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APRESENTACAO

Este é o primeiro nimero da colecdo Politicas Publicas em
Educacdo, uma série de informes de politicas ptblicas que o
Instituto Unibanco passa a lancar regularmente. A publicacgdo
busca compartilhar textos objetivos, embasados em evidéncias,
gue relinem resultados de pesquisas e de experiéncias nacionais e
internacionais para fazer recomendacdes concretas aos gestores
e formuladores de politicas plblicas. De forma alinhada a atuacdo
do Instituto Unibanco, o foco da série é a gestdo educacional, em
suas diversas dimensdées, sempre voltada para o avanco continuo
e o desenvolvimento integral dos estudantes.

N&o hd pretensdo de trazer respostas prontas ou férmulas
definitivas, especialmente considerando a imensa diversidade
de contextos de implementacdo que caracteriza o Brasile o
cendrio atual, de grande incerteza e constante mudanca. No
entanto, a colecdo aterrissa discussdes tedricas e académicas
de ponta, de forma sintética e acessivel, contribuindo com
insumos concretos para a atuacdo cotidiana e estratégica de
formuladores de politicas plblicas e de gestores educacionais,
da escola ao érgdo central.

Neste primeiro informe, o objetivo é aprofundar, no debate
publico brasileiro, uma reflexdo sobre a relevancia da lideranca
escolar e sua influéncia na melhoria da qualidade da educacdo,
bem como sobre as politicas ptiblicas que podem fortalecé-la.
Com sua publicacdo, queremos contribuir para a compreensdo

do tema e mobilizar diferentes atores envolvidos acerca dos
rumos da politica educacional e da organizacdo do sistema
escolar: fundacdes ligadas ao campo da educacdo, organizacdes
ndo governamentais, parlamentares, universidades, centros de
pesquisa e sobretudo gestores de politicas plblicas educacionais.

O texto estd estruturado em trés secdes. Na primeira, o
conceito de lideranca educacional é desenvolvido, com base
nas principais definicdes propostas pela literatura e evidéncias
comparativas internacionais. Também se apresenta a evolucdo
do conceito e dos elementos centrais de sua definicdo,
especialmente a luz das mudancas no papel e nas funcées

dos gestores. Além disso, essa secdo aborda a importancia

da lideranca escolar nos processos de melhoria educacional,
enfatizando as evidéncias comparativas sobre seus efeitos e
sua influéncia nos resultados obtidos pelas escolas.

Na segunda secdo, descrevemos a importancia que o tema
adquiriu para as politicas educacionais e as diferentes dreas que
envolvem o fortalecimento da lideranca nas escolas, destacando
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aspectos como funcgdes e atribuicdes, formacdo, selecdo e
avaliacdo dos diretores, entre outros assuntos. Identificamos
também algumas experiéncias bem-sucedidas em politicas
de promocdo da lideranca educacional que poderdo se tornar
referéncia para o Brasil nessa area.

Finalmente, a tltima secdo resume as principais licdes que
emergem das evidéncias e experiéncias internacionais,
consideradas essenciais para a concepcdo e implantacdo de uma
estratégia eficaz de lideranca escolar de longo prazo.

Esperamos que este informe, assim como os seguintes da colecdo,

contribua para o aprofundamento da reflexdo e a melhoria de
politicas publicas educacionais no Brasil.
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LIDERANCA ESCOLAR PARA
A MELHORIA DA QUALIDADE
EDUCACIONAL

Lideranca escolar, defini¢des e evolucdo

A maioria das definicdes de lideranca reflete um processo de in-
fluéncia social que um individuo ou grupo exerce intencionalmente
sobre outro, estruturando e definindo as relacdes e acées de um
grupo ou organizagdo®.

O conceito de influéncia é articulado a ideia de “direcdo”, propondo
um objetivo compartilhado para o qual os esforcos de todos aque-
les que compdem a organizacdo sdo direcionados?. Quando o objeti-
vo comum é melhorar os resultados educacionais dos estudantes, a
lideranca torna-se propriamente educacional®. Assim, como aponta
Elmore*, alideranca escolar é a pratica da melhoria, e os lideres
escolares bem-sucedidos sdo aqueles que conseguem melhorar a
qualidade da pratica pedagégica.

As pesquisas que versam sobre o tema mostram que ndo existe uma
linica forma de exercicio da lideranca, uma vez que os contextos de
atuacdo influenciam as formas e as possibilidades de trabalho dos
profissionais. Por outro lado, uma série de tipologias (Figura 1) tem
emergido de problematizacdes que procuram descrever as praticas
de gestdo mais eficazes no que diz respeito a aprendizagem dos
estudantes. Ou seja, andlises que se debrucam sobre a variedade de
praticas de gestdo e lideranca educacional com focos, objetivos e
prioridades variadas®.

1 Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econémico (OCDE), 2001;
Yukl, 2002.

2 Leithwood et al. 2004, 2006; Hitt e Tucker, 2016.

3 Robinson et al., 2009.

4 Elmore, 2006.

5 Leithwood et al. 2004.
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TIPOS DE LIDERANCA DEFINICOES

Instrucional

Considera que o foco de atenc¢do dos lideres é o comportamento dos professores ao
desenvolver atividades que influenciem diretamente a formacdo dos estudantes.

Aatencdo dos Iideres escolares estd no desempenho eficaz de suas tarefase
funcdes para influenciar positivamente o resto dos membros da instituicdo

Gestora

escolar. Essainfluéncia resultaria da posicdo do diretor na hierarquia da escola e

no exercicio adequado de suas funcdes em termos de politicas e procedimentos
formais na unidade educacional.

O foco estd tanto nos compromissos quanto nas capacidades daqueles que com-

Transformadora

p6em aorganizacdo. Quanto maior o nivel de comprometimento com os objetivos

e metas dainstituicdo, maior a capacidade de alcanca-los, o que se traduz em
maior esforco e nivel de produtividade de seus membros.

Moral e auténtica

Enfatiza aintegridade, definindo, a priori, que o foco da lideranca deve estar nos

valores, crencas e ética dos lideres.

Executada por diferentes pessoas ou grupos que tém participacdo na gestdo,

direcdo e tomada de decises da instituicdo de ensino. E projetada para envolver

Distribuida N ! o p .
toda a experiéncia existente na organizacdo, em vez de procurd-la em uma posicdo
ou papel formal.

Apresenta considerdvel vinculo a lideranca distribuida. Esse tipo de lideranca

Docente inclui lideranca compartilhada, na qual os professores, com apoio de gestores, de-

senvolvem um trabalho conjunto de formacdo e de producdo de conhecimentos.

Pressupde a natureza diversa dos contextos escolares e as vantagens de adaptar
os estilos de lideranca a cada situacdo particular. Esta abordagem reflexiva é es-

Contingente

pecialmente importante em periodos de turbuléncia, em que os lideres devem ser

capazes de avaliar corretamente uma situacdo e reagir adequadamente, em vez
de confiarem um modelo padrdo de lideranca.

Particularmente na tltima década, a nocdo
de lideranca distribuida® tem sido destacada
naliteratura, gracas as evidéncias empiricas
que assinalam que os desafios que recobrem
a gestdo das unidades escolares e a coorde-
nacdo dos processos de ensino-aprendizagem
ndo prescindem do engajamento e da coope-
racdo de diferentes atores.

Essa perspectiva tem-se traduzido em defi-
nicdes que tomam a distribuicdo como um
elemento constitutivo e transversal da lide-
ranca. Em outras palavras, a lideranca educa-
cional passa a ser entendida como processo
parainfluenciar professores e outras partes
interessadas na melhoria continua da escola
e da aprendizagem dos estudantes, ndo se
limitando a acdo de um tinico individuo, uma

6 Wang, 2018; OCDE, 2016.
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vez que diferentes membros da comunida-

de escolar podem exercer papéis diversos e
imprescindiveis na conducdo de uma proposta
de mudancas e de melhoria’.

De acordo com Spillane®, a lideranca é exercida
por diferentes pessoas ou grupos que tenham
participacdo na gestdo, direcdo e nas decisdes
dainstituicdo de ensino. Aisso, Harris® acres-
centa que a lideranca visa a envolver toda a
experiéncia existente na organizacdo, em vez
de busca-la em uma posicdo ou papel formal.
Assim, esses autores reconhecem as limitacdes
gque existem em uma abordagem de lideranca
individual e adotam um modo de lideranca no
qual o trabalho é executado de maneira cola-
borativa e conjunta.

7 Harris, 2008.
8 Spillane, 2015.
9 Harris, 2008.



De qualquer maneira, como lembram Leith-
wood et al.1% mesmo assumindo uma visdo de
lideranca como aquela que é executada de ma-
neiradistribufda em uma organizacdo educacio-
nal, a possibilidade de que diferentes membros
da escola se mobilizem em torno da tomada

de decisdes, do planejamento e da consecucdo
das acBes de melhoria dependerd das decisGes
daqueles que exercem funcdes diretivas, tais
como diretores e coordenadores pedagdgicos.

Eimportante destacar que o engajamento e a
mobilizacdo da comunidade escolar também
dizem respeito ao processo de influéncia sobre
os estudantes, de modo a anima-los em sua
relacdo com a escola e com o conhecimento
escolar. Na verdade, esse é crescentemente um
aspecto apreendido como central da lideranca
educativa, sobretudo num momento em que as
pesquisas sobre 0s processos de ensino-apren-
dizagem ndo deixam duvidas da importancia de
que criancas e jovens se engajem em torno do
oficio de estudante e construam sentidos para
o trabalho que realizam nas escolas.

Em pesquisas sobre o tema, Myrane
Sutherland!* apontam que a aprendizagem
depende das acdes deliberadas dos estudantes,
e queelas estdo inseridas em contextos sociais
complexos e dindamicos, que determinam o
processo de construgdo e de coconstrucdo

do conhecimento. Nesse sentido, e de

acordo com Spillanet?, os lideres escolares
desempenham papel fundamental na geracdo
de oportunidades e de situacfes educativas,
visando a mobilizacdo dos alunos em torno do
conhecimento e da busca por aprendizagem.

E por essarazdo que a literatura sobre o tema
compartilharelativo consenso sobre a ideia de
que gestdo e lideranca escolar devem focalizar os
processos de ensino-aprendizagem, entendidos
como fendmenos coproduzidos na interacdo de
professores e estudantes, mediados por con-
dicdes objetivas, simbélicas e afetivas. Esses
aspectos mediadores caracterizam e contextua-
lizam as prdticas pedagogicas, transcendendo
aspectos académicos e cognitivos .

10 Leithwood et al., 2020.

11 Myran e Sutherland, 2019.
12 Spillane, 2015.

13 Spillane, 2015.

Aesse respeito, Day et al.**destacam que
instituicGes educacionais eficazes, em termos
de resultados académicos, tém diretores que
entendem o sucesso escolar a partir de critérios
evidentemente mais amplos, tais como: os valo-
resque os estudantesincorporam e expressam
em suas praticas cotidianas, os cuidados que
mantém consigo mesmo e com 0s outros etc.

Assim, uma lideranca instrucional, atenta
exclusivamente as dimensdes académicas e de
ensino, ndo assegura necessariamente aprendi-
zagem. As escolas eficazes - mesmo se tomar-
mos como indicador os resultados académicos
de seus estudantes - sdo aquelas que estdo
atentas adiferentes dimensdes do desenvolvi-
mento e bem-estar de criancas e jovens.

E considerando essas ideias que podemos
compreender a definicdo de lideranca escolar
de Leithwood?®®, na estrutura do desenho do
Ontario Leadership Framework. Esse importan-
te pesquisador afirma que a lideranca pode ser
entendida como processo de influéncia reciproca,
do qual todos os membros da organizacdo parti-
cipam, e que procura modificar os elementos da
pratica pedagégica - entendida como a interacdo
entre docentes, discentes e materiais escolares
em todos os espacos que definem a experiéncia
escolar - para desenvolver uma visdo comparti-
lhada, focada no alcance de metas que podem
envolver aspectos académicos, sociais e pessoais
dos estudantes.

14 Day et al., 2016.
15 Leithwood, 2012.



Influéncia da lideranca escolar nos
processos de melhoria das escolas

Aevidénciainternacional tem sido consistente
em mostrar que os lideres escolares tém a capa-
cidade de afetar os processos de ensino-apren-
dizagem, bem como outras varidveis ligadas a
organizacdo, cultura e condic6es de trabalho
daescolat®. Assim, no campo de estudos sobre
gestdo e politicas educacionais, em diferentes
pafses, existe uma ampla aceitacdo dainfluéncia
dagestdo e lideranca nas condicdes de funciona-
mento e nos resultados obtidos pelas escolas.

Estudo encomendado pela Wallace Founda-
tionY, que tomou como referéncia 219 pesquisas
educacionais desenvolvidas nos Estados Uni-
dosem um intervalo de vinte anos, identificou
algumas recorréncias nas andlises desenvolvidas
por pesquisadores e pesquisadoras daquele pafs.
Por exemplo, observa que estudos de carater
quantitativo - estruturados através da mobiliza-
cdo de bases de dados nacionais e que procuram
medir os efeitos do trabalho desenvolvido por
diretores sobre a aprendizagem dos estudantes
-tendem aidentificar uma correlacdo positiva
entre as praticas de diretores e aprendizagem
dos estudantes em matemdtica e leitura.

O referido trabalho observa ainda que pesqui-
sas-quantitativas ou qualitativas - mobilizam
evidéncias bastante substantivas para assina-
lar:i.) oimpacto positivo que gestores escolares
podem desempenhar na trajetdria escolar de
populacdes historicamente vitimadas por ex-
periéncias de discriminacdo e exclusdo escolar,
tais como negros e latinos; e ii.) a centralidade
da gestdo e dalideranca educacional na confor-
macdo de um clima escolar fecundo as relacdes
de ensino-aprendizagem, bem como de colabo-
racdo e de profissionalismo de toda a equipe.

16 Day et al,, 2016.; Leithwood et al., 2010; Leithwood et
al,, 2020; Day et al., 2016; Robinson et al., 2009; Waters e
Grubb, 2005.

17 Grissom, Egalite e Lindsay, 2021.

Como essainfluéncia acontece? Sobre esse
aspecto, a literatura tem principalmente des-
tacado como as liderancas educacionais mais
efetivas estruturam sua rotina com vistas a
assegurar que professores realizem um bom
trabalho'®, criando condicBes adequadas para
a formacdo, o desenvolvimento e a atuacdo
desses profissionais, mas também incidindo
sobre aqualidade das praticas de ensino e dos
principios que as norteiam.

Esse fendmeno é demonstrado no estudo reali-
zado por Robinson et al.*?, que, empreendendo
um balanco sobre a producdo de pesquisas e
estudos que focalizam a eficacia escolar, identi-
ficou cinco dimensdes de praticas de lideranca,
com efeitos variados na aprendizagem e no
desenvolvimento dos estudantes (Figura 2).

Dentre essas dimensdes, a referida pesquisa
destaca a promocdo e participacdo na aprendi-
zagem e no desenvolvimento profissional dos
professores como aquela de maior impacto na
organizacdo da escola. Essa dimensdo seria
assumida por lfderes que incentivam a apren-
dizagem profissional de professores e outros
profissionais da escola, mas sobretudo dos que
participam ativamente da organizagdo desses
processos, seja na condicdo de aprendiz ou de
lideranca do restante da equipe.

Assim, uma tarefa fundamental dos diretores
de escola seria, de diferentes maneiras, poten-
cializar a capacidade de acdo dos professores e
assim afetar positivamente os resultados dos
estudantes®. Robinson?* aponta que a gestdo
escolar deve considerar como horizonte priori-
tdrio o aprendizado dos estudantes e, com base
nisso, organizar e priorizar suas praticas e a dos
demais profissionais da escola.

18 Leithwood et al, op. cit.; Sun e Leithwood, 2017.
19 Robinson, 2007.

20 Robinson et al., 2008; Bush, 2019.

21 Robinson, 2007.




Figura 2*
DIMENSAO DA LIDERANCA DEFINICAO EFEITO
Criacdo, comunicacdo e monitoramento de metas,
Estabelecer metas e M ) i
. padrdes e expectativas de resultados de aprendizadoeo 0,42
expectativas .
envolvimento do pessoal e de outros no processo.
Gerir estrategicamente os Consiste em alinhar a selecdo e a alocacdo de recursos aos 031
recursos objetivos prioritdrios de ensino. ’
. . Envolvimento direto no apoio e avaliagdo do ensino por
Planejar, coordenar e avaliar o . - : :
. . meio de visitas regulares as salas de aula e fornecimento 0,42
ensino e o curriculo , :
de feedback formativo e sucinto aos professores.
Promover e participar
da capacitacdo e do Alideranca participa com os professores do aprendizado 0 84
desenvolvimento profissional profissional formal ou informal. ’
dos professores
. . Proteger o tempo de ensino e aprendizagem, reduzindo as
Garantir um ambiente 15 A N A
pressdes e interrupcdes externas e estabelecendo apoio 0,27

organizado e de apoio

tanto dentro como fora da salade aula.

Praticas efetivas de lideranca escolar

As evidéncias internacionais tém mostrado que
existem certas prdticas de diretores e lideran-
caseducacionais que exerceriam influéncia
maior na melhoria do desempenho das institui-
c8es educacionais. De acordo com Leithwood?,
adotar uma abordagem pratica em vez de uma
fundamentada em competéncias possibilitaria en-
tender a lideranca como exercicio contextualmen-
te especifico, relacional e que pode ser distribuido
entre os diferentes membros de uma organizacdo.
Da mesma maneira, Spillane? aponta que a
pratica é o ponto de encontro entre lideranca e
pedagogia, e que tem o potencial de conectar
adequadamente a pesquisa com o trabalho dos
atores na base do sistema escolar.

Diversas investigac@es identificaram um conjunto
de praticas que caracterizariam os lideres escola-
res bem-sucedidos?. Essas prdticas tendem a con-
centrar-se em duas correntes principais, das quais
derivam dois tipos de lideranca historicamente

22 Leithwood, 2012.

23 Spillane, 2015.

24 Leithwood e Louis, 2011; Marzano et al., 2001; Robinson
et al., 2008; Hallinger e Heck, 1998.

concorrentes: 0o modelo de lideranga pedagégica e
o modelo de lideranca transformacional.

A definicdo mais precisa do primeiro modelo é
aquela desenvolvida por Hallinger et al.?>, que
criaraminclusive uma escala de avaliacdo da
gestdo pedagdgica - Principal Instructional Ma-
nagement Rating Scale (PIMRS). Nessa perspec-
tiva, a lideranca estaria centrada na figura do
diretor, que se concentra na gestdo do curriculo
e na melhoria da qualidade do ensino?®, com o
objetivo de melhorar de maneira mensuravel

os resultados dos estudantes?. Segundo essa
perspectiva, lideres bem-sucedidos desenvolve-
riam prdticas que podem ser agrupadas em trés
dimensGes: a) definir uma missdo para a insti-
tuicdo educacional; b) administrar o programa
de ensino; e c) desenvolver um clima escolar
positivo para o aprendizado.

Alideranca transformacional, por outro lado,
assume que o foco das prdticas de gestdo e lide-
ranca deve-se orientar tanto pelo compromisso
quanto pelo desenvolvimento das capacidades

25 Hallinger et al., 2020.

26 Sebastian et al., 2017; Daniels et al., 2019; Pietsch e
Tulowitsky, 2017.

27 Dayetal,, 2016.
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Figura 3

DIMENSOES PRATICAS DE LIDERANCA

Construir uma visdo compartilhada

Apontar direcdo de futuro

Incentivar a consonancia dos objetivos

Estabelecer altas expectativas

Garantir atencgdo e apoio individual

Desenvolver pessoas

Fornecer cuidado e apoio intelectual

Modelar relagdes (interacdo permanente e visibilidade com estudantes)

Construir cultura colaborativa

Estruturar organizacdo que facilite o trabalho

Reestruturar a organizacdo

Criarrelagdo produtiva com a famflia e a comunidade

Conectar aescola aseu contexto e as oportunidades

Alocar pessoal

Fornecer apoio técnico aos professores (supervisdo, avaliacdo,

Gerir a instrucdo (ensino e coordenacdo)

aprendizagem) na escola

Monitorar praticas de ensino-aprendizagem

Evitar distraira equipe com o que ndo seja o foco de seu trabalho

Fonte: Leith

daqueles que compdem a organizacdo. De
acordo com Sun e Leithwood?, guanto maior o
nivel de comprometimento com os objetivos e
as metasdainstituicdo, maior a capacidade de
alcanca-los, o que se traduz em maior esforco
de seus membros. As praticas mais comuns
ligadas a lideranca transformacional podem ser
agrupadas nas dimens®es relacionadas a defini-
cdo dedirecdo, desenvolvimento de pessoas e
reestruturacdo da organizacdo®.

As pesquisas recentes sobre a influéncia desses
modelos de lideranca no desenvolvimento das
instituicdes e nos resultados académicos dos
estudantes demonstram a necessidade de
promover uma abordagem integrada, na qual
elementos das duas correntes coexistem?3.

Assim, liderancas educativas bem-sucedidas
desenvolveriam praticas articuladas de gestdo
pedagégica e transformacional. Essa abordagem
integrada de lideranca se concentra tanto nos
estados internos da organizacdo, necessarios
para melhorar seu desempenho, quanto na quali-

28 Sun e Leithwood, 2015.

29 Day et al.,, 2016.

30 Hallinger et al., 2020; Day et al., 2016; Daniels et al.,
2019; Pietsch e Tulowitzki, 2017.

Colecdo Politicas Publicas em Educacdo-n.1

dade dainstrucdo®, e suas principais dimensoes
de pratica estdo relacionadas a: a) estabelecer

e transmitir uma visdo; b) facilitar o desenvolvi-
mento de experiéncias de aprendizagem de qua-
lidade para os alunos; c) desenvolver habilidades
profissionais; d) criar uma organizacdo que apoie
a aprendizagem; e e) conectar-se com colabora-
dores fora dainstituicdo educacional.

As quatro dimensdes propostas por Leithwood
et al.3?, embora possam diferir guanto a nomen-
clatura e definicdo, ndo mudam o contetido
central nem aestrutura do modelo:

a) estabelecer direc8es; b) construir relaciona-
mentos e desenvolver pessoas; c) redesenhar a
organizacdo para apoiar as praticas desejadas; e
d) melhorar os programas de ensino (Figura 3).

31 Dayetal, 2016.
32 Leithwood et al., 2020.
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POLITICAS PARA
FORTALECERA
LIDERANCA ESCOLAR

A lideranca escolar como foco das politicas educacionais

Como observado na secdo anterior, a influéncia da lideranca é prin-
cipalmente indireta, e sua contribuicdo estd relacionada a forma-
cdo de contextos enriquecedores em que professores, estudantes
e toda a comunidade educacional podem desenvolver um aprendi-
zado de alta qualidade. Apesar dessa evidéncia, em muitos pafses,
as iniciativas destinadas ao fortalecimento da lideranca escolar
sdoainda assistemdticas e descontinuas®.

Especialmente para as sociedades latino-americanas, esse descaso
pode ser compreendido como resultado de uma histéria de baixo
investimento na formacdo dos profissionais da educacdo e de
sistemas educacionais estruturados a partir de bases autoritdrias,
em que o centralismo e a verticalidade das decisdes faziam com
gue a vida escolar fosse ordenada de fora para dentro.

Nesse quadro, diretores e equipes de gestdo encarregavam-se de
tarefas administrativas, sendo praticamente inexistentes espa-
cos de decisdo de diferentes aspectos da vida escolar. Todavia,
nos nossos dias, 0s sistemas educacionais dos diferentes pafses
r—— daregido assentam-se em princfpios muito distintos, que ndo
prescindem de um olhar atento aos processos de organizacdo e

Polfticas de funcionamento de cada escola.
fortalecimento De acordo com Vaillant®, o aumento dos niveis de autonomia
: ~ e descentralizacdo das escolas e seu impacto sobre o papel e as
d |d d tralizacdo d | impacto sob papel
d l1derdngd sdo responsabilidades dos diretores, somados as exigéncias de im-
UM COmDOHEHtE plantacdo de um sistema de prestacdo de contas, transformaram

consideravelmente a lideranca escolar e se traduziram em maior
fundamental pdrd demanda por politicas nessa drea. Além disso, como indicam
i Mufioz et al ?®, a lideranca escolar deve ser foco imprescindivel
d melhorla da das reformas, uma vez que os diretores de escolas desempenham
ed Uuca gé 0. papel fundamental naimplementacdo de qualquer politica que
vise a melhorar a qualidade da educacédo.

33 Pont Ferrer, 2020.
34 Machado, 2000.
35 Vaillant, 2015.

36 Mufioz et al., 2019.



Principais politicas de fortalecimento
da lideranca escolar

Politicas de lideranca escolar sdo aquelas que
definem a estrutura em que os lfderes se desen-
volvem e agem. Podem ser destinadas a apoiar a
prdtica de gestdo, definindo critérios para o exer-
cicio ou a mudanca nas functes desempenhadas,
0 que pode traduzir-se em padrées para a atua-
cdodaliderancaescolar. Além disso, estabele-
cendo certos requisitos para 0 acesso ao cargo,
podem desenvolver programas de qualificacdo
profissional inicial ou continuada para diretores,
regular processos de sele¢do ou reformar a defi-
nicdo de remuneracdes e incentivos®.

Através da andlise das politicas destinadas a
lideranca escolar nos sistemas de educacdo mais
bem-sucedidos do mundo, o relatério McKinsey®®
distingue algumas dimensdes-chave, tais como: a)
desenvolvimento de processos de selecdo altamen-
te profissionalizados para lideres escolares, utili-
zando incentivos para atrair os melhores candida-
tos ao cargo; b) adocdo de processos de formacdo
para lideres escolares, desenvolvendo formacdo
inicial especializada, programas de admiss&o ao
cargo, bem como desenvolvimento continuo, por
meio de metodologias de qualificagdo profissional
fundamentada na experiéncia e no colegiado; e c)
focalizacdo no papel pedagégico dos diretores.

A esses principios se adiciona a geragdo de uma
institucionalidade especializada que define a
politica orientada ao conjunto de diretores ou

I
Figura 4

gestores, e que pode centralizar algumas dreas
mais especificas, como formacédo e desenvolvi-
mento profissional®.

Do mesmo modo, 6rgdos como a OCDE, por meio
de seus relatdrios politicos sobre esse assunto,
desenvolveram uma série de recomendacdes
destinadas a fortalecer as praticas de gestdo
educacional, considerando alguns aspectos-cha-
ves, tais como: a) (re)definir as responsabilidades
dalideranca escolar, esclarecendo as funcdes e
aorientacdo pedagdgica do cargo, desenvolven-
do padrées de desempenho e proporcionando
autonomia e atribuicdes na gestdo escolar; b)
distribuir a lideranca escolar nas comunidades
educacionais; c) desenvolver as capacidades dos
diretores para o desempenho da lideranca efetiva;
e d) profissionalizar os processos de selecdo para
o cargo dediretor,implantando avaliacdes siste-
mdticas de desempenho, melhorando as condi-
cOes de trabalho, as perspectivas profissionais e a
remuneracdo, a fimde tornar a lideranca escolar
uma profissdo atraente®,

Alguns estudos comparativos indicam que as
politicas de fortalecimento da lideranca escolar
se concentram nas seguintes dimensdes (Figura
4): a) definicdo da funcdo de gestdo focada na
melhoria; b) selecdo e requisitos para acesso

ao cargo; ¢) desenvolvimento das capacidades
dos lideres escolares por meio de modelos que
consideram a formacdo inicial e continuada; d)
condicBes de trabalho e carreiras de gestdo®!.

Condicdes
de trabalho e

carreira

Formacdo e
capacitacdo

Funcgoes e
competéncias

Requisitos e
selecdo

Fonte: Weinstein et al,, 2014.

37 Pont Ferrer, 2017.
38 Barber e Mourshed, 2007.
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39 Bush e Jackson, 2002; Huber, 2006; Pont Ferrer et al., 2008.
40 Pont Ferreretal,, op. cit.

41 Pont Ferreret al,, 2008; Weinstein et al., 2014; Weinstein
e Herndndez, 2016; Pont Ferrer, 2017; Mufioz et al., 2019.



A primeira grande dimensdo, relacionada a defi-
nicdo da funcdo de gestdo, considera 0s muitos
esforcos feitos por varios paises para definiro
que se esperado trabalho realizado pelos dire-
tores de escola, para além das tarefas adminis-
trativas, especificando melhor seu papel“.

Definir com precisdo o que se espera dos lideres
é condicdo para que esses profissionais con-
tribuam para a melhoria dos processos e dos
resultados educacionais*>. Um exemplo disso é
aelaboracdo e implementacdo de normativas
que descrevam responsabilidades, funcdes e/ou
parametros de atuacdo.

Em relacdo a funcdo do lider escolar, os parame-
tros possibilitam direcionar e orientar a pratica
dos diretores para certas prioridades geralmen-
te relacionadas as novas exigéncias e respon-
sabilidades ampliadas pelas transformacdes
observadas nos lltimos tempos em diferentes
sistemas educacionais.

Um estudo comparativo de parametros, realiza-
do pelo Centre of Study for Policies and Prac-
ticesin Education (CEPPE)*, aponta que esses
documentos definem o que os diretores preci-
sam saber e saber fazer em suas dreas de com-
peténcia a fim de alcancar os objetivos estabe-
lecidos. A experiéncia internacional mostra que
os paises que definiram padr&es ou parametros
o fizeram considerando objetivos que vdo além
da mera definicdo das funcées especificas dos
diretores. Eles também servem para orientar os
processos de formacdo, avaliacdo e selecdo.

42 CEPPE, 2013.
43 Fullan, 2018.
44 CEPPE, 2013.




No caso da América Latina, Mufioz et al.**> assi-
nalam que, nos cinco pafses analisados, pratica-
mente todos (Chile, Peru, Colémbia e Equador)
definiram as func®es e atribuicdes dos diretores
das escolas, de forma centralizada, em normas
diversas. Os autores observaram a existéncia
de funcdes e atributos comuns: predominam
aquelas responsabilidades associadas sobretu-
do a gestdo administrativa e institucional das
escolas, enquanto a funcdo mais pedagdgica
(apoiar o trabalho dos professores, gerar condi-
¢Ges para o ensino-aprendizagem de qualidade)
surge de forma secunddria, segundo uma pers-
pectiva mais normativa.

Além disso, os regulamentos que definem

as atribuicdes dos diretores sdo geralmente
complementados pela existéncia de marcos de
atuacdo ou de parametros de lideranca, que
possibilitam definir responsabilidades, natu-
reza e escopo do trabalho de gest&o“®. No caso
dos pafses mencionados acima, a maioria conta
com algum tipo de marco.

Asegunda dimensdo das politicas, relacionada
aselecdo dos diretores e aos requisitos para
acesso ao cargo, indica as exigéncias que vdrios
sistemas educacionais vém desenvolvendo para
habilitar os profissionais ao exercicio da gestdo
escolar. Sobre esse aspecto, sdo observados
requisitos como: ter alcancado certo nivel de
escolarizacdo, ter experiéncia como docente, ter
ocupado posictes de lideranca em niveis médios
dainstituicdo de ensino e/ou ter frequentado
cursos de especializacdo em gestdo e lideranca
educacional.

45 Mufioz et al., 2019.
46 OCDE, 2013.
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0 MODELO DE SELECAO CENTRALIZADO DE CINGAPURA

Cingapura conta com um sistema educacional altamente centralizado a cargo do Ministério da

Educacdo, que é 0 6rgdo que formula e implementa as po

fticas educativas, sendo responsavel

pelo desenho curricular, alocacdo de recursos e dotagdo de pessoal nas escolas. Apesar disso,
no nivel da escola, uma grande responsabilidade é atribuida aos lideres escolares, encarregados
de implementar as propostas governamentais, avaliar a qualidade do ensino e realizar esforcos

necessdrios de melhoria.

O ministério é responsdvel pela selecdo, pela formacdo e pelo desenvolvimento dos

deres

escolares que, assim como os demais membros da equipe escolar, sdo orientados, apoiados e
avaliados por superintendentes. Seu desempenho é medido, em grande parte, pelos resultados dos
estudantes em provas padronizadas e aplicadas em ambito nacional.

Os candidatos a gestdo escolar devem passar por um Centro de Avaliacdo, em que realizam uma
série de exercicios elaborados para mensurar condutas relacionadas a competéncias necessdrias
para um lider educacional, predeterminadas pelo Ministério da Educacdo. Os candidatos que se
mostram aptos para o cargo de direcdo passam, entdo, por um curso de seis meses fornecido pelo
Instituto Nacional de Educacdo denominado Leaders in Education Programme (LEP).

Durante esse periodo, os candidatos sdo avaliados continuamente por uma equipe de capacitacdo,
0 que proporciona uma leitura mais precisa de suas habilidades e seus conhecimentos, que ndo
poderia ser obtida em um processo mais simplificado de recrutamento. Ao final dos seis meses,
apenas os candidatos considerados mais aptos recebem a aprovacdo do Ministério da Educacdo e

sdo nomeados diretores.

Disponivel em:

<https://www.nie.edu.sg/professional=and-leadership-development/>;

<https://beta.moe.gov.sg/careers/>.
Acesso em: 6 jan. 2020.

De acordo com Pont Ferrer® , em certos pafses,
os critérios de selecdo e nomeacdo de diretores
ndo sdo muito transparentes nem incentivam
aselecdo de gestores de qualidade, compro-
metidos com a educacdo e aprendizagem dos
estudantes. Ha, ainda, paises ou sistemas
educacionais-como é o caso de parte das redes
de ensino no Brasil - que articulam critérios téc-
nicos com processos participativos de escolha
dediretores.

Nesses casos, procura-se assegurar que aqueles
que assumem o cargo de diretor de escola dispo-
nham de experiéncia e conhecimentos especia-
lizados, necessdrios para desempenhar adequa-
damente a funcdo e, simultaneamente, envolver
estudantes, professores e/ou membros dos
conselhos de escola nos processos institucionais
e de melhoria dos resultados educacionais*.

47 Pont Ferrer, 2017.
48 Pont Ferrer et al., 2008; CEDLE, 2018.

Na América Latina, os cinco paises analisados por
Mufioz et al.** fizeram progressos na definicdo de
critérios para o acesso ao papel de lider. O prin-
cipal requisito continua sendo possuir diploma
de nivel superior e experiéncia de ensino, com
excec¢do do Chile e da Coldmbia, onde se pode
iNgressar no cargo mesmo sem prévia experién-
ciadocente.

Considerando essas exigéncias basicas, 0s
autores ressaltam que esses sistemas educa-
cionaisentendem a funcdo diretiva como fase
mais avancada das atribuicbes relacionadas ao
ensino; portanto, essa funcdo requer experiéncia
e preparacdo no campo da lideranca educacional
e gestdo escolar. Concomitantemente, esses
sistemas implementaram processos de selecdo,
em alguns casos cada vez mais complexos, que
visam a profissionalizar ainda mais a gestdo.

49 Mufioz et al., 2019.



Isso responde ao que a experiéncia internacio-
nal tem desenvolvido nessa drea, mostrando
que a selecdo de bons candidatos, para garantir
uma lideranca de qualidade, envolve a imple-
mentacdo de varios mecanismos de sele¢do. Por
exemplo, além de entrevistas, a incorporacdo
de dispositivos que as complementam, como
visitas no contexto profissional, apresentacdes
plblicas, desenvolvimento de propostas de
trabalho e também observacfes empiricas®.

Em relacdo a formacdo e ao desenvolvimento
profissional, hd clara evidéncia de que, para
exercer o cargo de diretor, s3o necessdrias certas
habilidades e competéncias que diferem daque-
las necessdrias para o ensino°’. Nesse sentido,

a formacdo de professores ndo prepara, neces-
sariamente, futuros lideres para enfrentar os
desafios de dirigir uma instituicdo nem para
administrar recursos humanos e financeiros.

Até muito recentemente, vdrios paises ndo
consideravam desenvolver uma formacdo espe-
cializada para o exercicio do trabalho de gestdo
escolar. No entanto, nos tltimos anos, distintos
sistemas educacionais comecaram a incluir

em sua agenda formativa a oferta de progra-
mas dirigidos a atender as necessidades e aos
desafios dessa funcdo, atentando inclusive para
cada etapada carreira em que os profissionais
seencontram.

Assim, em vdrios paises, a formacdo de lideres
escolares constitui uma prioridade na agenda
politica, o que tem resultado na conformacdo de
novos requisitos formativos para o acesso ao car-
go dediretor e, em paralelo, no desenvolvimento
de uma oferta que possibilite responder a essas
demandas®.

50 Huber e Pashiardis, 2008; Pont Ferrer et al., 2008.
51 Pont Ferrer et al., 2008.
52 Orphanos e Orr, 2014; Bush, 2019; Young, 2019.

REQUISITOS DE ENTRADA PARA
DIRETORES DE ESCOLAS NO EQUADOR

O sistema de selecdo de diretores de escolas
no Equador é administrado pelo Ministério
da Educacdo. Essa entidade é responsével por
estabelecer os regulamentos e requisitos que
os futuros candidatos devem cumprir para
assumir o cargo.

Os diretores eleitos permanecem na funcdo
durante quatro anos e podem ser reeleitos
apenas uma vez, desde que obtenham éxito
nos concursos publicos de postulacdo e mé-
rito. Estes consistem em processos seletivos
que estabelecem o procedimento a ser segui-
do paraingresso, realocagdo e promogdo no
sistema educacional (Art. 263, LEY ORGANICA
DE EDUCACION INTERCULTURAL [LOEI]).

O concurso consiste em duas fases: a pos-
tulacdo e a avaliacdo de mérito. Na primeira
fase, o candidato deve obter determinada
pontuacdo em testes padronizados e ava-
liacBes praticas; enquanto, na segunda, as
credenciais de cada candidato sdo avaliadas
de acordo com regras e requisitos previamen-
te definidos.

De acordo com os regulamentos atuais (Art.
110, LOEI), os potenciais candidatos devem
cumprir 0s seguintes requisitos para serem
elegiveis:

1. Terumdiplomade licenciatura ou ser
profissional de uma drea de interesse
para o setor educativo, com titulo de
pés-graduacdo relacionado a educacdo.

2. Seraprovado nas avaliacdes feitas
pelo Instituto Nacional de Avaliacdo
Educacional, nos casos pertinentes.

3. Tersido professor em sala de aula por
pelo menos cinco anos.

4. Passarnoteste de selecdo para diretor,
estabelecido pela Autoridade Nacional
de Educacdo.

5. Dominarum idioma ancestral, no caso
de institui¢Bes interculturais bilingues.

Disponivel em:
<https://educacion.gob.ec/rectores-y-directores/>.
Acesso em: 20 ago. 2020.




Nos paises desenvolvidos, os sistemas educa-
cionais tém enfrentado de diversas maneiras

o desafio de formacdo dos diretores de esco-
las>3. As evidéncias sobre o tema convergem

a0 apontar que existem certas caracteristicas
prioritdrias para assegurar a formacdo efeti-
va, tais como: incluir um componente pratico
relevante; ser desenvolvida em conjunto com
outros atores educacionais; ter seus resultados
continuamente avaliados; assegurar conexdo
com processos experimentados na escola;
contar com formadores experientes, que ja
tenham exercido posicdes de lideranca escolar;
contemplar um perfodo de observacdo e acom-
panhamento porintermédio de mentores; e
considerar o trabalho em rede®.

No caso da América Latina, Mufioz et al.>® des-
tacam que a formacdo de diretores é uma area
que tem recebido atencdo especial, resultando
no desenvolvimento sistemdtico de vdrias
iniciativas nos tltimos anos. Assim, em pafses
como Chile, Colémbia, Peru e Equadaor, ja existe
uma politica para regular esse assunto, enquan-
tonaArgentina tém sido dados passos signifi-
cativos para avancar nessa drea.

Osresultados obtidos mostram que esses
pafses téminiciativas de formacdo continuada
para os lideres escolares, enquanto estes exer-
cem suas funcdes diretivas, e que a maioria tem
implementado processos de inducdo para aque-
les que assumem o posto de diretor de escola
pela primeira vez, o que, segundo Weinstein et
al.*® constitui uma fase crucial e determinante
do desenvolvimento dos lideres.

Também foi observado que, dos cinco paises es-
tudados, Argentina e Equador s&o os (nicos que
apresentam programas de formacdo pré-servico,

53 Mufioz, 2018.

54 Darling-Hammond et al., 2009; Orr e Pounder, 2011; Wal-
lace Foundation, 2016; Young, 2019.

55 Mufioz et al., 2019.

56 Weinstein et al., 2015.




ou seja, anteriores ao exercicio do trabalho dire-
tivo, sendo o transito por esses cursos requisito
paraoacessoao cargo de diretor. Esta ultima
drea constitui claramente um grande desafio
para os pafses daregido, em termos de formacgdo.

Nesses sistemas educacionais descritos, ge-
ralmente os ministérios da Educacdo foram os
responsdveis por desenhar ofertas formativas
para os diretores de escolas. Entretanto, univer-
sidades e outras organizac¢ées tém desenvolvido
importantes iniciativas nessa drea, através da
execucdo dessa oferta formativa, sendo desa-
fiadas a entender mais de perto arealidade que
lideres escolares experimentam todos os dias *’.

H4 escassa evidéncia acerca dos efeitos desses
programas de formacdo, mas tudo indica que a
expansdo da oferta ainda ndo obteve os resul-
tados esperados e que, portanto, a qualidade e
pertinéncia das propostas realizadas devem ser
objeto de preocupacdo dos governos. Weins-
tein, Azar e Flessa®® observam que essa situa-
cdo pode estar relacionada a massificacdo (e
padronizacdo) dos programas de formacdo, com
abordagens metodoldégicas muito tradicionais
(e distantes darealidade das escolas) e minima
preocupacdo com a pratica.

Finalmente, a quartadimensdo que se pode ob-
servar das politicas destinadas ao fortalecimen-
to dalideranca escolar responde as condicdes
de trabalho e carreiras diretivas. Sobre esse
aspecto, é importante destacar que a carreira
de lideranca escolar, hd até poucos anos, ndo
era considerada funcdo diferente da docéncia.
Em muitos paises, entendia-se a lideranca esco-
lar como posicdo adicional e até mesmo com-
plementar ao ensino, que dispensava formacdo
especializada, remuneracdo distinta aquela
oferecida aos professores ou qualguer tipo de
consideracdo especffica®™.

57 Mufioz et al,, 2019
58 Weinstein et al., 2018.
59 Pont Ferrer, 2017.
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AUSTRALIA: DIRETRIZES NACIONAIS PARA
O DESENVOLVIMENTO DA LIDERANCA
ESCOLAR

Em 2018, o Instituto Australiano para o
Ensino e a Lideranca Escolar (AITSL) publicou
Leading forimpact: Australian guidelines for
school leadership development, com o pro-
pdsito de disponibilizar um marco nacional
coerente e embasado em parametros para
orientar o desenvolvimento da lideranca em
todos os estados e escolas.

Essas diretrizes se fundamentam nas
seguintes premissas:

1. Desenvolvera capacidade de liderar o
ensino e a aprendizagem de maneira
efetiva é crucial para o éxito de qualquer
lider escolar.

2. Otalento deve serentendido a partir
de uma perspectiva ampla, que
possibilite criar um conjunto cultural e
demograficamente diverso de pessoas
interessadas em contribuir para a
lideranca escolar em todos os seus niveis.

3. Osatributos de lideranca ndo sdo fixos e
podem ser desenvolvidos no tempo.

4. Odiretoresuaequipe diretiva sdo chaves
no desenvolvimento da lideranca, para a
qual devem receber apoio dentro e fora
daescola.

5. Osdiretores e lideres escolares devem
passar por experiéncias de aprendizagem
profissional especificas, e o gue se espera
dos processos de desenvolvimento de
lideranca deverd integrar-se aos objetivos
dessas iniciativas.




PROGRAMAS DE FORMACAO DE
DIRETORES NA ARGENTINA

Na Argentina, as instituicdes encarregadas
da politica de formacdo de diretores e
reitores sdo o Ministério da Educacdo
Nacional e os Ministérios Provinciais de
Educacdo.

A Lei Nacional de Educacdo (2006) criou

o Instituto Nacional de Formacédo de
Professores (INFOD), com poderes para
gerar politicas nacionais; no entanto, ndo
existem regulamentac®es e diretrizes
curriculares nacionais que organizem a
educacdoinicial e continuada de diretores.
Por outro lado, e como parte do Programa
Nacional de Formacdo Permanente 2013-
2016, em 2014 foi lancada a iniciativa Nossa
Escola, programa gratuito, universal e em
operacdo para todos os professores do pafs,
incluindo diretores e supervisores.

No nivel provincial, a formacdo de
diretores estd concentrada em instituices
especificas, como o Instituto Superior de
Formacién para la Conducciény Gestion
Educativa (Cérdova), a Universidad
Pedagdgica (Provincia de Buenos Aires) e

a Escuela de Maestros (Cidade de Buenos
Aires). Em quase todos 0s casos, prevalecem
algumas propostas de formacdo inicial e
um grande ntmero de cursos de formacdo
continuada e permanente. Dado que

0 acesso ao cargo de diretor se realiza
mediante concurso, algumas provincias
incorporaram instancias de formacdo
especifica. Em alguns casos, um curso

de formacdo é realizado como parte do
processo seletivo, que pode ser organizado
pelos ministérios provinciais, ou ad hoc,
pelojuri convocado para o concursot.

1 Romero e Krichesky, 2019.

Todavia, o reconhecimento do importante papel
desempenhado pela lideranca escolar no de-
senvolvimento e na melhoria dos processos de
aprendizagem e ensino nas escolas®® resultou
em um amplo consenso internacional quanto a
necessidade de estabelecer melhores saldrios
para cargos de lideranca, a fim de assegurar que
um nidmero suficiente de candidatos com as
habilidades necessarias seja atraido para candi-
datar-se®! e, por outro lado, garantir que bons
lideres permanecam no sistema®’.

Em geral, nos pafses da OCDE, os saldrios dos
diretores tendem a ser mais altos do que os
dos professores, embora essas diferencas nem
sempre sejam muito significativas.

No caso da América Latina, observa-se o esfor-
co por parte dos ministérios da Educacdo para
distinguira funcdo de diretor quanto ao nivel
dos saldrios que recebem, mas com diferencas
importantes entre os paises. Por exemplo, no
Chile, o diretor recebe um acréscimo de 25%
daremuneracdo paga a um professor (com
algumas diferencas, conforme o tamanhoeo
nivel de vulnerabilidade da escola). No Peru,
embora com variac@es de acordo com a catego-
ria do professor, o saldrio do diretor é em média
20% maior do que o que costuma ser pago aos
professores dos niveis superiores da carreira
docente. Em vérios pafses tem havido melhorias
nossaldrios dos diretores e professores nos
Gltimos anos®.

60 Leithwood, 2012; Bush, 2017, Pont Ferrer et al., 2008.

61 Schuermann et al., 2009; Whitaker, 2003.
62 Pont Ferrer et al., 2008; Weinstein et al., 2014.
63 Mufioz et al., 2019.



Além daremuneracdo, existem outros fatores
que tornam atraente a carreira de diretor. A
dedicacdo ao cargo, a estabilidade e a projecéo
profissional também sdo relevantes para que
as atividades de gestdo escolar sejam reconhe-
cidas e desempenhadas de maneira consistente
e profissional®. No caso da América Latina, ha
uma tendéncia para que os diretores se dedi-
quem exclusivamente a esse trabalho, com
excecdo de pafses como Argentina e Equador,
onde a funcdo é geralmente exercida em parale-
lo a de professor.

Em relacdo ao tipo de contrato, observa-se que,
na maioria dos casos estudados por Mufioz et
al. (2019), a funcdo diretiva é exercida porum
periodo definido, que pode ser renovado por
tempo limitado, se na mesma instituicdo de en-
sino. Esse é o caso de paises como Chile e Peru,
enquanto na Argentina o cargo de diretor pode
ser exercido por tempo indeterminado. Assim, a
gestdo é exercida em um contexto que apresen-
ta certa estabilidade, mas ainda se enfrentam
grandes desafios nessa drea.

Outro aspecto que a evidéncia internacional
destacaem relacdo as condicdes de trabalho da
gestdo escolar é contar com equipes que apoiem
o trabalho do diretor, possibilitando o exercicio
da lideranca distribuida®™. No caso dos pafses

da América Latina, hd notdvel diversidade de
equipes de gestdo, bem como multiplas defini-
c8es sobre o que se esperade cada um de seus
membros. Por exemplo, Chile, Argentina e Equa-
dor estabeleceram formalmente a existéncia
de equipes de gestdo escolar, mas a definicdo
das funcdes e dos poderes delegados a cada um
dos componentes ainda é bastante opaca. Além
disso, no caso do Chile, os diretores tém autori-
dade para escolher sua equipe®®.

64 Pont Ferrer et al., 2008.
65 Cuellar, 2018.
66 Mufioz et al., 2019.

NOVA ZELANDIA:
SISTEMA DE REMUNERACAO
DE DIRETORES

Na Nova Zelandia, enquanto os
gestores escolares de nivel mé-
dio e sénior (como coordenado-
res pedagdgicos, orientadores
educacionais, coordenadores de
disciplina e diretores adjuntos)
sdo remunerados de acordo com
uma escala que fixa a remunera-
cdo de professores, com aloca-
¢do de pagamento adicional
conforme as responsabilidades
assumidas, a remuneracdo dos
diretores é estabelecida de
modo completamente indepen-
dente, considerando-se os se-
guintes elementos, que podem
ou ndo ser aplicaveis:

= Umcomponente de
financiamento de pessoal,
um decile payment.

» Um adicional para lideranca
erealizacdo do potencial da
juventude.

» Um adicional para
“diretores de alta
prioridade”.

» Um adicional dependendo
da carreira do diretor.

Ademais, os diretores recebem
desde 2014 um pagamento
extra, caso consigam avancar
até o nivel superior da
estrutura de uma escala
hierdrquica - Leading Principal
-, paraoqual é necessério ter
uma avaliacdo positiva de seu
desempenho.




0 CASO DO MEXICO: ESCALA VERTICAL E
PROGRAMA NACIONAL DE FORMACAO DE
PROFESSORES

O México conta com um sistema de
promocdo vertical e horizontalt. O sistema
vertical envolve um concurso especifico por
meio do qual professores, subdiretores,
diretores, supervisores e chefes de setor
podem ascender ao préximo nivel da
hierarquia. Oportunidades de promocdo
vertical sdo raras e surgem somente
quando uma nova posicdo administrativa
é criada ou quando uma vaga se torna
disponivel. O concurso envolve a avaliacdo
dos candidatos com base em uma ficha de
pontuacdo que tem como base:

« Conhecimento: mais alta titulacdo +
desenvolvimento profissional e pessoal.

= Aptiddo: eficiéncia, iniciativa (contelido
de uma “escala de créditos anuais”,
segundo avaliador externo).

= Antiguidade: niimero de anos em servico.

= Disciplina e pontualidade.

O sistema de promocdo horizontal,
multinivel, existe em torno de uma
politica educacional, o Programa Nacional
de Carreira de Professor. Esse programa
“foi criado com o objetivo de melhorar
aqualidade educacional e oferecer aos
professores outras possibilidades de
carreira profissional, ou, mais precisamente,
de progressdo salarial”?. Desde 2011, ele
também inclui diretores e outros atores
envolvidos na administracdo escolar’.

A participacdo dos atores educacionais no
sistema de promocdo horizontal é voluntaria,
e ha cinco niveis de estimulo para o progresso
(de Aa E). Cada nivel estd relacionado a
conquista de um saldrio mais alto, que flutua
de um adicional de 25% (Nivel A) a 200%
(Nivel E) em relacdo ao salario base. Em todos
0s cargos, ha a possibilidade de se avancar
nesses cinco niveis.

1Santiagoetal, 2012.
2 Santiago et al., 2012, p. 109.
3 Gairin e Castro, 2012.

Poroutro lado, a literatura especializada indica
que o desenho da carreira de gestdo é um dos
fatores mais relevantes para atrair bons candida-
tos, para evitar sua desercdo e para desenvolver
suas capacidades potenciais como lideres escola-
res®”. De acordo com uma analise das experién-
ciasinternacionais conduzidas pelo Ministério
da Educacdo do Chile (2017), observou-se que
varios sistemas educacionais desenvolvidos
tém carreiras gestoras que definem um cami-
nho com diferentes estdgios, desde cargos de
ensino a chefes de departamento, vice-diretores
e diretores, e até mesmo cargos seniores no sis-
tema escolar (Cingapura; Inglaterra; Finlandia;
Canadd; estado de Queensland, na Australia).
Além disso, esses sistemas geralmente tém
avaliacBes de diretores, realizadas anualmente
ou a cada trés/cinco anos, que podem orientar o
seu desenvolvimento profissional.

No caso dos paises latino-americanos, o desen-
volvimento de uma carreira de gestor escolar e/
ou educacional é ainda um desafio muito rele-
vante a serenfrentado. Geralmente, os sistemas
educacionais daregido entendem a gestdo como
afase mais alta da carreira de um professor, sem
nenhuma alternativa de mobilidade, seja hori-
zontal ou vertical. Assim, ndo existem regula-
mentos que definam, por um lado, como se pode
passar da funcdo diretiva para novas funcdes ou
papéis no sistema escolar (carreira vertical) nem
estdgios nos diferentes cargos gerenciais que
reconhecam fases e niveis de desenvolvimento
(carreira horizontal). Além disso, os paises em
geral ndo dispdem de sistemas de avaliacdo de
desempenho para seus gestores que facilitem o
desenvolvimento da carreira. Tudo isso enfraque-
ce aatracdoeaprojecdo da lideranca.

67 Pont Ferrer et al., 2008; Grissom e Harrington, 2010.
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PRINCIPAIS LICOES PARA
UMA POLITICA DE LIDERANCA

ESCOLAR NO BRASIL

Com base no que foi apresentado neste informe, é possivel identi-
ficar algumas aprendizagens-chave para a concepcdo e implanta-
cdo de uma politica de lideranca escolar no Brasil, orientada pela
definicdo de papéis e responsabilidades dos diretores de escola,
formacdo profissional, processos de selecdo e condicdes de traba-
Iho e desenvolvimento de carreira dos lideres escolares.

Esta secdo enfatiza aimportancia de ter um sistema de desenvol-
vimento profissional abrangente, no qual diversas politicas sdo
organizadas de maneira coerente, de modo a estabelecer niveis de
desenvolvimento da funcdo diretiva e melhorar permanentemente
o trabalho dos lideres escolares.



1.

A definicdo precisa do que se espera dos lideres escolares é essencial para que eles
contribuam com processos de melhoria da escola e com os resultados educacionais.

A autonomia que as politicas educacionais tém concedido aos diretores escolares
exige que sejam acompanhadas de apoio técnico adequado e uma definicdo clara das
funcdes e responsabilidades dos gestores.

Isso Ihes possibilitard enfrentar os desafios de melhorar as escolas em suas diferentes
dreas de gestdo. Nesse sentido, é importante definir de forma detalhada a funcdo
diretiva, estabelecendo legalmente algumas atribuices, e, sobretudo, evidenciar as
expectativas em relacdo esses profissionais, assegurando que seu foco seja a melhoria
da aprendizagem, que é especialmente complexo nestes tempos de alta demanda da
funcdo diretiva®s.

Embora existam avancos importantes em varios sistemas educacionais, a experiéncia
indica que sdo necessarios marcos ou diretrizes de lideranca para complementar a
legislacdo de cada pafs. Observa-se que, em geral, esses marcos se referem priorita-
riamente a fun¢des pedagdgicas dos gestores escolares e aguelas orientadas para

o desenvolvimento profissional dos professores, menos abordadas por normativas.
Todavia, é preciso atentar aos riscos de uma simples transposicdo de ideias formula-
dasem outros contextos sociais e educacionais, uma vez que parametros devem ser
pertinentes e adaptados a realidade sociocultural de cada pafs.

68 Fullan, 2018.

2.

A profissionalizacdo dos processos de sele¢do é condi¢do essencial para o exercicio
da lideranca com qualidade.

A experiéncia tem demonstrado a importancia de consolidar requisitos de entrada
que assegurem certos conhecimentos e habilidades que os lideres escolares de-
vem apresentar no momento de assumir o cargo. Assim, destaca-se a importancia
de que disponham de formacdo no campo da educacdo e experiéncia em ensino,
que tenham exercido fun¢des de destaque em outros cargos de responsabilidade e
que tenham estudos especializados em gestdo e lideranca educacional.

Junto com a definicdo dos requisitos de entrada, é essencial projetar sistemas de
selecdo complexos e especializados. Isso envolveria, por exemplo, a diversificacdo
dos mecanismos de selecdo e a criacdo de matrizes de competéncias e outras
ferramentas que possibilitem a identificacdo mais precisa de caracteristicas fun-
damentais para o bom desempenho na posicdo. Além disso, diferentes atores do
sistema educacional tém sido mobilizados para compor os processos de selecdo
de diretores, por exemplo, em comiss@es de avaliacdo capacitadas e com os conhe-
cimentos necessdrios para utilizar as melhores metodologias de avaliacdo.
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3.

Uma formacdo adequada e coerente as diferentes fases de desenvolvimento
dos diretores amplia sua capacidade de liderar de forma efetiva as instituicdes
educacionais.

Existem vdrias alternativas que possibilitam a profissionalizacdo dos gestores esco-
lares. Em geral, a experiéncia tem mostrado que elas podem ser agrupadas em trés
niveis: a) formacdo inicial ou pré-servico, que é dada antes de os diretores tomarem
posse e que possibilita o nivelamento dos conhecimentos e habilidades iniciais ne-
cessdrios para o exercicio da lideranca. Geralmente, essa experiéncia de formacdo pro-
fissional é obrigatdria, e é requisito para assumir o cargo de diretor; b) programas de
indugdo destinados aos diretores iniciantes no cargo, que devem ser convertidos em
um modelo de acompanhamento localizado, por intermédio de mentores especializa-
dos, e que respondam ao desenvolvimento de competéncias criticas para essa fase da
gestdo. Essa formacdo deve ser realizada de modo coordenado com os responsaveis
pelonivel intermedidrio do sistema, que gerem um grupo de escolas; e ¢) formagdo em
servico ou continuada, destinada aos diretores que exercem o cargo ha mais tempo.
Esta deve responder a demanda de contetido e habilidades exigidas dos lideres, e
deve-se assegurar sua qualidade e coeréncia as diferentes ofertas de formacdo.

Além disso, devem ser definidas diretrizes especificas para possibilitar que as
instituicdes formadoras deem conta de determinadas prioridades, levando em
consideracdo a diversidade de contextos e populaces em que a funcdo de gestdo
é exercida. Do mesmo modo, é essencial regular ou orientar a grande quantidade
de alternativas de formacdo que, como observado em alguns paises, tém quali-
dade bastante heterogénea. Vale destacar que, nos paises mais avancados nessa
drea, foram criadas organizac6es nacionais para o desenvolvimento dos Ifderes
escolares, o que levou a resultados muito positivos.

4.

A melhora das condic¢des de trabalho e o desenvolvimento da carreira possibilitam
atrair e manter os melhores candidatos para cargos de gestdo escolar.

As condicBes de trabalho e o desenvolvimento de uma carreira sdo politicas-cha-
ve para o fortalecimento da lideranca escolar nos sistemas educativos. No que
concerne as condic¢Bes laborais, um aspecto fundamental relaciona-se a necessi-
dade de aumentar os saldrios dos diretores. Além da remuneracdo, é importante
possibilitar gue os profissionais tenham dedicacdo exclusiva a funcdo, assim como
estabilidade e progressdo a medida que se desenvolvam.

Valoriza-se o reconhecimento e o fortalecimento das organizagdes profissionais como
espacos para o intercambio de conhecimentos, geradores de politicas educacionais e
colaboradores do desenvolvimento educacional, sendo necessdrio negociar e tentar ob-
ter minimos razodveis, a fim de manter equilibrio orcamentdrio e condicdes de trabalho
adequadas. Poroutro lado, é importante manter uma carreira que ofereca expectativas
de desenvolvimento profissional e de reconhecimento para os gestores escolares.

A experiéncia tem mostrado que oferecer expectativas de progressdo, definindo
fases de carreira, bem como proporcionar expectativas de continuidade no cargo,
considerando-se as avaliac8es de desempenho um mecanismo para optar pela
renovacdo, possibilita atrair melhores candidatos, reter e desenvolver suas habili-
dades, ajudando a reduzir a desercdo de bons lideres.



5.

O desenho de um sistema coerente em torno da gestdo escolar possibilita
estabelecer niveis de desenvolvimento da funcdo diretiva e melhorar
permanentemente o trabalho dos lideres escolares.

A concepcdo de uma estratégia de lideranca escolar deve considerar a formulacdo de
um conjunto de politicas que sejam ordenadas e desenvolvidas de maneira equilibra-
da, de modo a possibilitar que os desafios apresentados sejam abordados coerente-
mente. Para conseguirisso, o desenho de uma carreira de gestdo educacional pode ser
de especial relevancia, uma vez que funciona como um eixo que favorece a articulagdo
de tais politicas e o fortalecimento da lideranca escolar nos sistemas educacionais.

Além disso, é essencial reconhecer o papel das liderancas escolares na gestdo dos
sistemas educacionais, o que envolve assegurar-lhes espaco nas diferentes etapas

de desenvolvimento das politicas, confiando em sua contribuicdo para a melhoria da
qualidade da educacdo e profissionalizando cada vez mais suas tarefas e responsabili-
dades. Isso é especialmente relevante no contexto latino-americano, no qual é urgen-
te deixar de ver os gestores de escolas como meros “implementadores” de politicas
nacionais ou locais, que sdo geralmente prescritivas e excessivamente padronizadas,
e entendé-los como lideres de projetos educacionais locais e agentes de mudanca
capazes de fazer uma apropriacdo contextualizada (ou “absorcdo”) de tais politicas®.

A “coeréncia externa” das politicas de lideranca a outras politicas educacionais

é um desafio critico para os pafses que desejam fortalecer essa variavel’?. Essa é
uma mudanca mais ampla, que deve comecar com autoridades nacionais cons-
cientes, que valorizem o papel dos gestores escolares como construtores de mu-
dancas educacionais situadas, ndo hesitando em diferencia-los da insubstituivel
funcdo dos docentes e em apoiar sua organizacdo.

Avancar no desenvolvimento da lideranca como uma estratégia de longo prazo impli-
ca assumir duas condic6es essenciais. Em primeiro lugar, é fundamental comprome-
ter-se com a geracdo de capacidades institucionais, tanto em organizac@es publicas
quanto privadas, que possam contribuir para a implantacdo de uma lideranca efetiva.
Além disso, sdo necessdrias organizacdes especializadas que, apoiando as instancias
institucionalmente encarregadas desses processos, possam contribuir para profis-
sionalizar o sistema de recrutamento e selecdo de gestores escolares, bem como
enfrentar o desafio de avaliacdo de desempenho, ainda pendente. Assim, dispor de
uma infraestrutura institucional é essencial para sustentar politicas voltadas paraa
lideranca escolar e para torna-la uma estratégia sustentavel ao longo do tempo.

Uma segunda condicdo é a gera¢do de conhecimento especializado que possibilite o
desenho de politicas relevantes e sensiveis as necessidades do contexto. |sso implica
desenvolver pesquisas que coloquem em foco algumas caracteristicas dos sistemas
educacionais e sociais latino-americanos, como a desigualdade (e o desejo de justica),
aruralidade (que tornainvidvel o entendimento tradicional da funcdo diretiva), o
crescente multiculturalismo (que tensiona os diretores a atuar como gestores da di-
versidade), o conflito social e politico (que significa que os gestores devem “navegar”
por uma vida cotidiana constantemente alterada) e a fragilidade institucional (com
altarotatividade de autoridades e falta de recursos institucionais)’™.

Contar com politicas de lideranca coerentes, sustentdveis no tempo e sensiveis as
particularidades dos contextos locais é sem dilvida um caminho indispensavel para
melhorar a qualidade da educacdo no Brasil e no restante da América Latina.

69 O’Laughlin e Lindle, 2015; Coburn et al., 2016.
70 Weinstein et al., 2014; Weinstein e Hernandez, 2016.
71 Mufioz et al., 2019.
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