimento mais amplo de reconfiguracédo do
Ensino Médio no Brasil, especialmente com a Lei n. 13.415/2017, que aprofunda a
flexibilizagao curricular por meio dos itinerarios formativos e reforga a centralidade de
competéncias e habilidades. Do ponto de vista da gestdo escolar, isso implica a
necessidade de reorganizagao curricular, administrativa e pedagdgica em condigdes
frequentemente marcadas por desigualdades estruturais entre as redes e escolas.
Assim, a combinacdo entre programas como o EMI e a reforma do Ensino Médio
evidencia um deslocamento da gestdo para uma Iégica mais gerencial e adaptativa,
na qual a autonomia € tensionada por diretrizes centralizadas e por exigéncias de
desempenho, reforcando os tragcos da racionalidade neoliberal nas politicas
educacionais (Ball, 2014).

As teses de Marquez Cassiani e Gutiérrez Cervantes (2023) e de Puello
Bermudez e Toloza Gutiérrez (2024), produzidas na Colémbia, ampliam a discussao
ao apresentar experiéncias escolares baseadas em escuta, lideranca estudantil e
corresponsabilidade institucional. Essas investigagées apontam para a poténcia de
praticas colegiadas, da formagédo continuada de professores e da superviséo
participativa na consolidagao de processos democraticos escolares.

As produgbes convergem na critica a apropriagcdo da participacdo por

racionalidades neoliberais, que, ao instrumentaliza-la, tendem a converté-la em
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simulacro ou engrenagem da performatividade. Esse deslocamento enfraquece o
potencial politico da gestdao democratica, transformando dispositivos participativos em
mecanismos regulatérios. Inspiradas em Foucault (2008), as analises apontam que a
gestao escolar opera em campos atravessados por relagdes de poder que produzem
subjetividades, estabelecem normas de conduta e regulam os modos de ser e agir no
espaco escolar.

Nessa logica, a gestdo pretere a mediagdo da pluralidade de saberes em
detrimento da responsividade e a normatizacdo das condutas, sob o disfarce de
consenso. A gestdo democratica, nesse contexto, pode ser compreendida como
pratica politica continua, enraizada na escuta, na mediacdo de conflitos e na
construgao de vinculos entre sujeitos diversos. Como propde Morin (2003, p. 31), essa
gestao educacional fundamentada na complexidade evita reducionismos e reconhece
a incerteza e a natureza inacabada dos processos educativos. Nessa perspectiva, a
escola é compreendida como um sistema vivo que requer praticas de gestao abertas
ao dialogo e a articulagao de diferentes sujeitos e saberes.

O PPP, nessa perspectiva, adquire centralidade como pratica politico-
pedagogica situada e dindmica. Para além de um instrumento normativo, o projeto se
constitui como campo de disputas simbdlicas no qual se negociam projetos de
sociedade, identidades docentes e formas de subjetivacao escolar. O reconhecimento
da escola como espacgo de resisténcia epistemoldgica exige, entdo, reposicionar o
PPP como eixo articulador entre ética, politica e pedagogia.

A essas questdes pontuadas soma-se Dussel (2000, p. 19), cuja filosofia da
libertagcdo propde uma “ética que parte da exterioridade dos sujeitos historicamente
marginalizados”. A gestao escolar, nesse campo, deixa de ser exercicio de comando
técnico para tornar-se mediagao relacional, orientada pelo reconhecimento da
alteridade, pela escuta radical e pela corresponsabilidade ética. Sua critica ao
feticismo do poder permite desvelar as formas pelas quais a racionalidade técnico-
gerencial se institui como verdade neutra, ocultando hierarquias e dispositivos de
controle escolar sob discursos de eficiéncia.

Essas categorias, articuladas ao cotidiano das escolas publicas da América
Latina, revelam ndo apenas os limites estruturais impostos pelos sistemas

burocratizados, mas também as poténcias instituintes que emergem das praticas
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escolares. A formacgao de professores e gestores, neste sentido, torna-se um processo
ético-politico em que se entrelagam critica e intencionalidade, orientando a construgao
de gestdes comprometidas com a justica e a transformacgao da realidade educativa.

Destarte, os estudos indicam que a implementacao de politicas educacionais
frequentemente ocorre de maneira verticalizada, fragilizando a autonomia escolar e
reduzindo o Projeto Politico-Pedagdgico (PPP) a instrumento formal. A escassez de
tempo institucional, a limitagdo de recursos e a auséncia de formacgao especifica para
gestores sado fatores recorrentes que comprometem a consolidacdo de culturas
democraticas no interior das escolas. Por outro lado, pesquisas desenvolvidas no
contexto colombiano evidenciam experiéncias instituintes baseadas na escuta, na
lideranga estudantil e na corresponsabilidade coletiva, demonstrando que praticas
participativas podem fortalecer vinculos comunitarios e ampliar a dimensao formativa
da escola.

De forma transversal, os estudos revelam que a participagdo pode ser
capturada por légicas performativas, transformando-se em mecanismo regulatério. A
gestao escolar, nesse cenario, opera como campo de disputas simbdlicas e politicas,
no qual se confrontam projetos distintos de educacgao, sociedade e formagado humana.
O PPP emerge, assim, como espaco estratégico de mediagao entre ética, politica e

pedagogia na consecug¢ao de uma educagao emancipadora, critica € humanizadora.

Diversidade, direitos humanos e equidade territorial

As pesquisas reunidas neste eixo evidenciam a centralidade da gestédo
educacional em territérios atravessados por vulnerabilidades multiplas, sociais, étnico-
raciais, territoriais e politicas, reafirmando que, na América Latina, a escola publica
opera majoritariamente em contextos de desigualdades estruturais, instabilidade
institucional e tradicdo democratica ainda fragil. As duas teses analisadas, ambas
desenvolvidas na Colémbia, apontam que uma gestao escolar orientada por principios
democraticos pode se constituir em estratégia de resisténcia e reconstru¢do social
frente a exclusao e a violéncia histdrica.

A tese de Fernando Herrea Narvaez (2021), Instituciones educativas de
frontera: una mirada desde la gestidn educativa, investiga escolas situadas em regides

de fronteira, revelando a negligéncia sistematica do Estado frente as particularidades
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culturais, linguisticas e territoriais dessas instituicdes. A prevaléncia de uma gestao
escolar ancorada em normas burocraticas e modelos padronizados resulta em uma
desconexao profunda entre escola e territorio, agravando os efeitos da invisibilidade
social e institucional (Orellana-Guevara, 2025). Esse distanciamento € compreendido
como consequéncia direta das reformas neoliberais disseminadas na América Latina
desde a década de 1990, marcadas pela logica da eficiéncia, pelo controle de
resultados e pela homogeneizagao das praticas educacionais (Bittelbrunn, 2013).

De forma complementar, a tese de Heydy Liceth Galindo Jimenez (2016),
Propuesta pedagogica de gestion comunitaria que contribuya al empoderamiento y la
formacion de capacidades y ciudadania en el consejo estudiantil del Colegio Sierra
Morena, apresenta uma experiéncia situada em escola impactada pelo deslocamento
forcado em razdo do conflito armado colombiano. A autora propdée uma gestado
comunitaria que valoriza a escuta ativa, os vinculos afetivos e a centralidade da
participacdo estudantil, especialmente por meio do fortalecimento do conselho
estudantil como espaco formativo de cidadania e de atuagao politica. A pesquisa
demonstra que, mesmo em contextos de alta vulnerabilidade, a escola pode assumir
papel protagonista na reconstrucdo do tecido social, desde que acolha os sujeitos em
suas singularidades e promova praticas de gestdo ancoradas na corresponsabilidade
e na ética do cuidado, nos limites da sociabilidade capitalista.

Ambas as teses problematizam os limites dos modelos gerenciais inspirados
na racionalidade empresarial e performativa, que tendem a desconsiderar a
complexidade dos territérios latino-americanos e a deslegitimar os saberes produzidos
pelas populacgdes locais. Corroborando com a discussao, Forquin (1993) alerta que o
curriculo tradicional tende a ignorar os saberes das classes populares e das minorias
culturais, legitimando uma cultura escolar eurocentrada e excludente. Isso reforga a
necessidade de praticas de gestdo que valorizem os conhecimentos situados nos
territérios e comunidades escolares.

Contribuindo com essa reflexdo Silva e Ledo (2018, p. 7), afirma que “os
modelos gerenciais inspirados na racionalidade empresarial impulsionam a
precarizagao das condi¢des de trabalho docente, a perda de autonomia pedagdgica e
a marginalizacao epistémica das experiéncias periféricas”. Essa critica aponta para a
urgéncia de modelos de gestdo que assumam a diversidade como principio
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estruturante da agcdo educacional, em oposicéo as formas de gestdo colonizadoras
que impdem padrdes exodgenos a realidade dos sujeitos, promovendo a dominagao
cultural, social e politica desses contextos escolares.

As consideracgbes teodricas que fundamentam os estudos analisados mobilizam
importantes referenciais, tais como, o pensamento complexo de Morin (2003), pois
este orienta a compreensao da escola como sistema aberto, atravessado por multiplas
interacbes e incertezas, exigindo da gestdo escolar uma abordagem dialdgica,
contextualizada e comprometida as singularidades do territério. Sob essa perspectiva,
a gestao ultrapassa os limites da mera aplicagédo técnica de normas para tornar-se
pratica relacional, implicada nos conflitos, contradicbes e poténcias do cotidiano
escolar.

A gestdo escolar democratica, nessa perspectiva, emerge como alternativa a
l6gica da padronizagdo, pois reconhece a escola como espago de negociagao
simbdlica e reconstrugdo social. Foucault (2008, p. 41) corrobora com este
pensamento ao sinalizar que “as formas de regulacédo e producéo de subjetividades
no interior das instituicdes permite entender a escola como dispositivo de poder que
tanto normatiza quanto oferece brechas para praticas de resisténcia”. Para tanto, a
gestao escolar, nessa perspectiva, ndo é neutra, mas campo de disputa e um territério
a ser contestado, e sua radicalizacdo democratica exige formacao critica dos sujeitos,
escuta ativa das comunidades e construgao de estratégias instituintes que rompam
com o silenciamento e a opressao (Orellana-Guevara, 2025).

As pesquisas analisadas reafirmam que a gestdo educacional em territorios
vulnerabilizados ndo pode ser concebida a partir de férmulas universais ou de
indicadores de desempenho descontextualizados. Ao contrario, exige-se o
reconhecimento da pluralidade epistémica, das desigualdades histdricas e da poténcia
dos sujeitos coletivos na construgéo de projetos educativos democraticos. A escuta, a
corresponsabilidade e a valorizagdo dos saberes locais tornam-se, portanto, eixos
estruturantes de uma gestao escolar ética, comprometida com a transformagao social
e com o fortalecimento do trabalho docente como pratica politica situada e
emancipadora.

Portanto, os trabalhos analisados convergem ao afirmar que politicas
educacionais baseadas exclusivamente em indicadores e metas descontextualizadas

impostas por mecanismos internacionais nao respondem a complexidade latino-
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americana. Ao contrario, a valorizacao dos saberes locais € 0 reconhecimento da
pluralidade epistémica constituem condigdes fundamentais para uma gestao

comprometida com justiga social e dignidade humana.

Formacgao continuada e profissionalidade docente

As pesquisas reunidas neste eixo tematizam a profissionalidade docente e a
formagao continuada como pilares fundamentais para o fortalecimento das instituicoes
escolares em contextos atravessados por intensas desigualdades sociais e pelas
reformas educacionais de orientagdo neoliberal. As investigagées sobre o cotidiano
das escolas publicas latino-americanas evidenciam o papel decisivo da gestao
educacional na mediagao entre as politicas publicas e as praticas pedagdgicas,
influenciando diretamente a qualidade do trabalho docente e sua valorizagcéo
profissional.

Na dissertacdo de Gomes (2021), intitulada Gestdo educacional e
profissionalidade, a profissionalidade do gestor educacional é analisada a partir de
trés dimensbes interdependentes: ensino-aprendizagem, principios democraticos e
formagédo continuada. Os achados da pesquisa indicam que a gestdo se fragiliza
quando desvinculada de processos formativos permanentes e da problematizagao
critica das demandas escolares. A autora sustenta que superar praticas burocraticas
e institucionalmente cristalizadas exige gestores comprometidos com a articulagao
entre teoria e pratica, capazes de promover ambientes pedagdgicos colaborativos,
coerentes com as transformagdes socioculturais em curso e com as determinagdes
sociais, culturais, econdmicas, politicas e juridicas presentes na materialidade
concreta da realidade escolar.

De modo convergente, a dissertagcdo de Alburquerque (2020), Gestion
educativa y desemperio docente de una institucion educativa de Sullana, demonstra,
com base em dados quantitativos, a existéncia de uma correlagao entre as praticas
de gestdo educacional e o trabalho docente. O estudo revela que a qualidade da
gestao implica diretamente a motivagao, a autonomia e o reconhecimento profissional
dos professores, sendo, portanto, um fator central para a consolidacao de uma pratica
pedagodgica critica e comprometida com uma educacao publica de qualidade.
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As analises desenvolvidas por ambas as autoras dialogam com os desafios
enfrentados pelas escolas publicas da América Latina, especialmente no contexto das
reformas educativas implementadas nas décadas de 1990 e 2000, muitas das quais
formuladas sob orientagdo de organismos multilaterais e fundamentadas em
racionalidades gerencialistas. Tais reformas, segundo Veloso, Craveiro e Rufino,
(2012, p. 6) “reconfiguraram o papel do Estado na provisdo de politicas sociais e
educacionais, substituindo o investimento publico por mecanismos de controle, metas
de desempenho e padronizacao de resultados”.

Nesse cenario, o trabalho docente tem sido profundamente afetado pela
intensificagdo do da jornada laboral, pela fragmentagao curricular e pela crescente
desvalorizagao simbolica e material da profissao. As pesquisas analisadas reafirmam
a urgéncia de modelos de gestdo educacional que promovam a valorizagao
profissional, a formagao continuada critica e a escuta pedagdgica, de modo a superar
a logica tecnocratica dominante nas politicas educacionais da regiao.

A luz do pensamento complexo de Morin (2003, p. 11), “a profissionalidade
docente nao pode ser reduzida a aquisicao de competéncias técnicas, pois envolve a
articulagdo entre dimensdes cognitivas, éticas, afetivas e politicas”. Neste sentido,
pode-se afirmar que a complexidade dos contextos escolares exige que a formagao
docente considere os multiplos saberes e experiéncias que atravessam o fazer
pedagogico, promovendo uma praxis situada e reflexiva. Do mesmo modo, a critica
foucaultiana (Foucault, 2008) permite problematizar os dispositivos de poder que
regulam a escola e moldam subjetividades docentes, muitas vezes restringindo a
autonomia pedagogica por meio de praticas de normalizagao e controle. Refletir sobre
os efeitos desses dispositivos na constituicdo da profissionalidade docente pode
contribuir para resgatar o carater ético-politico da docéncia como pratica de
resisténcia e criagao.

As consideragdes de Morin (2003) e Foucault (2008) ampliam o horizonte da
gestao educacional ao propor o dialogo entre diferentes racionalidades, linguagens e
formas de conhecimento. Essa perspectiva desafia a monocultura do saber cientifico
e reconhece a legitimidade epistémica dos saberes docentes, comunitarios e
populares como constitutivos da pratica educativa. No campo da formagao
continuada, a traducgao intercultural implica a construgcdo de espacgos dialégicos em
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que os diferentes saberes possam se confrontar, se reconhecer e se enriquecer
mutuamente, sem que um se sobreponha ao outro.

Nesse sentido, segundo Orellana-Guevara (2025) a escola é compreendida
nado apenas como local de transmissdo de conteudos, mas como territorio de
convivéncia entre experiéncias, narrativas e epistemologias diversas, que podem
sustentar propostas pedagogicas emancipadoras e contextualizadas presentes nos
processos formativos. Assim, a gestdo educacional que se pauta por essa perspectiva
se compromete com a justiga social, com o reconhecimento das vozes silenciadas e
com a construcido coletiva de praticas formativas enraizadas nos territérios e nos
sujeitos que compdem a escola publica.

A profissionalidade docente constitui-se como uma construgdo dinamica,
historica e relacional, que demanda espacos formativos capazes de articular teoria e
pratica, sensibilidade e critica, subjetividade e coletividade. As praticas de gestao
educacional que buscam fortalecer essa profissionalidade indicam a importancia de
processos instituintes e democraticos, comprometidos com a valorizagao do trabalho
docente e com o direito a educacéao basica de qualidade social para todos. Para tanto,
a formacgao continuada, quando orientada por perspectiva dialégica e contextualizada,
constitui elemento central para resistir a fragmentagdo do trabalho pedagdgico e

reafirmar o carater emancipador da docéncia.

Gerencialismo, eficiéncia e qualidade educacional

As producgdes reunidas neste eixo analisam os impactos da adogédo de modelos
gerencialistas e da l6gica de mercado na gestado da educagéo publica, especialmente
no contexto latino-americano. Esses estudos evidenciam o tensionamento entre
interesses publicos e privados, a reorganizacdo dos processos decisérios nas
instituicbes escolares e a intensificagdo do controle sobre o trabalho docente. Ao
mobilizarem distintos métodos e referenciais tedricos, apontam para o avango da
racionalidade neoliberal como forga hegeménica nas reformas educacionais, com
impactos a autonomia profissional, as condigées de trabalho e a fungéo social da

escola publica.
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A dissertagdo de Ivone Rosa Cabral investiga o Plano de A¢des Articuladas
(PAR) como expressdo do avancgo da logica privada sobre as politicas publicas,
caracterizando um processo de privatizagao indireta da escola. Em outro estudo,
Pamela Caetano Gimenes, ao comparar os Planos Nacionais de Educagéo do Brasil
e do Paraguai, demonstra como a linguagem da participagdo € esvaziada por
diretrizes voltadas a eficiéncia e ao controle, sobretudo onde n&o ha previsao legal de
gestdo democratica. A tese de Haroldo Andriguetto Junior (2020), por sua vez,
evidencia a naturalizagdo de valores como produtividade e mensurabilidade nas
escolas publicas e privadas da regido metropolitana de Curitiba, demonstrando o
esvaziamento das dimensdes formativas e participativas da gestao.

Complementarmente, as dissertagdes de Susana Virginia Olvera Martinez
(2021), Marisol Clelia Rosas Bruno (2021), Rosemery Ramirez Rojas (2020) e Corina
Luzdina Flores Torres (2022), e a tese de Wilfredo Zaga Anaya (2016), problematizam
o conceito de qualidade educacional a partir da critica a centralidade de indicadores e
metas padronizadas. Essas pesquisas defendem a escuta institucional como
elemento fundante de uma gestdo democratica escolar pautada na valorizagdo do
trabalho docente e na construcdo de um processo educativo emancipador e
contextualizado a realidade socio-historico-cultural.

As producdes revelam que os principios oriundos da teoria classica da
administracdo, como planejamento, comando, controle e hierarquia, foram
reatualizados pelas reformas neoliberais nas décadas de 1990 e 2000, sob o
paradigma do novo gerencialismo publico. A escola passa a ser concebida como
organizacdo produtivista, orientada por metas e indicadores. Esse deslocamento
conceitual rompe com a concepcao formativa da educagao, instrumentalizando os
processos pedagogicos e impondo aos docentes uma légica de performatividade que
compromete sua autonomia, criatividade e engajamento politico, tornando os
professores meros reprodutores, desconsiderando seu trabalho intelectual e
reduzindo-os a “office boys” da educagéao (Giroux, 1997).

De um lado, a luz do pensamento complexo de Morin (2003, p. 22), “0 modelo
instrumental representa um empobrecimento da escola como espaco de formacao
humana”, ou seja, a racionalidade instrumental reduz a gestdo a processos técnicos,
desconsiderando as dimensodes éticas, subjetivas, politicas e contextuais do fazer

pedagogico. De outro lado, a critica foucaultiana (2008) amplia essa analise ao
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evidenciar como os dispositivos de poder operam por meio da normalizacdo, da
vigilancia e da internalizagao de condutas. No contexto escolar, a gestao baseada em
métricas aferiveis em larga escala, com indicadores definidos por organismos
internacionais, transforma professores em operadores de indicadores e estudantes
em unidades de desempenho, instaurando formas sutis de autogoverno que regulam
subjetividades. Trata-se de uma pedagogia silenciosa que molda os modos de pensar,
ensinar e resistir.

Contribuindo com essa reflexdo Orellana-Guevara (2025), denuncia o
eurocentrismo do pensamento moderno, presente na imposigdo de modelos
educacionais desenhados a partir de contextos do Norte global e transplantados para
realidades latino-americanas sem o devido reconhecimento das culturas e
epistemologias locais. Nesse sentido, sustenta que a gestdo educacional que adere a
essa logica reproduz o que denomina de “légica da copia”, esvaziando o potencial
politico-pedagdgico da escola publica e invisibilizando saberes que emergem das
experiéncias populares e comunitarias.

Superar essa logica implica reposicionar a gestdo escolar como mediagéo
ética, politica e formativa entre sujeitos, territorios e praticas. Isso exige praticas
instituintes orientadas por um projeto comprometido com a justica social e cognitiva,
a escuta das comunidades e a valorizagao do trabalho docente como ato de criagao,
vinculo e responsabilidade coletiva. Isso porque a gestdo escolar democratica,
embora prevista nos marcos legais desde a redemocratizagdo, depende menos de
normas formais e mais de condigbes reais de superacao das desigualdades e de
contextos politicos favoraveis. Assim, sua efetivacdo nas escolas exige praticas
concretas de participacédo que ultrapassem regras institucionais e contribuam, de fato,
para uma distribuicdo mais equitativa do conhecimento (Oliveira; Vieira, 2026).

Em sintese, as pesquisas defendem a necessidade de redefinir o conceito de
qualidade educacional, deslocando-o de parametros exclusivamente quantitativos
para uma perspectiva socialmente referenciada, democratica e contextualizada a
realidade socio-historico-cultural. A gestao escolar, nesse horizonte, deve assumir-se
como mediagao ética e politica, comprometida com a justica e com a valorizagdo do

ser e fazer docente.

Debates em Educacgao | Maceié | v. 18 | n. 40 | p. 1-24 | 2026
19



Adriana Regina de Jesus Santos / Luiz Gustavo Tiroli / Rosana de Sousa Pereira Lopes

CONSIDERAGOES FINAIS

A anadlise das dissertagcbes e teses reunidas neste estudo possibilitou
compreender, de forma articulada, como diferentes praticas de gestdo educacional
impactam o trabalho docente em escolas publicas da América Latina, especialmente
em contextos atravessados por desigualdades histéricas, reformas neoliberais e
fragilidade democratica. Nesse cenario, os eixos tematicos evidenciam que a gestéo
democratica, articulada ao curriculo e a organizag&o escolar, constitui um elemento
central na produgdo das condigbes concretas do trabalho docente, uma vez que
formas participativas de gestdo tendem a fortalecer o Projeto Politico-Pedagdgico
como instrumento dinamico e coletivo, ampliando a autonomia pedagdgica e
instituindo espacos efetivos de participagdo. Em contrapartida, modelos
centralizadores e tecnocraticos limitam tais possibilidades, tensionando a construgao
de projetos educativos comprometidos com as realidades locais.

Ao mesmo tempo, o eixo da diversidade, dos direitos humanos e da equidade
territorial revela que a gestao escolar, nas escolas latino-americanas, ndo pode ser
compreendida dissociada das profundas desigualdades sociais, culturais e
econdmicas que marcam a regiao. Nesse sentido, a gestao se configura como pratica
ética e politica que deve reconhecer e incorporar as especificidades dos territorios e
dos sujeitos, promovendo uma educagao comprometida com a justi¢a social. A escuta
ativa, a valorizacdo das diferencas e o reconhecimento das multiplas formas de
existéncia tornam-se, assim, principios estruturantes de uma gestdo que busca
enfrentar processos historicos de exclusao e marginalizagao.

No que se refere a formagao continuada e a profissionalidade docente, os
resultados indicam que os modelos de gestdo exercem influéncia direta sobre os
processos formativos e sobre a valorizacdo dos profissionais da educacdo. Em
contextos em que a gestdo se organiza de maneira participativa e relacional, a
formagdo continuada tende a assumir um carater critico e emancipatorio,
configurando-se como espacgo de reflexdo, criagéo e reinvencgao institucional. Dessa
forma, a profissionalidade docente se constr6éi na articulagdo entre autonomia,
colaboracdo e compromisso com as demandas locais, epistémicas e afetivas que

atravessam o cotidiano escolar na América Latina.
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Por outro lado, o eixo do gerencialismo, da eficiéncia e da qualidade
educacional explicita as tensdes decorrentes da incorporagdo de racionalidades
neoliberais nas politicas educacionais da regido. A énfase em indicadores de
desempenho, controle e produtividade tende a reduzir a complexidade do trabalho
docente e a restringir a autonomia pedagogica, subordinando a pratica educativa a
l6gicas instrumentais. Em contraposicdo, a anadlise reafirma que a qualidade
educacional deve ser compreendida em uma perspectiva ampliada, que articule
dimensdes éticas, politicas e pedagdgicas, valorizando a participagdo, a construgao
coletiva e o compromisso com a transformagéo social.

Diante desse panorama, compreende-se a gestdo escolar como pratica
relacional, ética e politica, implicada na mediagdo continua entre os imperativos
normativos dos sistemas educacionais e os projetos coletivos construidos pelas
comunidades escolares. O tema central deste artigo evidencia que as formas de
organizar e gerir a escola repercutem decisivamente sobre a autonomia, a valorizagao
e a formacao dos profissionais da educagcao. A valorizagdo do Projeto Politico-
Pedagogico como instrumento situado e emancipatorio, a escuta ativa como principio
pedagogico e a participagao efetiva como expresséo de corresponsabilidade coletiva
emergem como dimensdes fundamentais para o fortalecimento da escola publica
latino-americana.

Complementarmente, a contribuigdo de Dussel (2000) permite aprofundar esse
horizonte critico ao deslocar o debate da gestéo escolar do campo técnico-normativo
para um projeto ético-politico fundado na dignidade dos sujeitos historicamente
marginalizados. Sua critica ao fetichismo do poder e as racionalidades pretensamente
neutras oferece subsidios para compreender a escola como territorio de acolhimento,
resisténcia e justica social.

Ao incorporar o principio da alteridade e a escuta radical do outro, a gestao
escolar passa a ser concebida como mediagcdo comprometida com a transformagao
institucional e com a valorizagao da diversidade cultural, indicando que os processos
formativos de professores e gestores podem se constituir como espagos de
articulagao entre critica e criagao, vinculo e responsabilidade, em permanente diadlogo

com os territérios e sujeitos que constituem a experiéncia educativa na Ameérica Latina.
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