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Resumo:

O artigo analisa a institucionalizag¢do da lideranga educacional na Cidade Auténoma de Buenos
Aires desde 2015, no contexto de politicas inspiradas na Nova Gestdo Publica. Examina-se
como a lideranga configura-se como um dispositivo central na regulagido do trabalho docente
e na produgdo de subjetividades. O trabalho investiga o papel dos atores privados na promogao
desse enfoque, bem como sua influéncia na incorporagio da lideranga na formagio continuada
de professores e na configuragdo da carreira profissional. Além disso, mostra como essas
politicas deslocam concepgoes tradicionais centradas na autoridade pedagégica em diregdo a
uma légica gerencial baseada na lideranca, na responsabilizagdo pelos resultados e no
autogoverno. O estudo evidencia a consolidagdo de formas de governanga que, sob discursos
de melhoria educacional, contribuem para a mercantilizagdo da educagdo e para a redefini¢do
do papel docente em chave neoliberal.

Palavras-chave: Nova Gestdo Publica; lideranga; atores privados; subjetividades neoliberais;
carreira docente.

Resumen:

El articulo analiza la institucionalizacién del liderazgo educativo en la Ciudad Auténoma de
Buenos Aires desde 2015, en el marco de politicas inspiradas en la Nueva Gestién Publica. Se
examina cémo el liderazgo se configura como un dispositivo clave en la regulacién del trabajo
docente y en la produccién de subjetividades. El trabajo indaga en el rol de los actores privados
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en la promocién de este enfoque, asi como su incidencia en la incorporacién en la formacién
docente permanente y en la configuracién de la carrera profesional. Asimismo, muestra coémo
estas perspectivas desplazan concepciones tradicionales centradas en la autoridad pedagégica
hacia una légica gerencial centrada en el liderazgo, la, responsabilizacién por los resultados y
autogobierno. El estudio evidencia la consolidacién de formas de gobernanza que, bajo
discursos de mejora educativa, contribuyen a la mercantilizacién de la educacién y a la
redefinicién del rol docente en clave neoliberal.

Palabras clave: Nueva Gestion Publica; liderazgo; actores privados; subjetividades
neoliberales; carrera docente.

Abstract

This article analyzes the institutionalization of educational leadership in the City of Buenos
Aires since 2015, within the framework of policies inspired by New Public Management. It
examines how leadership is configured as a key device in the regulation of teaching work and
the production of subjectivities. The study explores the role of policy networks in promoting
this approach, as well as its incorporation into in-service teacher education and the structuring
of professional career pathways. It also shows how these policies displace traditional
conceptions centered on pedagogical authority, giving way to a managerial logic focused on
leadership, accountability for results, and self-governance. In this context, new forms of
governance are consolidated which, under the discourse of educational improvement,
contribute to the marketization of education and the redefinition of the teaching profession
within a neoliberal framework.

Keywords: New Public Management; leadership; policy networks; neoliberal subjectivities;
teaching career.
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Introducgio

O artigo insere-se em uma pesquisa em curso que analisa as trajetérias das politicas
educativas orientadas para a Nova Gestdo Publica (NGP) na Cidade Auténoma de Buenos
Aires (CABA), de 2015 até a atualidade. O projeto centra-se na formagdo continua de
professores e examina, nesse quadro, o lugar da lideran¢a no tratamento dos problemas
educativos, na gestdo das escolas e na construgdo de subjetividades docentes*.

O estudo da lideranga adquire relevancia académica no ambito de dois processos

convergentes. Por um lado, a sua inclusdo na agenda ptblica educativa, a partir das reformas

*Projeto de Pesquisa UBACYT “Nova Gestdo Publica e subjetividades. Lideranga e empreendedorismo no campo
da formagdo docente continua na Cidade de Buenos Aires (2015 até o presente)”. Instituto de Pesquisas em
Ciéncias da Educac¢io. Faculdade de Filosofia e Letras. UBA.
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do Estado, inspiradas na NGP (Verger; Normand, 2015), em articulagdo com o movimento de
escolas eficazes e de melhoria escolar que acompanham as transformacdes das estruturas
burocréticas para formas de governanga em redes mais horizontais, organizadas em torno da
gestdo por resultados. Por outro, hd o fortalecimento do campo de estudos sobre politica e
subjetividade, particularmente a partir dos debates sobre a racionalidade neoliberal como
torma de governo (Laval; Dardot, 2015) e os processos de apropriagdo e ressignifica¢do das
politicas ao longo da sua trajetéria (Ball, 2002).

Em relagdo ao primeiro processo, consolidou-se uma retérica global em que
organismos internacionais e atores privados constroem discursos que posicionam a lideranga
como um fator-chave para a melhoria educacional. De acordo com relatérios da OCDE (2020)
e da consultoria McKinsey (2017; 2024), de notavel incidéncia na governanga educacional, a
lideranga constitui o segundo fator intraescolar mais relevante para o sucesso da
aprendizagem, depois do ensino. Nessa linha, o recente Relatério de Monitoramento Global
da Educagio (GEM) (UNESCO 2024/2025) focou-se especificamente nesta questdo. Para a
América Latina, foram desenvolvidos seis estudos de caso — entre eles a Argentina — cujos
resultados foram publicados sob o titulo “Lideranga distribuida na educagdo na América
Latina: Governanga”. Esses relatérios consolidaram-se como referéncias para o desenho de
intervengdes, na medida em que articulam a analise de politicas com dados estatisticos,
estabelecendo marcos interpretativos, prioridades e critérios de validagdo que orientam as
linhas de a¢do dos governos da regido.

Em relagdio ao segundo processo, os estudos sobre governamentalidade tém
demonstrado que as politicas nédo se limitam a regular condutas externas, mas desdobram
racionalidades e tecnologias orientadas a modelar disposi¢des, aspiragdes e formas de
autogoverno. Nesse enquadramento, a lideranga pode ser entendida como um dispositivo que
promove a autorregulacdo, a responsabilizagdo individual e a internaliza¢do de imperativos
normativos proprios do capitalismo contemporaneo. A partir desses mecanismos, a
responsabilidade pelo sucesso educativo é deslocada do Estado para as escolas e seus diretores.
A investigagdo analisa, a partir desses pressupostos, como a lideranga é reconfigurada sob uma
l6gica gerencial que alinha a liberdade de agdo das institui¢des e dos seus atores com padroes
de desempenho, gerando uma cultura da “performatividade” (Ball, 2003), na qual o lider
educativo assume a responsabilidade de gerir resultados, os quais sdo mediados entre as

pressdes de competitividade do mercado e as condigdes concretas do trabalho pedagégico.
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Orientados por essa racionalidade gerencial, distintos atores privados e supranacionais
— organizagdes ndo governamentais, fundagdes financiadas por grupos empresariais e
organismos internacionais — juntamente com funciondrios articulados em redes de politica
(Ball, 2008; Castellani, 2019; Feldfeber et al., 2018), impulsionam a formagdo em lideranga do
professorado. No entanto, essas estratégias de governo ndo operam de forma linear, mas
requerem uma analise que considere como os sujeitos as ressignificam, negociam e disputam
em contextos histéricos e sociais particulares.

Embora a pesquisa de base tome como objeto as propostas de formagio continuada
dirigidas a docentes e diretores do nivel primario da CABA, assim como as formas como estas
sdo apropriadas por seus destinatarios, neste artigo examina-se, em particular, os processos de
institucionalizagdo dessas linhas formativas sustentadas na lideranga. O trabalho organiza-se
em quatro se¢des. Na primeira, sdo apresentados os propésitos e aspectos metodolégicos do
projeto. Na segunda, é analisada a consolidagdo da NGP no governo da CABA a partir do
acesso ao poder de forgas politicas de direita, considerando as perspectivas gerenciais de seus
principais referentes e as mudangas normativas e institucionais. Na terceira, é examinado o
processo de institucionalizag¢do da lideranga como modelo pedagdégico e como perspectiva
predominante para o governo escolar, por meio dos programas impulsionados principalmente
por atores privados no ambito da CABA e de sua incorporagdo aos percursos de formagdo
obrigatéria para a ascensdo na carreira docente. Finalmente, sdo apresentadas algumas
reflexdes em torno da formagdo em lideranga como uma proposta que contribui para a
mercantiliza¢gdo da e na educagdo, deslocando as preocupagdes com o desenvolvimento
profissional docente e a dimenséo politica do trabalho escolar para abordagens centradas na
responsabilizac¢do individual pelos resultados, em detrimento das condig¢des de produgdo dos

processos pedagdgicos.
1. Os propoésitos do projeto e as decisdes metodologicas

Tal como assinalado na introdugdo, o projeto analisa as trajetérias das politicas
educacionais sustentadas na NGP na CABA, focalizando na regulagdo do trabalho pedagégico
através da formagdo continuada dos professores do ensino fundamental. Em particular,
questiona-se o processo de institucionalizagdo da lideranga como contetdo formativo que,
embora presente desde as reformas dos anos 1990, adquiriu uma centralidade crescente até se

consolidar como um saber prioritario na carreira docente da jurisdigao.
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Iniclamos o interesse na temdtica nas dinamicas mais amplas de reconfiguragdo
hegemonica do capitalismo (Lazzarato, 2013), que se expressam em mutagdes nos dispositivos
de governo das populagdes, deslocando as formas disciplinares para modalidades de controlo
que operam a partir do autogoverno dos sujeitos (Deleuze, 1995). A recomposigio do capital,
exigida pela crise do modelo fordista, estruturou-se sob a prote¢do de uma nova organizagdo
do mundo produtivo, na qual as modalidades flexiveis de gestdo deslocaram a regulagio
externa do trabalho em favor da internalizagdo dos imperativos produtivos. Esse processo
aprofundou as formas de autogoverno dos trabalhadores ao promover modalidades de
exploragdo sustentadas na mobilizagdio permanente das suas disposi¢des subjetivas,
capacidades comunicativas e atributos pessoais (Boltanski; Chiapello, 2002). Essa
racionalidade empresarial expandiu-se como modelo universal de organizagdo, questionando
o papel do Estado pelo seu sobredimensionamento, rigidez e ineficiéncia. A modernizagao
estatal estruturou-se transferindo as légicas do setor privado para o setor publico,
consolidando o paradigma da NGP, que ndo pode reduzir-se a uma mudanga técnica nas
ferramentas de gestdo, mas que constitui uma racionalidade neoliberal que redefine o ptblico
e implica uma transformagio nas formas de governo e na produgdo de subjetividades (Ball,
2012).

Essas transformagdes também permeiam o ambito escolar. A autoridade pedagdgica
(Greco, 2015) é substituida pela nogdo de lideranga em suas diversas formulag¢des, pedagégica,
colaborativa, transformacional, entre outras, o que pressupde uma reconfiguragio do trabalho
docente, associada a produgdo de subjetividades “empresarias de si mesmas” (Brown, 2016).
Embora nos discursos seja fundamentado como um aspecto técnico do trabalho escolar, este
enfoque desloca as dimensdes politicas, éticas, reflexivas e sociais da profissdo docente para
perspectivas produtivistas préprias do discurso gerencial (Grinberg, 2015).

Nesse sentido, analisamos como os novos enfoques na formagio continuada tém
contribuido para reconfigurar os papéis de diretores e docentes, deslocando as concepgdes
histéricas da gestdo escolar por légicas de gerenciamento que redefinem o trabalho
profissional a partir de uma perspectiva gerencial.

Tomamos como caso a CABA, por ser uma das jurisdi¢des emblemdticas na
consolidagdo das politicas neoliberais ap6s a ascensdo do partido Proposta Republicana (PRO)
em 2007, quando os principios da NGP comegaram a orientar as politicas governamentais,

incluindo o Ambito educacional.
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O recorte temporal comega em 2015 e vai até a atualidade, identificando um ponto de
ruptura com a chegada da Alianga Cambiemos a presidéncia. Essa coalizdo, liderada pelo PRO
entre 2015 e 2019, primeiro governo de direita a ascender ao poder por via eleitoral, encontrou
na NGP um arcabougo propicio para configurar, a partir da retérica da “nova politica”, um
aparato estatal orientado a eficiéncia, modernizagdo e profissionaliza¢do da gestdo. Focamos
no nivel primario, no qual ocorreram as primeiras experiéncias de formagdo em gestdo e
lideranga em articulagdo com o setor privado.

No artigo, propomo-nos, por um lado, a identificar como, a partir das politicas de
formagdo em lideranga, novos atores privados ingressam no campo da formagdo docente em
articula¢do com o Estado e, por outro, a investigar as concepgdes sobre o trabalho docente, a
gestdo escolar e a profissionalizagdo educativa que se veiculam por meio dessas propostas,
assim como as formas de subjetivacdo que promovem. As politicas analisadas sdo abordadas
nio sé como instrumentos técnicos, mas como praticas sociais e discursivas atravessadas por
relagdes de poder e disputas hegemonicas. O desenho metodolégico combina a anélise
documental de normativas, programas, materiais e discursos oficiais; o levantamento de
propostas formativas sobre o tema impulsionadas por organismos estatais, universidades e
organizagdes privadas — em alguns casos articuladas em redes de politica — e a sua relevancia
na agenda governamental. Além disso, examinam-se as transformag¢des na arquitetura
institucional, na carreira docente e nos dispositivos de formagdo continua vinculados a
lideranga que acompanham a sua institucionalizagdo. Finalmente, adota-se um olhar
interpretativo que permite identificar continuidades, deslocamentos e diferengas entre as

distintas iniciativas, atendendo aos seus fundamentos e aos modelos docentes que promovem.
2. A expansio da NGP no governo da CABA

O fendmeno da NGP — ou New Public Management — tem se difundido mundialmente
como estratégia para a moderniza¢do da Administracdo Publica, tanto nos pafses centrais
quanto nos da América Latina. Os principios e as técnicas que configuram o “ppubllic
management” foram apresentados como um conjunto de iniciativas de aplicagdo universal, cuja
validade em todos os tipos de organizagdes repousava em sua suposta neutralidade (Lépez,
2003). Isso se expande no campo educativo quando consegue instalar a ideia de que os
problemas do sistema ndo sdo politicos nem or¢amentdrios, mas de gestdo. Embora néo

constitua um programa de reforma educacional coerente e uniforme, sua agenda incorpora
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aspectos como a profissionalizacdo docente, a lideranga educacional, os estilos gerenciais de
dire¢do, o financiamento baseado em resultados e a remuneragdo vinculada ao mérito (Verger;
Normand, 2015). A centralidade atribuida a lideranga como resposta aos problemas escolares
insere-se nas politicas de profissionalizagdo da gestdo e nas estratégias de melhoria da
qualidade, articuladas com dispositivos de avaliagdo padronizada e processos de
responsabiliza¢do do trabalho docente pelos resultados. No ambito das institui¢des de ensino,
essas transformagdes traduzem-se na promogio de perfis diretivos construidos sob a figura do
“lider”.

Na Argentina, a difusio da NGP ¢é resultado de um processo mais amplo de
reconfiguragdo do Estado iniciado na década de 1990, quando nog¢des como eficiéncia, eficacia
e qualidade - associadas ao papel “avaliador” do Estado e ao financiamento de programas
tocalizados - contribuiram para um deslocamento das intervengdes estatais da melhoria dos
processos para o controle dos resultados. Embora, com a virada do século, tenha se instalado
em nivel nacional um discurso que reivindicava o papel do Estado educador e comegou a se
questionar a redugdo da qualidade as medig¢des padronizadas, ainda durante o ciclo progressista
(2008-2015) os dispositivos de avaliagdo e as metas quantificaveis se mantiveram como ntcleos
persistentes dessa racionalidade.

Na CABA, tal como assinalado anteriormente, este arcabougo adquire centralidade com
a chegada do PRO ao governo portenho em 2007 e se aprofunda com a ascensio da Alianga
Cambiemos ao governo nacional em 2015. Durante este perfodo, a NGP insere-se em um
discurso de “modernizagido” estatal a partir da crescente participacdo de atores privados e
organismos internacionais no desenho e implementagdo de politicas publicas. Essa
configuragdo remete as légicas da denominada “Nova Governanga”, enquanto modalidade de
articulagdo publico-privada que aprofunda e expande os principios da NGP.

A profissionalizacdo da gestdo sob uma racionalidade tecnocratica expande-se em
distintas areas do aparelho estatal. Juntamente com a difusdo do “espirito empreendedor”, a
lideranga comega a ocupar um lugar de destaque nas orientagdes do governo da cidade. A
cria¢do do Instituto de Formagio Politica e Gestdo Publica é ilustrativa: propde formar lideres
com alta capacidade de condugio politica e social, sob o imperativo de garantir a qualidade da
gestdo publica. A institucionalizagdo de espagos deste tipo da conta do aprofundamento deste
processo, na medida em que orienta as suas propostas para a formacgéo de funcionarios capazes
de conduzir processos politicos e sociais sob parametros de eficiéncia e qualidade. Da mesma

forma, a proliferacio de adjetivagdes da lideranga — criativa, resiliente, emocional, auténtica,
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relacional, entre outras — evidencia a sua expansdo como tecnologia de governo orientada para
a modelagem de subjetividades.

No campo escolar, é relevante a transformagio da arquitetura institucional do Estado.
Foram criadas as Geréncias e Subgeréncias Operacionais (Decreto 335/GCBA/11) em
substitui¢do as estruturas tradicionais do organograma ministerial: dire¢des e subdirecoes
(Gluz; Kesler, 2024). Foi também criada a Unidade de Avaliagdo Integral da Qualidade e
Equidade Educativa (UEICEE) (Lei 5.049/2014), concebida como um 6rgao descentralizado
no ambito do Ministério da Educagdo, a qual tem a seu cargo a produgdo, sistematizagio e
difusdo de informagdes sobre o sistema, bem como a avaliagdo de politicas, institui¢des e
aprendizagens, contribuindo para diferenciar e especializar a fungdo de “avaliagdo” em relagdo
a “ensino”, permitindo a producdo de informagdes externas sobre o sistema educativo (Rodrigo,
2024). Essa diferenciagdo é consistente com o fortalecimento da geragdo de “evidéncias” para

a tomada de decisdes e a prestagio de contas.

3. La institucionalizacdo da lideranca na formacio de professores

3.1. Atores privados na formacido em lideranca

A'introdugdo de l6gicas de gestdo empresarial no ambito educativo, tal como salientado
anteriormente, tem sido impulsionada por atores privados e organismos internacionais que
promovem a lideranga como um dos temas prioritarios da modernizagio dos sistemas e solugdo
para os problemas educativos. Na Argentina, entre as organizagdes da sociedade civil e as
universidades privadas que oferecem formagdo em gestdo e lideranga, destacam-se “Ensefd
por Argentina”, membro da Rede Teach for All, e os programas da Universidade de San Andrés,
como “Diretores: Lideres em acdo” e “Supervisores: Lideres em agdo”, os quais foram
implementados tanto em CABA quanto em outras jurisdi¢des, geralmente por meio de
convénios com os governos subnacionais.

A organizagdo sem fins lucrativos Ensefid por Argentina, criada em 2009, integra a
rede global Teach For All, que recruta graduados universitirios com alto desempenho,
definindo-os como “lideres promissores”, para atuar como docentes em escolas de baixa renda
por dois anos. O ensino concebido como lideranga constitui o modelo pedagégico: uma
abordagem que equipara as habilidades docentes as da lideranga empresarial e adota a

linguagem da gestdo para definir a tarefa educativa (Friedrich, 2014).
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Friedrich, Walter e Colmenares (2015) sustentam que a Teach For All constréi uma
narrativa que apresenta os problemas educativos como universais, desconsiderando as
particularidades histéricas e politicas e promovendo solugdes padronizadas centradas na figura
docente. Essa légica apoia-se em uma linguagem baseada em dados frequentemente
descontextualizados que articula cendrios sob a ideia de uma crise educacional global para
legitimar interveng¢des imediatas e mensurdveis a serem implementadas por um tipo de
docente empreendedor, tecnocratico e orientado apenas a resultados. Assim, o trabalho
docente ¢é descentralizado de sua condi¢do politica, coletiva e ética para reduzir-se a
implementagdo de um conjunto limitado de técnicas definidas como “boas praticas” ou formas
“eficazes” de organizar a transmissdo e reduzido a aplicagdo de uma série de dicas e
recomendacgdes para a condugio da aula.

Embora o modelo da Teach For All tenha sido estruturado inicialmente em torno da
tormagdo de lideres individuais como forma de constituir uma “massa critica” de agentes de
mudanga, nos ultimos anos observa-se um deslocamento para a centralidade da lideranga
coletiva (collective leadership), entendida como condigdo para a transformagdo sistémica. Esse
deslocamento pode ser interpretado a luz das novas formas de governanga educacional. As
formulagdes enfatizam que “a transformacio dos sistemas requer a agio conjunta de multiplos
atores” e que “a comunidade constitui a unidade fundamental da mudanga” inserem-se na
expansdo das policy networks, entendidas como “formas de governo que operam a partir da
interacdo de atores interdependentes” (Ball, 2012), nas quais as fronteiras entre o ptblico e o
privado diminuem sem que isso implique uma retragdo do Estado, mas sim sua reconfiguragéo.

De acordo com essa perspectiva, a lideranga coletiva pode ser interpretada como uma
tecnologia de governanga que redistribui a agéncia em estruturas colaborativas, ao mesmo
tempo em que mantém, e até intensifica, formas de regulacdo indireta. Como adverte Ball
(2008), esses dispositivos articulam-se com uma légica de performatividade que emprega
julgamentos e comparagdes como meios de controle, produzindo sujeitos orientados para a
consecu¢do de resultados e para a constante autoavaliagdo. Longe de constituir um
deslocamento da responsabilizagio, é antes a sua ampliagdo: ela ja ndo recai exclusivamente
sobre individuos isolados, mas sobre redes de atores que devem demonstrar sua eficacia em
termos de impacto. Desse modo, a lideranga reinscreve-se em uma racionalidade mais ampla
que combina trabalho em rede, responsabilizacdo distribuida e orientagdo a resultados,
consolidando formas contemporédneas de governamentalidade que operam tanto sobre as

estruturas quanto sobre as subjetividades (Dardot; Laval, 2013).
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A Ensena por Argentina foi estabelecida com o objetivo de transformar o sistema
educacional, gerar igualdade de oportunidades para estudantes dos contextos mais vulnerdveis
e diminuir a desigualdade social por meio de propostas de qualidade e lideranga educacional
(Feldfeber et al., 2018). A concepgdo de lideranca, definida inicialmente em termos individuais,
assocla-se a0 compromisso, a vontade e a motivagdo docente como condi¢des centrais para a
transformacdo educacional, entendida como desenvolvimento da “potencialidade” de cada um.
Conforme aponta Diyarian (2023), trata-se de um enfoque em que o docente, a partir de suas
préaticas de lideranga, torna-se fator determinante do rendimento escolar, assumindo a
responsabilidade pelo cumprimento do direito a aprendizagem. A organizacdo busca
impulsionar uma “mudanca sistémica” para reverter a desigualdade educacional, centrando-se
no desenvolvimento da lideranga e em habilidades especificas dos estudantes.

Esse enfoque sustenta-se em diagndsticos e evidéncias produzidos por entidades
aliadas, as quais sdo financiadas pelo setor empresarial. No caso argentino, a fundagdo promove
a assoclagdo com empresas mediante contribui¢des econdmicas, oferecendo em troca relatérios
sobre seus programas, participagdo em instancias de voluntariado como “Ensefid por um dia”
e encontros com integrantes do programa. Além disso, fornece insumos para estratégias de
marketing e convoca eventos de arrecadacdo de fundos, entre os quais se destaca a “Comida
Beneficente Anual”, que retine funcionarios, empresarios e diretores do setor privado®.

A proposta formativa do programa apresenta diferencas acentuadas em relagdo ao
sistema educativo tradicional: o programa tem uma duragdo de apenas 18 meses e a inser¢iao
profissional dos seus participantes é precaria porque recebem remuneragdes mais baixas, ndo
sdo regidos pelos estatutos docentes nem se integram na carreira profissional. Ele ¢
implementado em diversas jurisdigdes do pafs, incluindo CABA. Embora no inicio tenha
enfrentado dificuldades para se integrar nas escolas putblicas devido a auséncia de titulagdo
docente dos seus participantes, conseguiu superar este obstaculo a partir da introdugio da
figura do “co-docente”, concebida como um papel de apoio aos docentes formalmente

responsaveis (Friedrich, 2014).

3 Entre os atores que apoiaram suas iniciativas encontram-se diversos governos provinciais, como os de Salta,
CABA e Neuquén, bem como universidades como a da Cidade de Buenos Aires e um amplo conjunto de empresas
ligadas aos setores energético, tecnolégico e de consultoria. As empresas, bancos e fundagdes que colaboram com
a fundagdo sdo: Techint, EMpower, Banco Galicia, Grupo Princz IPASA, ExxonMobil, Vista, DHL, Aconcagua
Energfa, Google, HSBC, Bain & Company, Marval O'Farrell Mairal, Dow, Globant, DP World, Capital Group e
The  Huracan  Foundation. Também  estd incluidlo o simbolo da  Unido  Europeia.
(https://www.ensenaporargentina.org/)
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Ao contrério desse modelo, os programas desenvolvidos pela Universidade de San
Andrés (UDESA) sdo direcionados a diretores e supervisores que ascenderam aos seus cargos
pela carreira docente. O Programa “Diretores Lideres em A¢do” (DLA) surgiu em 2010, na
Area de Extensio da Escola de Educagio da universidade, como uma proposta de
desenvolvimento profissional orientada especificamente para diretores escolares (inicialmente
da gestdo estadual) para que pudessem desenvolver o que denominam lideranca pedagégica e
as capacidades de gestdo institucional. Busca-se gerar nos diretores de escolas de ensino
tundamental e médio novos significados e novas préticas, contemplando os requisitos de
modos inovadores de gerir e liderar. A capacitagdo, por meio de instdncias presenciais e
virtuais, tem como propésito principal que os diretores elaborem, junto com suas equipes de
trabalho, um “Plano de Melhoria Escolar” com objetivos viaveis e linhas de ag¢do de curto,
médio e longo prazo, baseadas no diagnéstico institucional. Além disso, o programa busca
tortalecer o papel pedagégico da equipe diretiva em prol da melhoria das aprendizagens e
facilitar o desenvolvimento de comunidades profissionais de aprendizagem, baseadas na
reflexdo permanente e no trabalho em rede. Isso tudo é resultado de uma alianga publico-
privada tanto na dimensdo técnica quanto na do financiamento. Seu desenvolvimento
fundamenta-se em certa articulagdo multissetorial que integra a Academia com os setores
publico e privado para potencializar a qualidade e a equidade educacional. Essa relagdo
estratégica entre diversos atores permite alinhar interesses e trajetérias para o fortalecimento
do sistema educativo (Podestd; Milne, 2020).

Essa articulagdo materializa-se também na alianca estratégica com as Fundagdes
Grupo Petersen (FGP)%, cuja gestdo consolidou uma rede multissetorial juntamente com
delegagdes educativas das provincias, a Universidade de San Andrés e organizagdes como
Educar 2050 e a Escola ORT. Segundo o relatério da FGP, esta convergéncia permitiu
alcangar os consensos necessarios para executar o programa “Lideres para a Aprendizagem?”,
orientado para a formagdo de supervisores e diretores. A incidéncia dessa coligagdo
transcendeu a capacitagdo técnica, estendendo-se a produgdo de conhecimento mediante a

edigdo de livros como “Diretores: Lideres em a¢do”, coordenado pela equipe da UDESA.

0 Grupo Petersen lidera a banca regional da Argentina, e seu grupo de bancos se posiciona entre os 10 principais
atores do sistema financeiro do pafs. O Banco San Juan, Banco Santa Cruz, Banco Santa Fe e Banco Entre Rios
sdo agentes financeiros de suas respectivas provincias e lideres em depésitos e empréstimos do setor privado, e
oferecem produtos e servicos financeiros a individuos e empresas por meio de multiplos canais digitais e de sua
ampla rede de sucursais. As Fundagdes do GPS desenvolvem programas e a¢gdes em prol do que chamam de

exceléncia educativa. https://www.fundacionesgrupopetersen.com.ar/bancos/
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Nesses programas, a lideranga define-se em termos de um diretor que “contagia e
inspira, que acompanha e assessora”, incidindo nas motivagdes, habilidades e condigdes de
trabalho docente, assim como nos vinculos com as familias e a comunidade, o clima de
aprendizagem e a orientagdo pedagdgica. Considera-se, por sua vez, que esses fatores afetam
indiretamente o que acontece “dentro da sala de aula” e nos resultados dos estudantes (Podest3,
2020). Nessa perspectiva, uma equipe diretiva focada e com lideranga participativa constitui
um fator chave para a melhoria escolar, enquanto exerce um efeito indireto, mas decisivo sobre
as aprendizagens.

O DLA foi desenvolvido em diversas jurisdi¢des do pafs. No caso de CABA, a UDESA
venceu em 2012 uma licitagdo do Ministério da Educacgio e estabeleceu um acordo com a area
de Planejamento Educacional para a capacitagdo de um grupo de diretores de nivel primario
da gestdo estatal. Inicialmente dirigido a um grupo reduzido de escolas em contextos de maior
vulnerabilidade, o programa foi ampliado progressivamente até alcangar uma cobertura mais
estendida (Feldfeber et al, 2018). Em 2013, além do DLA, foi realizado um programa ad hoc
chamado “Supervisores: Lideres em A¢do” (SLA), reunindo 49 deles em trés dias de capacitagdo
intensiva.

No ambito da CABA, essas articulagdes publico-privadas expressam-se também em
convénios que o Ministério da Educagdo subscreveu com fundagdes de alcance global, como é
o caso da Fundagdo Varkey, por meio do programa de Liderancga e Inovagdo Educativa (PLIE).
Desenhado para fortalecer as capacidades de gestdo institucional e pedagégica, o PLIE
apresenta-se como uma instancia de formagéo estratégica orientada para quem aspira a cargos
de diregdo, com o propésito declarado de cobrir o que é identificado como um vazio histérico
na preparagdo para este papel (Oubel, 2017). Dirigido a docentes dos trés niveis, o programa
promoveu a formagdo de “lideres escolares” capazes de alinhar as metas institucionais com os
objetivos do sistema em chave de gestdo por resultados, potenciar o capital humano e
desenvolver formas de lideranga estratégica e colaborativa (Escuela de Maestros, 2019). A
lideranga é concebida como uma ferramenta para mobilizar recursos institucionais,
acompanhar trajetérias educativas e garantir resultados de qualidade (Ministério da Educagio
GCBA, 2019). O seu modelo pedagégico organiza-se em torno de uma abordagem
experimental e colaborativa, com énfase na reflexdo sobre a pratica e na conformacgio de
comunidades de aprendizagem entre futuros diretores, orientadas para impulsionar processos
de melhoria continua. Além disso, o programa articula contetidos vinculados ao

desenvolvimento institucional e estratégico, ao clima escolar e a gestdo pedagdgica,
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integrando dimensdes como o planeamento curricular, o uso de dados para a tomada de
decisdes, a comunicagdo institucional e a vinculagdio com a comunidade. Desenvolve-se em
modalidade combinada (instancias presenciais, tutorias virtuais e trabalho de campo), e é
dirigido a docentes do setor publico com pelo menos cinco anos de carreira, o que demonstra
o seu alcance na politica de formagao docente da jurisdigao.

A andlise dos programas apresentados permite identificar um deslocamento das
perspectivas centradas na analise institucional e na dimensdo politica, que constituiram uma
referéncia central na formagdo de equipes de gestdio na CABA (Nicastro, 2017), para
abordagens que, sem substituir totalmente essa tradi¢do, a reorientam-se em uma chave
gerencial. Esse deslocamento adota, no entanto, formas diferenciadas. Por um lado, propostas
como a de “Ensefia por Argentina” concebem a lideranga educacional como uma capacidade
independente da formagdo e trajetéria docente, permitindo a intervencdo nas escolas de
agentes sem titulagdo pedagdgica, em condig¢des laborais precdrias e fora do estatuto docente.
Por outro lado, programas como o DLA da Universidade de San Andrés apoiam-se na
tormagdo docente prévia e incorporam dimensdes de reflexdo institucional e trabalho
colaborativo, mas articulam esses elementos com uma légica de gestdo de cunho gerencial,
sustentada em aliangas publico-privadas que vinculam a Academia, o Estado e o setor
empresarial no desenho e implementagdo das propostas. Esses modelos de formagdo em
lideranga promovidos pelo setor privado constituem antecedentes diretos dos percursos

formativos que sdo analisados na se¢do seguinte.

3.2. A centralidade da lideranca na carreira docente: institucionalizacio e formacio na

Escola de Maestros

Esse processo de institucionalizagdo da NGP também se expressa na reforma do
Estatuto Docente (Lei n° 6544, regulamentada pelo Decreto 209/2022), impulsionada pelo
Poder Executivo em 2022 no ambito do Plano Integral de Transformagdo Educativa. Ao
contrario do esquema anterior, em que a antiguidade operava como critério central de
progressdo na carreira, a reforma reconfigurou o exercicio profissional, os mecanismos de
concurso e o sistema de ascensio, estabelecendo um novo vinculo entre a formacgio continua,
a trajetéria docente e a remuneragdo (GCBA, 2022). Nesse contexto, é introduzida a
denominada “carreira horizontal”, um esquema que permite o desenvolvimento profissional e

salarial sem exigir o abandono do trabalho direto em sala de aula, a0 mesmo tempo em que se
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consolidam novos percursos formativos orientados para a ascensdo. A normativa insere-se
numa légica de hierarquizagdo da profissdo baseada em incentivos associados ao mérito e a
formagdo estratégica em competéncias, particularmente aquelas ligadas a lideranga, em linha
com recomendagdes de organismos internacionais.

A reforma foi estruturada em torno de quatro eixos. O primeiro modifica o sistema de
pontuagdo, j4 que o novo regime de classificagdo busca atenuar o peso da antiguidade e
hierarquizar a formagdo académica orientada para a fung¢do, de modo que a pontuagio
habilitante para o ingresso e a ascensdo resulta da combinagdo entre anos de servigo e a
valorizagdo de percursos formativos desenhados pela jurisdigio. O segundo introduz
modificagdes na estrutura de cargos mediante a incorporagdo de novas figuras que diversificam
os papéis docentes tradicionais e habilitam instancias de ascensido por meio de concursos de
oposigdo e formagdo especifica. Criam-se assim as figuras do Mestre Especialista e do Mestre
Coordenador de Trajetérias Escolares (MACTE) que, sem integrar formalmente as equipes
de gestdo, assumem fungdes vinculadas ao acompanhamento pedagdgico, a mentoria, a
intervencdo em problematicas especificas e a articulagdo institucional. O terceiro eixo articula
formagdo, mérito académico e incentivos salariais. A normativa estabelece um vinculo entre
especializagdo e remuneragdo, na medida em que o acesso aos NOVOs cargos requer a aprovagao
de percursos formativos especificos que se traduzem em melhorias salariais. Além disso,
institucionaliza-se um incentivo econdmico adicional para diretores que completem estudos de
pos-graduagdo em dreas prioritarias definidas pelo Ministério. O quarto eixo incorpora a figura
do Preceptor Tutor no ensino médio, vinculada ao acompanhamento de trajetérias; embora
exceda o foco deste trabalho, expressa a ampliagdo de fungdes associadas ao cuidado na
profissionalizagdo docente.

Nesse processo de reforma, a Dire¢do Geral Escola de Maestros do Ministério da
Educag¢do da CABA consolida-se como um espaco estratégico para a implementacdo das
diretrizes de formagdo continuada estabelecidas pelo novo estatuto docente, estruturando uma
oferta formativa que incorpora crescentemente os requisitos da profissionalizag¢do de tipo
gerencial promovida na jurisdigdo. Os novos percursos formativos promovem uma condugio
orientada para a eficiéncia e para a melhoria de resultados, embora em coexisténcia e tensio
com tradigdes pedagdgico-institucionais arraigadas no sistema.

As novas orientagdes para a formagdo docente inscrevem-se nas metas de rendimento

e melhoria continua estabelecidas no Plano Estratégico Buenos Aires Aprende 2024-2027,
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evidenciando a tensdo entre a singularidade dos contextos escolares com padrdées de qualidade
e resultados definidos em nivel ministerial”.

Nos atuais cursos de ascensdo para equipes diretivas, nos quais a lideranga ocupa um
lugar de destaque, foram incorporados contetidos vinculados ao desenvolvimento de
capacidades associadas a gestdo institucional, ao uso de evidéncias e a eficacia pedagdgica.
Estruturados em dois segmentos (secretaria e dire¢do/vice-dire¢do), reforcam um perfil
gerencial centrado na inovagdo, na digitalizagdo e na gestdo do clima escolar.

O acesso a novos papéis, como as figuras do Mestre Especialista e do MACTES ja
mencionadas, também esté associado a valorizagdo de percursos formativos ministrados pela
Escola de Mestres, tanto em 4reas disciplinares quanto em instancias orientadas a gestdo do
papel. Esses percursos apresentam afinidades com as etapas de formagdo para supervisio,
incorporando contetidos vinculados a lideranga distribuida, ao planejamento estratégico
institucional, & constru¢io de climas escolares, a resolucio de conflitos e ao fortalecimento do
vinculo entre a escola e as familias. Nesse sentido, promove-se um perfil orientado a facilitagio
de processos de inovagdo, sustentado no autodiagnéstico profissional, na melhoria continua e
no uso de evidéncias para a tomada de decisdes (Gluz; Romualdo; Bardin, 2024).

Essa nova configuragdo contribui para redefinir a carreira docente ao deslocar a
centralidade da antiguidade em favor da formagdo continua, em linha com os principios da
NGP. O acesso e a permanéncia em cargos hierdrquicos dependem néo s6 da antiguidade, mas
também da avalia¢do do desempenho e da acreditacdo periddica de formagdo especifica. Por
sua vez, a pontuagdo associada a formagdo possui uma validade limitada, o que exige uma
atualizagdo constante para manter a competitividade nas listas. Embora a estabilidade

estatutdria seja formalmente mantida, esses mecanismos afetam as possibilidades de ascensio,

7O Plano aprofunda o modelo de lideranga pedagdgica ao priorizar a gestdo escolar baseada em resultados. Nesta
linha, as equipes de gestdo sdo definidas como responsédveis diretas pelo cumprimento dos “objetivos de
desempenho” estabelecidos pelo Ministério, consolidando uma forma de governanga em que a lideranga ¢ avaliada
a partir de indicadores de impacto. Entre suas principais linhas de agdo destacam-se: (a) o impulso a lideranga
para a inovagio, especialmente através do programa Secundaria Aprende, que promove a reorganizagdo de
tempos e espagos escolares sob uma légica de autonomia institucional e atengdo ao bem-estar socioemocional; (b)
o fortalecimento do acompanhamento a gestio institucional, que reforga o papel de supervisores e diretores como
agentes que utilizam dados e evidéncias para a tomada de decisdes, ampliando suas fungdes para o monitoramento
e ajuste das préticas de ensino; e (c) a implementa¢do do programa Escuelas en Foco, que prevé um
acompanhamento intensivo a determinados estabelecimentos e exige de suas equipes diretivas maiores
capacidades de gestdo estratégica e articulagdo com a comunidade para reverter indicadores educacionais
desfavoraveis. https://cdn2.buenosaires.gob.ar/educacion/Plan_Estrategico_Buenos_Aires_Aprende_2024-
2027

8 Sdo posigdes intermedidrias que possibilitam formas de hierarquizagdo sem acesso direto a cargos de diregdo.
Essas fungdes pressupdem um reconhecimento salarial diferenciado e, no caso do MACTE, uma posigdo na
carreira equiparavel ao cargo de Secretdrio, o que reforga seu carater estratégico dentro da organizagio escolar.
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os incentivos salariais e a legitimidade dos diretores. A acumulagdo de percursos formativos e
credenciais adquire assim um valor crescente na estruturagido das trajetérias profissionais,
permitindo que docentes com menor antiguidade, mas maior investimento em formagéo,
acedam a melhores posi¢des hierarquicas. Desse modo, consolida-se a figura do docente como
gestor de sua prépria trajetéria, em um contexto em que a permanéncia no sistema ja nio
garante por si sé o progresso hierarquico ou salarial. A formagdo continua reconfigura-se como
um mecanismo de regulagdo que promove uma identidade profissional crescentemente
associada a produtividade, a capacidade de lideranga voltada para o alcance de resultados,
tensionando a dimensdo coletiva do trabalho docente e redefinindo o sentido da

profissionalizagdo.
Conclusdes

Os achados desta investigagdo permitem sustentar que a institucionalizagdo da
lideranga na formagao docente da Cidade de Buenos Aires constitui uma expressdo da expansio
da Nova Gestdo Publica em educagdo e das formas contemporaneas de governanga no campo
educativo. O que inicialmente se apresentou como uma temdtica vinculada a formagdo de
equipes diretivas adquiriu progressivamente um carater estratégico, até converter-se em um
saber prioritario para a regulagdo da carreira docente e da formagdo continua, relegando
tradigdes pedagdgicas e institucionais previamente consolidadas.

O papel decisivo desempenhado por atores privados na difusdo e legitimagdo dessas
perspectivas evidencia que a institucionalizagdo da lideranga é o resultado de uma complexa
teia de relagoes entre o governo da Cidade, fundagdes empresariais, organizagdes da sociedade
civil, universidades privadas e organismos internacionais. Experiéncias como as desenvolvidas
por Ensefa por Argentina, a rede Teach For All, a Universidade de San Andrés e a Fundagao
Varkey mostram como esses atores tém contribuido para instalar a lideranga como um
componente central da agenda e como solugdo para os problemas das instituigdes educacionais.
Essas articulagdes expressam formas contemporaneas de governanga nas quais as fronteiras
entre o publico e o privado se tornam cada vez mais difusas, habilitando novos mecanismos de
incidéncia no desenho e implementagdo das politicas educacionais. Essa incidéncia é observada
por um lugar de destaque em que atores e institui¢gdes do setor privado tém ocupado na
defini¢do dos saberes obrigatérios para o acesso aos cargos diretivos. A san¢do de um novo

estatuto docente em 2022 constitui um marco central nesse processo, ao habilitar a instauragio
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de interesses corporativos na gestdo publica da educagdo. Desse modo, j4 ndo se trata
unicamente da oferta de instancias formativas mediante convénios com institui¢des privadas,
mas da incorporagdo progressiva dessa perspectiva nas préprias regulamentagdes estatais.

Propostas baseadas em lideranca ndo podem ser analisadas de forma desvinculada dos
interesses dos setores empresariais que as impulsionam, nem de suas demandas em torno da
formacdo de sujeitos empreendedores de si mesmos, capazes de sustentar a competitividade e
adaptar-se a processos de mudanga permanentes em um cendrio de crescente incerteza e
instabilidade. Através da lideranga, apela-se ao envolvimento pessoal e a consequente
responsabilizacdo pelos resultados institucionais, reorientando o eixo da autoridade
pedagégica para uma série de disposi¢des subjetivas. Desse modo, configuram-se novas
tecnologias de governo e modos de existéncia préoprios da governamentalidade neoliberal, com
base na modelagem e sangdo da conduta dos sujeitos de acordo com as estratégias discursivas
ou mandatos do mercado que demandam a intensificagdo do autogoverno. Nesse cendrio, os
diretores sdo redefinidos como “lideres”, os saberes especificos da gestdo escolar reconfiguram-
se em chave gerencial e a autoridade desloca-se da posi¢do institucional para atributos
individuais de personalidade vinculados a autoeficécia, a autonomia, a gestdo das emogdes® e a
capacidade de influenciar ou mobilizar outros.

A pesquisa evidencia, em suma, que uma categoria aparentemente técnica e neutra
como a lideranga se converte em um mecanismo de regulagio politica do trabalho docente e
em um veiculo de entrada de atores privados na defini¢do das politicas de formagido e carreira

docente na CABA.
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