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A presente publicacdo é fruto de uma pesquisa de campo da parceria realizada a
partir da parceria de duas instituicdes comprometidas com promocao da equidade
e da qualidade da educacéo publica brasileira. Desde 1993, a Fundagédo Itad Social
desenvolve programas voltados a melhoria das politicas publicas educacionais

por entender que o crescimento do Brasil de forma equanime e sustentdvel passa
necessariamente pelo investimento na educacao. Concentra seus investimentos em
quatro areas de atuacao: Gestdo Educacional, Educagédo Integral, Avaliacao de Projetos

Sociais e Mobilizagdo Social.

O British Council é a organizagao internacional do Reino Unido para relagdes culturais
e oportunidades educacionais. Seu objetivo é a constru¢do de engajamento e
confianca para o Reino Unido por meio do intercambio de conhecimentos e ideias
entre pessoas de todo o mundo. Destina-se a atingir os seus objetivos por meio do

trabalho em Educacao, Ciéncias, Governanga, Inglés e Artes.

A partir de uma causa comum, mas com trajetoérias e identidades diferentes, as duas

organizacdes decidiram reunir esforcos para desenvolver um estudo de campo

aprofundado sobre a formacdo de liderancas escolares na Inglaterra — sendo que

por lideranga escolar entende-se a funcao do diretor escolar, que lidera sua escola,
e também professores e gestores escolares, que passam a contribuir com o sistema

de forma mais ampla, para além de sua escola.

Atualmente, relatérios de pesquisas apontam o sistema educacional inglés
entre os dez melhores do mundo, reconhecendo também a busca de continuo
aperfeicoamento das suas politicas. Os paises que fazem parte desses esforcos de

melhoria possuem algumas caracteristicas em comum que devem ser realcadas:

Apresentacao
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Valorizagdo crescente da profissdo docente;

Valorizacdo e suporte da familia para a educacao desenvolvida no ambiente
escolar, com intensa interacdo desses dois universos: o escolar e o familiar;
Investimento na infraestrutura da rede, ;

Alto investimento na atracao, retencéo, qualificacdo e desenvolvimento do

recurso humano que atua no sistema.

Essas diferentes abordagens sao implementadas de maneira sistémica. Os
programas sao desenvolvidos de forma a criar sinergia entre si, tendo como
cendrio o contexto educacional em sua totalidade. Essa forma de atuacéo é
complementada por uma abordagem estratégica de médio e longo prazo de
direcionamento da politica educacional, em que todo estudante é importante

e a equidade é um eixo norteador da melhoria do sistema.

Ha quase trés décadas a Inglaterra iniciou uma reforma do seu sistema educacional,
gue teve como ponto de partida a definicdo de um curriculo nacional ao final

dos anos de 1980. Essa foi uma primeira etapa de alavancagem da melhoria do
sistema, e uma série de outras medidas foram sendo desenvolvidas ao longo dos
anos, como sera detalhado nesta publicacao. Contudo, nos Ultimos quinze anos ha
um investimento em estratégias de desenvolvimento de liderancas escolares que
conferem ao palfs pioneirismo nesse campo. Em uma pesquisa especifica sobre o
tema, a OCDE identifica o sistema inglés como exemplar em sua abordagem nesse
campo, realcando a capacidade colaborativa entre escolas que se instala a partir
desse investimento. Alguns elementos da experiéncia inglesa que tém atraido a

atencao no mundo incluem:

Desenvolvimento de liderangas para o sistema, a partir do pressuposto de
que profissionais que estdo nas escolas tém papel estratégico na formacéo
de seus pares;

Formacéo a partir de padrdes nacionais para gestao escolar, com foco no
pedagdgico e na valorizacdo da carreira, que também guiaram exames
nacionais de certificacéo;

Desenvolvimento de liderangas nos diferentes niveis e dimensées da vida
escolar, que incluem mas néo se limitam ao papel do diretor;

Mapeamento e promocéo de talentos ao longo da vida profissional;

A entrada da escola como centro de formacao inicial, inspirado no modelo de
residéncia hospitalar, em parceria com a universidade;

Sistema de inspecao escolar que combina avaliacao institucional e pedagdgica
das escolas com apoio para melhoria dos resultados encontrados;

Ampla producéo e divulgacdo de dados de aprendizagem que norteiam as

intervencdes pedagdgicas e as escolhas da comunidade pela escola.

No Brasil, a selecdo e formacao de diretores escolares é um tema que vem ganhando
destaque na agenda da politica educacional. A producéo de dados nacionais e
internacionais demonstra o impacto desse profissional no desempenho dos alunos.
Depois do professor, cuja atuagdo exerce maior impacto no desempenho dos alunos,
a acdo do diretor é a de segunda maior relevancia, o que torna inegdvel a importancia
da temética — quase 60% do impacto de uma escola sobre o aproveitamento dos

alunos pode ser atribuido a eficacia da direcéo e dos professores.

Na publicagao Estudos e Pesquisas Educacionais de 2011, realizada pela Fundacao
Victor Civita, séo mapeados dados sobre perfil, selecdo e formacéo de diretores

que indicam um avanc¢o no desenho das politicas na busca do profissional mais

Apresentacao
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adequado para a funcao de diretor escolar, que é complexa e exige competéncias
e habilidades que vao para além da indicacdo de um excelente professor de sala
de aula. Contudo, ainda ndo ha um consenso sobre a melhor forma de identificar
e preparar esse profissional para assumir a funcao de lider escolar. No que tange
aos processos de formacao, é constatado um hiato entre os cursos oferecidos e os

desafios que esse profissional enfrenta no dia a dia da escola.

A literatura nacional identifica e descreve excelentes casos de sucesso na gestdo
escolar. Temos um rico material que pode nos auxiliar a compreender o que o
diretor de uma escola publica exemplar realiza. Mas é importante avangar no apoio
para que estados e municipios estruturem respostas sistémicas a essa questao.

N&o é possivel alavancar a melhoria da educacdo a despeito da politica publica,
dependendo de diretores que emergem individualmente como herdis nas redes de
ensino. H& um papel estratégico das secretarias de Educac¢do na construgao dessas

respostas, inclusive como a prépria experiéncia inglesa demonstra.

Nesse sentido, a partir do aprofundamento sobre uma politica de formacédo de
diretores desenvolvida em outro pais, pretende-se com esta iniciativa inspirar
gestores de todo o Brasil para o desenvolvimento de ag¢des sistémicas consistentes,

de médio e longo prazo, que tragam inovagdes para a concretizacdo desta agenda.

Para melhor dialogar com o leitor, o estudo apresenta uma Introdug¢do, que traca
de forma sintética um panorama do contexto educacional inglés e suas principais
mudancas nas ultimas trés décadas, especialmente no que tange ao sistema de
formacao de liderangas. Em seguida, no capitulo O Contexto da Lideran¢a, é possivel
identificar os elementos que criam uma ambiéncia para a rede de ensino operar.
Autonomia e responsabilizacao séo eixos-chave desse processo articulados a um

sistema de inspecao e ampla producao de dados relacionados a aprendizagem.

No capitulo A Formagao de Liderangas, séo detalhadas as estratégias que
possibilitaram a consolidacdo de um corpo de lideres que atuam nas escolas e,

a0 mesmo tempo, 0s mecanismos que identificam e formam ao longo da carreira
docente, ainda que nao exclusivamente, novas liderancas escolares. Antes de
concluir, hd um capitulo dedicado as estruturas escolares e inovagées na governanca
do préprio sistema. Ha uma diversidade de tipos de escolas publicas na Inglaterra.
Neste trecho, procura-se mostrar como a organizagao sistémica da rede em
diferentes formatos impacta a gestao das escolas. Além do fluxo mais tradicional
em que essas reportam a técnicos de um érgéo regional, o sistema permite outras
formas de organizacdo, em que escolas se agrupam por territorio, por exemplo, e
passam a se constituir como uma federagao de escolas. Inova¢des de governanca
Ccomo essa e outras conseguem oxigenar percursos de carreira, criar colaboragao
entre escolas e inovagdes especificas aos contextos locais, além de abrir espaco

para a entrada de novas liderancas.

Esta publicacéo, que tem como foco primordial o gestor publico de educacéo,
busca aprofundar o conhecimento sobre o sistema de formacédo de diretores da
Inglaterra de forma a subsidiar e inspirar estratégias que fortalecam e qualifiquem
ainda mais o papel da lideranca escolar que é o diretor. Para tanto, em capitulos
de conteddo mais préticos das iniciativas desenvolvidas no contexto inglés,

procurou-se refletir sobre paralelos entre essas medidas e a realidade brasileira.

Vale ressaltar que este estudo ndo pretende importar uma férmula pronta a ser
aplicada para a formacao de diretores no Brasil. Trata-se justamente do movimento
contrario, por entender que o Brasil ¢ um pals diverso, com realidades e histéricos
culturais especificos. Olhar para uma outra realidade que traz evidéncias concretas
de avangos no campo da gestao escolar pode inspirar e fortalecer nossos gestores

a desenvolver solugcdes adequadas ao contexto brasileiro.

Apresentacao
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Introdugao

Nos ultimos 15 anos assistimos a inimeras mudancas na lideranca das escolas
na Inglaterra, independentemente do partido politico que esteve no poder.

O contexto geral foi marcado pela entrega da responsabilidade pela gestdo
dos assuntos do dia a dia as escolas e por uma reducdo importante do aparato
do Estado, que, no passado, exerceu papel significativo. De maneira pratica,
isso significou centralizagdo da gestdo pedagdgica e administrativa no “‘chdo da
escola’, com o diretor se responsabilizando por essa lideranga, com autonomia
financeira e técnica para fazer as escolhas que avalia serem as mais adequadas

Para a sua escola.

Essas transformacdes ndo ocorreram sem conflitos, mas foram desenvolvidos
mecanismos para canalizar a oposi¢do de maneira ndo antagénica. Um fator-chave
para isso foi que a partir da década de 1990 a educacédo passou integralmente

a fazer parte da agenda politica, e todos os partidos passaram a incluir em suas
propostas pré-eleitorais manifestos educacionais detalhados com a visdo do que

se pretendia para o setor.

Uma vez no poder, para implementacao dessas politicas, ha um trabalho constante

de lobby por parte de associa¢des profissionais, sindicatos e grupos de pressao de

muitos tipos. H& um debate intenso sobre as propostas, que contribui para anular
o elemento surpresa quando as politicas sdo anunciadas ao publico geral, além de
permitir que os politicos reflitam, longe dos olhos do publico, sobre as obje¢des ou

reservas que podem ter sido expressas a respeito de suas intengoes.

Uma estratégia interessante durante o governo Blair foi a criacdo de uma parceria
social com associacoes profissionais e sindicatos do mundo da educacao.
Essa parceria esteve vigente entre os anos de 2003 a 2010. Havia reunides semanais
entre funcionarios do Departamento de Educacéo (DfE) e representantes dos
diversos grupos de pressao, e as inten¢des de mudangas de politicas eram
compartilhadas, debatidas, discutidas e modificadas. Havia todas as oportunidades
possiveis para que objecoes fossem expressas e alternativas fossem sugeridas.

O resultado dessas consultas regulares foi que, até certo ponto, a rejeicdo a
qualquer modificacdo especialmente controversa era suavizada, e, uma vez

a nova politica divulgada, os colaboradores da parceria social podiam apresentar
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os argumentos em favor da mudanca conjuntamente, em lugar de estarem em

lados opostos de uma discussao.

O governo de coalizdo que chegou ao poder em 2010 substituiu a parceria social
por um férum de educacao. O governo e os lobistas eram mais ideologicamente
divididos que no tempo de Blair, e a harmonia do arranjo anterior se reduziu
muito. As reunides do férum tém sido realizadas a cada seis semanas, em vez

de semanalmente.

Outro aspecto importante adotado como estratégia de implementacao tem sido

o desenvolvimento de propostas piloto em varios locais pelo pais afora, antes
de adota-las em nivel nacional. Os projetos séo monitorados com cuidado, e
licbes sao aprendidas antes de uma politica nacional ser acordada. Um exemplo

de uso de pilotos foi durante a ado¢éo da delegacdo plena da responsabilidade
financeira aos diretores de escolas — processo de centralizacdo da gestao financeira
e pedagodgica nas escolas. O esquema foi testado em pilotos em todo o pafs antes
de ser adotado em escala. O mesmo processo é usado quando as avaliacoes

sao modificadas. Amostras dos novos testes sdo dadas as escolas para ser aplicadas,
e 0s resultados sao comparados aos das avaliagbes existentes, antes de as

modificagdes serem adotadas mais amplamente.

i ':_f“qi?.u__

Introdugao

Movimentos Politicos e as Reformas

Os anos de 1980 foram marcados por uma sequéncia de mudangas legislativas, a
ultima das quais transformou o modo de operacdo das escolas inglesas. Na década
de 1980 surgiu a exigéncia obrigatoria de que todas as escolas tivessem um orgao
governante, movido em parte pelo fortalecimento da responsabilizacéo local, sendo
que a partir de 1986 os Conselhos de Governanga' foram obrigados a redigir um
relatério anual para os pais sobre o progresso da escola e a promover uma reuniao
anual em que eles pudessem fazer perguntas sobre o trabalho e o progresso da escola.
Essa abertura adicional do sistema escolar foi ampliada consideravelmente em 1988
com a Lei de Reforma do Ensino (Education Reform Act), que impactou profundamente

a complexa trajetdria das escolas no caminho a lideranca e autonomia.

A Lei de Reforma do Ensino afetou quase todos os aspectos da vida escolar e, por

essa razao, pode ser descrita como tendo sido “revolucionéria”. Até esse momento,

0 Unico curriculo prescrito para as escolas inglesas era o do ensino religioso, mas a
partir de 1988 haveria um Curriculo Nacional abrangendo todas as disciplinas.
Desde esse periodo, os resultados de avaliagdes e testes de todas as escolas primarias
e secundarias passaram a ser publicados para ajudar pais a escolher a melhor escola
para seus filhos. As escolas ndo eram mais obrigadas a ter dreas geogréficas definidas
das quais viriam seus alunos; os pais poderiam escolher a escola independentemente

do local que residissem, desde que houvesse vagas disponiveis.

Para a grande maioria de observadores e lideres, a mudanca
mais radical de todas foi a centralizacdo da gestao pedagdgica e
administrativa nas escolas, reportando-se apenas minimamente
a autoridade local’. As escolas seriam responsaveis pela
indicacao de funcionarios, aquisicao de seus proprios materiais
e manutencao e melhoria das instalacoes.

1. Conselhos de Governanga sdo equivalentes aos conselhos escolares aqui no Brasil, mas com maior poder de deliberagao
sobre questdes administrativas e pedagdgicas da escola. Possuem representatividade da comunidade (com e sem filhos
matriculados) e de funcionarios da escola.

2. Equivalente as regionais ou superintendéncias de ensino.
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A educagao tornou-se mais competitiva, em parte porque o nimero de alunos
na década de 1980 estava caindo e as escolas precisavam promover-se para atrair
novas matriculas e em parte porque havia a crenca politica de que a competicdo

entre escolas fosse um pré-requisito para o aprimoramento delas.

Se a ideia de autonomia das escolas ja passou por variacoes de significado e

pratica ao longo dos anos, 0 mesmo se aplica a sua companheira quase continua, a
responsabilizacao. Pois, embora os politicos possam ter saudado, em seus discursos,
a entrega de responsabilidade aos diretores de escolas, nunca hesitaram em afirmar
seu direito e responsabilidade de assegurar que as escolas prestem contas da

autonomia que lhes é concedida.

Para acompanhar as escolas mais de perto, ha um sistema de inspe¢ao nacional
que foi criado nos tempos da rainha Vitoria, hd mais de 150 anos, conhecido como
Inspetores de Sua Majestade (Her Majesty’s Inspectors - HMI). Até a década de 1990, as
visitas podiam acontecer a cada cinco anos ou mais, € a carga de responsabilizagao
gerada por essas avaliagcdes ainda era pequena - nesse periodo s&o poucos 0s
ndmeros de inspetores, diretamente nomeados pela rainha. Ainda assim, a HM/
tinha a fama de ser um grupo de inspetores de elite que exercia grande influéncia

junto aos ministros do governo.

Em 1992, o governo transformou a inspetoria nacional no Escritdrio de Padroes
na Educacdo (Office for Standards in Education - Ofsted). Foi mantido o nucleo de
inspetores de elite da HMI, mas a estrutura do escritério mais ampla era composta

principalmente por inspetores de empresas que prestam servicos ao governo — em

geral, profissionais experientes da rede publica de ensino (diretores e vice-diretores).

As transformacodes do Ofsted tém como objetivo inspecionar todas as escolas

regularmente e avaliar seu progresso com relagao a critérios muito precisos.

A partir de 1997, com a entrada de Tony Blair, a prioridade do governo podia ser
resumida em trés pilares: “Educacao, Educacao e Educagao” Haveria maiores niveis de
responsabilizacdo, os professores que ndo alcangassem os niveis desejados seriam
desligados, mas existia a intencéo de apoiar as escolas com estratégias nacionais

amplas que mergulhariam fundo no coracéo e nas praticas da sala de aula.

O governo trouxe para o coragdo do processo decisorio figuras lideres do mundo

da educacao. Ideias sobre como transformar os padrdes da educacdo no pais foram
ouvidas de todos os lados. O status dos professores foi elevado com o aumento

de seus salarios. Eventos de comemoracao foram organizados e mostrados na
televisdo no horario nobre, celebrando os professores do ano selecionados por
juizes distintos. Escolas de qualidade foram incentivadas a compartilhar suas boas
préticas de varias maneiras; um dos primeiros exemplos disso foram as Beacon
Schools (Escolas-Fardis). Essas escolas, identificadas por seus resultados excelentes
em exames ou provas ou por inspecoes do Ofsted, recebiam verbas adicionais para

compartilhar seu trabalho com escolas de baixo desempenho.

As cabecas do governo nao estavam fechadas as evidéncias dos académicos, e,

em uma das iniciativas mais animadoras, foi criada em 2000 a Escola Nacional de

Introdugao
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Lideranca Escolar (National College for School Leadership - NCSL), reconhecendo
explicitamente a importancia do diretor para o aprimoramento das escolas. O

impacto do National College sobre uma geracao de lideres de escolas foi profundo.

Na primeira década do século 21, praticamente nenhum ano se passou sem alguma
iniciativa impactante para aumentar a eficacia, entendida em termos de qualidade
e equidade, de um servico publico que ja se tornara uma das principais prioridades
da nagéo. Havia consciéncia crescente de que as escolas ndo estavam se saindo
muito bem em comparagdes internacionais. Grande énfase foi dada para melhorar
os resultados em matematica, inglés e ciéncias. Quando analisada a relagao entre

os dados de aprendizagem dos alunos de 11 anos e os investimentos em educacdo
entre 1995 e 2011, percebe-se sensivel crescimento da concentracéo de alunos

no estagio adequado, saindo do percentual 50 para 0 80 em inglés e matematica.

O investimento cresceu de forma continua até 2010, praticamente dobrando o

orcamento em educacéo.

Um grande trabalho de andlise é feito todos os anos para trazer a tona as principais
areas de aproveitamento insuficiente e para tentar encontrar novas maneiras

de lidar com elas. O aproveitamento persistentemente insuficiente de grupos
especificos de estudantes — sendo um exemplo renitente desse o grupo de
meninos brancos, de classe trabalhadora — vem recebendo atencao reiterada,

com graus de éxito variados.

Houve interesse crescente pelo ensino nas zonas urbanas, onde pareciam estar
algumas das maiores dificuldades. Foi lancada uma iniciativa intitulada Excellence

in the Cities (Exceléncia nas Cidades). Formaram-se parcerias entre grupos de 20 ou
mais escolas, encontrou-se dinheiro adicional e esperou-se que as escolas focassem
sua atengao sobre trés pontos: 1) alunos considerados talentosos ou com potencial
de sé-lo; 2) uso de mentores de aprendizagem, que trabalhariam com alunos que

tivessem dificuldades; 3) parcerias com centros de apoio a aprendizagem.

Desenvolveu-se uma convicgao crescente de que os bons lideres escolares poderiam
reforcar o trabalho de outras escolas, além das deles. Foi uma semente que se

transformaria mais tarde no conceito de lideranca do sistema e do apoio de escola

Introdugao

para escola. O National College formou grupos de diretores escolares excelentes para
tornarem-se lideres consultores, que mais tarde se converteram em Lideres Nacionais
de Educacao (National Leaders of Education - NLEs), que teriam o papel principal de
oferecer apoio sistematico a escolas com baixo desempenho. Nesse sentido, as
escolas desses lideres tornaram-se Escolas de Apoio Nacional (National Support
School), e essa foi uma inovacao que atravessou a mudanca de governo em 2010,

tamanho o seu potencial de alavancagem a partir da aprendizagem entre escolas.

O esforco incansavel para aprimorar as escolas de desempenho mais baixo foi
acompanhado por um foco cada vez mais intensivo sobre o papel da lideranga

nas escolas — ndo ficando mais concentrada apenas na figura do diretor. Todas

as escolas criaram equipes de lideres, e o conceito de lideres de nivel médio se
generalizou. Os diretores viram sua renda subir muito, a0 mesmo tempo que seus
deveres cresceram exponencialmente. As escolas passaram a ter a responsabilidade
pelo atendimento as criancas antes e depois da aula (atendimento escolar
prolongado). Passaram a ficar abertas normalmente das 7h30 as 18h30, com clubes

de férias e o0 aluguel das instalagdes escolares para outros eventos fazendo delas,

cada vez mais, locais que ficam em uso de modo ininterrupto.
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Os encargos dos lideres escolares agora abrangiam as questdes fundamentais do
éxito académico, da qualidade da educacéo e da pontuacdo em inspecoes, além
da seguranca e do bem-estar dos alunos, horario escolar prolongado e uma grande
revisao dos papéis dos funcionarios das escolas. Com o processo de centralizagdo
da gestéo local das escolas, multiplicaram-se os assistentes que trabalhavam ao
lado dos professores nas salas de aula; esse processo continuou e foi ampliado.

Em 2003 houve mudangas que introduziram uma gama de novos papéis, como
mentores de aprendizagem, gerentes de dados e administradores locais escolares.
Também era preciso contratar funcionarios adicionais para substituir os professores,
que passaram a ter direito a ficar 10% de sua semana de trabalho fora da sala de

aula, para fazer planejamento, preparo de aulas e avaliacdo.

A primeira década do novo século chegou ao fim com a maior crise financeira da
historia recente. O governo de coalizdo que assumiu o poder em 2010 viu-se diante
de desafios enormes, e estes foram agravados pela decisdo de priorizar a reducao

dos gastos publicos para enfrentar problemas de divida e déficit nacional.

Ainda com a necessidade de cortes reais dos gastos publicos, o novo secretario de
Estado para a Educacéo (o equivalente ao ministro da Educacao no Brasil), Michael
Gove, ndo estava disposto a abrir méo de sua sede de reformas. Suas inten¢oes
podem ser resumidas nas sequintes palavras do manifesto do governo intitulado

A Importancia dos Professores:

O que se faz mais necessario que tudo na Inglaterra € acao
decisiva para libertar nossos professores de restricoes e melhorar
seu status e autoridade profissional, elevar os padroes definidos
por nosso curriculo e qualificacdes para que se equiparem com
0s melhores do mundo, e, tendo libertado as escolas do controle
externo, cobrar a responsabilidade delas pelos resultados que
alcancam. Os governos precisam assegurar-se de que as verbas

Introdugao

alocadas para as escolas sejam justas, com mais dinheiro para
as que se encontram em mais desvantagem, mas devem entao
apoiar os esforcos dos professores, ajudando-os a aprender uns
com 0s outros e com as melhores praticas comprovadas, em
vez de orienta-los sempre a seguir as iniciativas centralizadas
do governo! Departamento de Educacao (DfE), The Importance
of Teaching: The Schools White Paper, 2010

Do lado positivo da balanca, foram criadas novas oportunidades que atraem os
lideres escolares de espirito mais empreendedor. Estes abracaram as mudancas e
fizeram progressos acelerados no desenvolvimento de novas abordagens para a
melhoria das escolas, por exemplo, sob a forma de federacées? e teaching schools?,
como veremos mais a frente. As perspectivas foram ampliadas, e os diretores
escolares aceitaram que tém responsabilidade perante todas as criangas e os jovens
do seu territério, ndo apenas em relacdo aos que frequentam suas escolas.

Existe uma ambicdo generalizada de aprimorar o padréo de ensino oferecido.

A Inglaterra entra num processo de reforma de ensino no final da década de
1980 e desde entdo, independentemente das trocas politicas, vem efetivando
uma agenda politica que busca garantir a oferta de uma educacéo publica
com qualidade e equidade. Sdo realizadas mudancas na area de curriculo,
sistema de inspecao e producao de dados, mas percebe-se que o eixo dorsal
esta relacionado com o sistema de gestao centralizado na escola e com a
capacidade de introduzir maior lideranca em seu ambito, sendo que essa
lideranga nao se restringe apenas ao diretor, mas a outros gestores da escola
e também de professores. Nos préximos capitulos sera detalhado com maior

profundidade esse movimento.

3. Duas ou mais escolas que compartilham um tnico Conselho de Governanga. O agrupamento de duas ou mais escolas
forma familias de escolas ligadas a um fundagao propria.

4. Escolas regulares que também assumem o papel de formagao de professores durante a graduagéo, na mesma légica
da residéncia médica.
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O Contexto da Lideranca

Escola: o Centro da Lideranca

Nos Ultimos trinta anos houve uma mudanca fundamental na cultura da gestéo
das escolas inglesas. Até 1988, o titulo do lider escolar, headteacher (literalmente
professor-chefe), indicava que a pessoa no comando da escola era, antes de tudo,
um professor. Havia pd de giz sobre suas roupas, e suas prioridades eram os alunos,

os professores e os pais.

Nessa época, os diretores atuavam em um sistema bastante centralizado, eram
agentes de uma organizagdo maior e 0 apoio que recebiam nem sempre estava
de acordo com as necessidades da escola, tanto as pedagdgicas quanto as de
infraestrutura. A impresséo que se tinha é de que havia uma distancia muito
grande entre quem de fato vivia a escola e aqueles que pensavam sobre suas
necessidades. Para os diretores, isso podia gerar um sentimento de que as escolas
n&o lhes pertenciam no sentido concreto, e qualquer melhora significativa s6
seria conseguida se houvesse maior envolvimento com os escaldes burocraticos
superiores. A autoridade tinha seus préprios projetos favoritos. O acesso ao
recondito onde as decisdes eram tomadas era algo cercado de mistério e distante

do chédo da escola.
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“Era minha primeira semana como diretor, em 1985. Depois de
quatro dias, a cadeira que eu usava em minha sala de trabalho
quebrou (ndao que eu fosse pesado). Escrevi ao diretor de
educacao® — que era responsavel por cem escolas na época,
logo, era muito ocupado —, pedindo a substituicao da cadeira, e
ele respondeu que enviaria alguém para examina-la. O homem
veio, escreveu um parecer, e ficamos a espera da decisao.

Apos varios dias, chegou a resposta: a cadeira seria enviada a
oficina da autoridade local® para ser consertada. Passei as seis
semanas seguintes usando uma cadeira de crianca, até ser
devolvida a cadeira original, uma antiguidade.” Adrian Ingham
(pesquisador e ex-diretor escolar)

Na década de 1990, a situagao comegou a mudar: o primeiro passo para essa
transformacao foi a reforma educacional de 1988. Uma grande geracao de
diretores se viu protagonista dessas mudancas, com aspectos positivos para uma
gestdo mais conectada com a realidade escolar, contudo, com maiores desafios
nao apenas no sentido da responsabilizacdo mas também do conhecimento

e do profissionalismo necessarios para apoiar toda a equipe escolar no
desenvolvimento de um trabalho que signifique aprendizagem com qualidade

e equidade para todos os alunos.

Nesse sentido, as transformacdes resultantes da Lei de Reforma de 1988 talvez
tenham tido um impacto maior sobre os préprios diretores, que passaram de
funcionarios a empreendedores de uma hora para outra. Durante esse periodo,
ndo apenas a énfase passou de diretor a gestor como, em muito pouco tempo,

gestor deu lugar a lider.

O Contexto da Lideranca

"‘Meu tempo como diretor escolar foi dividido em dois pela
introducao da centralizacao da gestao local das escolas. Nao
tenho a menor duvida sobre qual metade foi a mais prazerosal!
O importante nao foi a autonomia financeira, mas a autonomia
de gestao que ganhei pelo fato de dispor das verbas!
Antigamente eu ouvia (da autoridade local), por exemplo, que
Nno ano seguinte poderia empregar 55 professores, com dois
atuando como substitutos. Meu primeiro orcamento foi de

30 mil libras (para uma grande escola secundaria’) para gastar
com livros e equipamentos. Entao, da noite para o dia, aquelas
30 mil libras se converteram em 3 milhdes de libras, e eu pude
decidir quantos professores teria na escola e todo o resto.

De repente me vi no comando do destino da escola!” John
Dunford (campeao do National Premium Pupil e conselheiro do
Whole Education?®)

Complementar a reforma educacional de 1988, outro fator decisivo para a
mudanca desse quadro foi a dissolu¢do das autoridades locais enquanto 6rgéos
intermediarios de repasse da politica educacional. Nesse periodo, que se inicia
na década de 1990, intensificou-se o sentimento de que quem conhece as reais
necessidades da escola sdo aqueles que a administram diariamente. Administrar

aqui abarca primordialmente os aspectos pedagdgicos. A funcionalidade das

5. Diretor de educagao é o equivalente ao diretor de uma regional ou superintendéncia de ensino, érgaos que
intermediam a relacdo entre a secretaria de Educacao e as escolas.

6. Sempre que houver mengdo a autoridade local, entenda-se regional ou superintendéncia de ensino, érgaos que
intermediam a relacdo entre a secretaria de Educacao e as escolas.

7. Equivalente ao ensino médio brasileiro.

8. Whole Education é uma organizacdo ndo governamental que da apoio as escolas. Premium Pupil ¢ um programa
governamental que oferece refeicdo para estudantes em vulnerabilidade social.
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autoridades locais passa a ser questionada e vista como um gargalo para a
implementacao das politicas educacionais que buscavam impactar na melhoria da
aprendizagem. A falta de legitimidade das pessoas que ocupam cargos burocraticos
num gabinete da autoridade local fortaleceu a consciéncia de que séo os lideres de
escolas bem-sucedidas que tém os conhecimentos especializados necessarios para

alavancar melhorias na qualidade do ensino.

Como geralmente encontramos nos diferentes sistemas educacionais mundo afora, a
organizacédo do sistema inglés estava estruturada em trés niveis: o governo central, o
governo local e as escolas. Na Inglaterra, o nivel intermediario — o governo local — era
composto principalmente por politicos eleitos na regido e que conseguiam modificar
aspectos das politicas nacionais de modo a refletir as necessidades e circunstancias
locais — contudo, as decisdes tomadas nesse nivel nem sempre condiziam com as

expectativas do governo central para a implementacao da politica nacional.

Algumas autoridades locais foram consideradas como um obstaculo a melhoria

do ensino, em muitos casos tolerando padrdes baixos e demorando demais para
resolver os casos de desempenho insuficiente. Esse nivel da governanca do sistema
passou a receber o mesmo tratamento dado as escolas fracassadas: as autoridades
locais foram postas sob “medidas especiais”e, em alguns casos, submetidas a

intervencao de profissionais privados.

Vale ressaltar que a delegacao da lideranca do sistema escolar as escolas, passando
ao largo das autoridades locais, ndo tem sido feita unicamente com o intuito de
enfraquecer a influéncia de politicos locais obstrutivos ou renitentes. Sempre que
possivel, 0 governo busca apresentar evidéncias cientificas do poder da lideranca
eficaz que esta presente no dia a dia da escola. Em um manifesto de 2010, alega-se
que uma “licdo tirada dos melhores sistemas educacionais do mundo é que eles
delegam o mdximo possivel de poder a linha de frente, ao mesmo tempo que conservam

altos niveis de responsabilizacao.” White Paper, DfE, 2010.

O Contexto da Lideranca

“Nesse sistema novo, que se aprimora sozinho, a ajuda

vai ter que vir de dentro. As escolas precisam assumir a
responsabilidade por seu proprio desenvolvimento, por
elas proprias, por seus colegas, pela comunidade. Se vocé
for capaz de enxergar isso como uma oportunidade, é uma
oportunidade enorme! E € aqui que o sistema depende
crucialmente da qualidade das liderancas.” Fiona Allen
(diretora da Corsham Primary e inspetora do Ofsted)

Um processo de reducdo gradual das verbas dificultou a situacdo das autoridades
locais a tal ponto que hoje a maioria delas tem dificuldade em fornecer quaisquer
dos servicos pelos quais eram responsaveis tradicionalmente. Estes inclufam:
recursos financeiros, locais, recursos humanos, melhoria das escolas e até mesmo

0 apoio a criangas com necessidades educacionais especiais. Com isso, as escolas
que passaram a deter os recursos financeiros para a escolha de como investi-los
vém recorrendo a outros provedores dos servicos necessarios, fazendo surgir novas

fontes privadas para suprir a caréncia de suporte.

Mas ainda é cedo para descartar o papel das autoridades locais. Isso porque, apesar
de alternativas privadas constituirem a opcao preferida para o fornecimento direto
de servicos, parece estar se desenvolvendo um papel de responsabilizagao conjunta
das autoridades locais a medida que o sistema evolui. Atualmente, encontramos
escolas que preferem continuar ligadas a autoridade local, apesar de toda a
autonomia que possuem, como forma de ter uma identidade junto a um grupo de
escolas que é acompanhado por esse 6rgéo intermediario. De alguma maneira, o
isolamento que muitas escolas sentem pode ser revertido por meio de uma alianca

com as autoridades.

35



36

O Sistema de Formacao de Liderangas Escolares da Inglaterra

O Pacto de Somerset, que foi criado por escolas localizadas nessa regido da
Inglaterra, para procurar alternativas que pudessem alavancar os indicadores de
aprendizagem, ilustra essa busca por modelos que possam apoiar as escolas no
desenvolvimento de um trabalho colaborativo, em que a autoridade local também
tem espaco de didlogo. Nesse exemplo, as escolas se uniram, com a participagao

de profissionais da autoridade local, para definir as prioridades da regiao e encontrar

solugdes que atendessem aos desafios enfrentados.
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O Contexto da Lideranca

'O Pacto nasceu num momento em que o sistema inteiro

comecou a rachar e quando a maioria das escolas secundarias

estava decidindo pegar o dinheiro e tornar-se academias®.
Foi também, em parte, por insatisfacdo com o que estava
sendo dado pelas autoridades locais. O Pacto tornou-se um
forum para todas as escolas e um repositorio para todos

0s tipos de negdcios que a autoridade local ja ndo tinha a
capacidade de fornecer. Com todas as partes interessadas se
unindo, ha a oportunidade de planejar os avancos, de obter
garantia de melhor qualidade, ja que esse € o Unico férum
onde escolas secundarias, conselheiros da autoridade local,
academias e escolas comunitarias se relinem para pensar a
educacao para os alunos de Somerset. O Pacto define planos
de acao e toma decisdes sobre como sera gasto seu fundo
central de cerca de 6 milhdes de libras. (...) Nesse sentido, o
Pacto traz alguma estabilidade e coesao.” David Derbyshire
(diretor da Wadham School e conselheiro do Compact
Somerset)

9. Academias sao escolas que optam por ter plena autonomia na relagdo com a autoridade local. Para se tornarem
academia, recebem um investimento extra do governo.
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Um nivel intermediario
eficaz ndo deve

ser prescrito ou
implementado
centralmente, mas deve
emergir em resposta

as necessidades e
expectativas das escolas

e dos lideres das escolas.

[National College for
School Leadership,

The New Landscape
for Schools and School
Leaders, 2012]

Andy Hargreaves, pesquisador da drea de gestao educacional, problematiza o
papel das autoridades locais e indica que uma possivel nova forma de organizacdo
intermedidria vem se constituindo, onde as autoridades locais deixam de assumir
uma agao direta de formacgéo junto as escolas e passam a assumir um papel

de fomento a formacdo de agrupamentos de escolas que desenvolveriam seu

autoaprimoramento.

Lideranca com Responsabilizacao

A centralizacdo da gestdo, e com isso a autonomia decorrente da Reforma da
Educacao de 1988, foi um beneficio universal concedido as escolas publicas.

No sistema de ensino como um todo, é fortalecida uma cultura que coloca a

escola como detentora dos conhecimentos para as tomadas de maior impacto

na aprendizagem dos alunos. Por sua vez, dentro das escolas ocorre uma tendéncia
semelhante a partilha ou delegacdo de poder. Um éthos de confianca, em que a
autonomia individual possa gerar criatividade e aprimorar a aprendizagem, torna-se

uma aspiracéo de muitos lideres escolares.

“Com as flexibilidades que usufruimos, realmente sinto a
diferenca. Eu herdei 130 politicas escolares, em sua maioria
superadas, e, pelo fato de nao mais sermos obrigados a
respondé-las a autoridade local, acabo de rever as 40 politicas
que sao legalmente compulsdrias. Foi o mesmo com o plano
de desenvolvimento da escola e o formulario de autoavaliacao.
sSO NOS deixa Mais tempo e espaco para NOs concentrarmos
em coisas como ensino e aprendizagem.”Gavin King

(diretor da Bressingham Primary School)

O Contexto da Lideranca

Consideradas por si s6s, a liberdade e a autonomia sao simplesmente estados de

ser. Uma escola é ou ndo é livre e autdnoma. O que importa € o que é feito com

a liberdade e a autonomia. A utilidade da autonomia para as escolas serd avaliada
pela eficacia daquilo que resultar dela, muito mais que por sua denominagéo.

Nesse sentido, ao longo dos ultimos anos, mecanismos de responsabilizacao foram
sendo implementados para conseguir avaliar os resultados das escolas e a qualidade
da gestao. A aprendizagem dos alunos é ponto central, mas a responsabilizagao
também recai sobre aspectos da gestdo financeira, de pessoas, do curriculo, entre
outros. Em casos extremos, em que a escola n&o consegue reverter continuos

indicadores de baixo desempenho, o lider da escola esta sujeito a perder o seu cargo.

Um sistema com alto nivel de autonomia nos diferentes aspectos que regem uma
escola gera uma demanda por algum tipo de controle de como os recursos estao
sendo investidos e que resultados estdo gerando. A responsabilizagéo cria esse

elo no sistema, na medida em que respostas sdo esperadas, dando a op¢édo para
cada escola escolher o percurso que a levard naquele ponto. E claro que isso ndo é
algo simples, que ndo traga tensdes na relagdo entre escola e governo central, em
especial para as escolas que, por diferentes razdes, tém dificuldade de alavancar a

aprendizagem de seus alunos.

Derek Morris, superintendente regional de Londres da Associacao Nacional de
Diretores, recorda que 15 anos atras "havia menos responsabilizacdo, e, portanto,
existia uma autonomia de tipo diferente’ explicitando um pouco dessa tensdo, em

que a autonomia traz consigo formas de responsabilizacdo do lider escolar.

Uma politica isolada de concessao de autonomia maior as escolas ndo produziré resultados melhores, por si
sO. As escolas com mais autonomia tendem a apresentar desempenho melhor que as escolas com menos
autonomia quando o sistema escolar, como um todo, utiliza acordos de responsabilizacdo, como definir
metas claras do que se espera que os alunos aprendam e compartilhar informacées sobre os resultados,
e/ou quando diretores e professores trabalham em conjunto para gerir as escolas. [OECD: PISA 2012 Results:

What Makes Schools Successful? Resources, Policies and Practice, 2013]

39



40

O Sistema de Formacao de Liderangas Escolares da Inglaterra

‘O diretor escolar tornou-se muito vulneravel a perder seu
emprego se sua escola nao tiver passado com éxito pelas
provas da responsabilizacao... Com a estrutura poderosa de
responsabilizacao, as escolas tendem a ser ou muito confiantes
ou muito contidas. As que sao contidas hesitam muito em
fazer qualquer coisa que nao seja sequir as diretrizes do
Ofsted'®, porque, se nao pressionarem os botoes certos, alguém
vai perder seu emprego.” John Dunford (campeao do National
Premium Pupil e conselheiro do Whole Education)

Russell Hobby, diretor da Associagado Nacional de Diretores (NAHT), manifesta
reservas compreensiveis em relacdo ao 6nus imposto as escolas pequenas, com
toda a gama de deveres que agora se espera que elas cumpram. Ele também fala da

capacidade das escolas de correr riscos em um ambiente potencialmente punitivo:

O Contexto da Lideranca

"E possivel correr riscos, mas primeiro é preciso que os
resultados da escola sejam pelo menos razoaveis. Temos o
exemplo de algumas free schools que tentaram enveredar por
Uum rumo Novo, Mas seus resultados foram pavorosos, e elas
perderam sua licenca de funcionamento! A direcao de uma
escola é como uma banqueta: desde que todos 0s pés estejam
presentes, é possivel perder um deles e ainda sobreviver, mas
nao é possivel sobreviver se outro pé comeca a ceder... Assim,
se vocé conta com a confianca do Conselho de Governanca e
dos pais dos alunos (ambas as coisas que estao sob o controle
dos diretores) e esta produzindo resultados pelo menos
suficientemente bons nos rankings, ha muito que pode ser
feito em matéria de inovacao e riscos profissionais.”Russell
Hobby (diretor da Associacao Nacional de Diretores)

Por outro lado, muitos educadores e especialistas defendem a ideia de que um
sistemna autdnomo sem responsabilizacdo seria invidvel em termos de gestdo
publica."Acho que uma estrutura bdsica precisa existir antes de as escolas serem
liberadas para agir por conta proprial Se hd dinheiro publico envolvido, é preciso existir
algum grau de responsabilizacdo embutida. A liberdade dada as academias neste pars
jd foi longe demais, sob muitos aspectos, e alguns diretores escolares abusaram da
situagdo, por exemplo, gastando dinheiro com eles mesmos!” Fiona Allen (diretora da

Corsham Primary e inspetora do Ofsted)

10. Orgéo responsével pela supervisdo do sistema publico inglés de ensino.
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A tensdo existe e precisa ser calibrada ao longo do processo. Os desvios de uma
politica de responsabilizacdo que pode sobrecarregar determinados segmentos,
como escolas muito pequenas ou localizadas em regides rurais, bem como as
mais vulneraveis, aos poucos vao recebendo outros tipos de suporte — e 0 caso da
Inglaterra mostra isso. H4 uma série de politicas que geram mais recursos, ndo sé

financeiros, para escolas que estao com dificuldades.

A responsabilizacdo gera consequéncias. E, num raciocinio l6gico, isso ndo poderia
ser diferente. Uma escola que tenha recebido uma avaliacdo negativa do Ofsted tera
maior monitoramento e, consequentemente, maior controle e menos autonomia
sobre suas decisdes do que uma escola que tenha sido bem avaliada. Um lider

de autoridade local, Paddy McGuire, ponderou que as escolas que ndo estao se
saindo bem nos termos do Ofsted precisam frear as liberdades e a autonomia

até alcancarem a avaliacdo "bom”e depois precisam soltar as rédeas enquanto se

esforcam para alcancar a avaliacao “excelente’”.

A maioria das escolas na Inglaterra é avaliada positivamente pelo Ofsted e, portanto,
estd mais bem posicionada para tirar proveito do grau enorme de autonomia que
possuem quando comparadas com outros sistemas escolares do mundo. Isso é um
aspecto de grande potencial inovador capaz de alavancar mudancas, a depender

do lider que esta a frente dessa instituicao.

‘Em um Estado liberal e democratico, considero que a
autonomia € uma coisa positiva. E desejavel ter controle de
quem vocé é e do rumo que VOCé quer seguir. Isso é algo

que eu sempre desejei para 0s alunos e para a escola que
liderei. Mas a autonomia nao existe no vazio — ela esta sempre
no contexto de uma comunidade. Somos encorajados a ser

O Contexto da Lideranca

autdbnomos, mas, se a autonomia esta no vazio, vocé se torna
um tirano. Se a autonomia é negada, vocé nao pode fazer

0 que precisa fazer”Rob Benzie (diretor da Associacao de
Diretores de Ensino Médio de Somerset)

Como apontado por Rob Benzie, a autonomia ndo existe no vazio, nem de

uma comunidade, nem de uma equipe, muito menos no vazio de um lider que
nao possui as competéncias necessarias para o exercicio de tal papel. O uso da
autonomia para a geracgao de resultados positivos esta relacionado, ainda que
ndo exclusivamente, com a capacidade do diretor de ser um lider, e isso demanda
conhecimentos de diferentes ordens, passando por aspectos emocionais,
educacionais, administrativos, entre outros. Ousar no uso da autonomia pode ser

um risco para aqueles que o fazem no escuro, e ndo sem consequéncias.

Nesse contexto, vale refletir sobre o equilibrio entre autonomia e prescricao.
Hoje, no sistema inglés, ndo se deseja retornar a uma era em que os diretores de
escolas tinham que pedir permissao a autoridade local para realizar pequenos
consertos nas escolas ou aplicar um curriculo j& formatado, mas também é
necessario proteger os limites da autonomia. A no¢éo de equilibrio aplica-se
igualmente ao conceito de responsabilizacdo. Sua influéncia pode inviabilizar o
potencial de inovacdo auténoma, na medida em que, ao experimentar o novo,

existem riscos implicitos no processo.

A autonomia é uma condicao, uma ferramenta que os lideres escolares podem
usar para alcancar seus objetivos. Isoladamente, é um recipiente sem nada dentro.
Para tornar-se significativa e efetiva, ela requer visao, valores e intencdo. Um lider
autdénomo néo servird bem a comunidade se a propria autonomia for sua meta,

como é o caso do lider descrito pelo renomado poeta Roger McGough:
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Quero ser o lider
Quero ser o lider
Posso ser o lider?
Posso? Posso?
Promete? Promete?
Oba, sou o lider
Sou o lider

Ok, o que vamos fazer?

[McGough, R., The Kingfisher Book of Funny Poems, 2002.]

A fala do politico David Simmons ndo deixa margem a duvidas: “Sou favordvel a nosso
grau de autonomia, mas apenas se houver bons lideres. Sem eles, é uma receita para o
desastre. Para dizer a mesma coisa de modo mais suave, quanto maior a autonomia em

um sistema escolar, mais importante é a qualidade da lideran¢a das escolas.”

O Sistema de Inspecao Escolar Externa: Escritorio de
Padrdées na Educacao - Ofsted

Ap0os a criacao do Ofsted (Office for Standards in Education — Escritério de Padrées na
Educagdo), em 1992, as escolas comegaram a receber inspecdes em escala integral,
cobrindo todos os aspectos de seu trabalho: 0 ensino e a aprendizagem, lideranca,
finangas, instalagdes, documentacao de politicas etc. Durante os primeiros dez anos,
aproximadamente, as escolas eram visitadas por cinco dias a cada cinco ou seis
anos. Elas eram avisadas das visitas com algumas semanas de antecedéncia, o que

lhes dava tempo para se preparar de alguma forma.
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A partir de 2005 as escolas passaram a ser avisadas apenas poucos dias antes

de uma inspecdo iminente. Eram encorajadas a manter um Formulario de
Autoavaliacdo (Self Evaluation Form — SEF), no qual podiam fornecer informacgdes
contextuais e de desempenho para ajudar os inspetores antes da inspegao.

As visitas do Ofsted agora duravam apenas dois ou trés dias, com menos inspetores,

e aconteciam a cada trés ou quatro anos.

Cada inspecéao era seguida por um relatério publico disponibilizado online para
consulta, e muitos pais 0 acessavam. O relatério passou a ser um indicativo importante
utilizado pelas familias na busca por uma escola "boa”. O relatério online fornecia

uma avaliagdo numeérica geral, acompanhada por avaliacdes de dreas especificas

do trabalho da escola. A escala usada era 1 (excelente), 2 (bom), 3 (satisfatorio) e

4 (insuficiente). As escolas na categoria mais baixa eram sujeitas a inspecdes posteriores

frequentes, até que se avaliasse que tinham alcancado o status de escola satisfatéria.

O sistema de inspecgao passou por modificagdes importantes em 2012, quando
foram produzidas duas versdes separadas. A novidade principal foi a decisao de
abolir a avaliacdo “satisfatério” e substitui-la por “requer melhora” A justificativa dada
foi que nenhuma escola deveria poder contentar-se em ser apenas “satisfatoria”
Todas deveriam ser incentivadas a alcancar o status de boas ou excelentes.

Quando isso ndo acontecesse, haveria repercussoes sérias.

Para muitos, esse de fato foi um incentivo para buscar melhores resultados. A fala
de Richard Graydon, da Associacdo de Diretores de Ensino Médio da regido de
Somerset, cujas escolas precisam melhorar seus indicadores de desempenho, ilustra
um lado do impacto dessa mudanca: “Eramos bons para o contexto rural, mas fracos
para um mundo em progresso. A substituicdo do ‘satisfatério’ pelo ‘precisa melhorar’

injetou uma urgéncia que ndo estava presente antes.”

As escolas que recebem a avaliacdo “requer melhora” ou “insuficiente” sdo
monitoradas e apoiadas pelo Ofsted por vérios meses — recebendo visitas
frequentes dos inspetores, com relatérios escritos e publicados sobre seu progresso
— e devem esperar uma inspecao completa de seguimento no prazo de um ou dois

anos, dependendo da gravidade de suas insuficiéncias.
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Cada passo do processo de inspec¢oes do Ofsted é acompanhado por conjuntos
anuais de dados sobre o desempenho da escola em provas e exames nacionais'.

A maneira como esses resultados impactam os relatérios das inspecdes mudou

muito ao longo dos anos e constitui uma forca poderosa na vida das escolas inglesas.

As inspecdes nos tempos atuais

O Ofsted tem uma equipe reduzida, do qual fazem parte os membros
remanescentes da inspetoria de elite das escolas, os Inspetores de Sua Majestade
(Her Majesty’s Inspectors — HMI). A direcao estratégica do Ofsted é liderada pela
equipe central, enquanto as inspecdes sao realizadas por equipes de inspetores
empregados por consultorias educacionais privadas. Para garantir alinhamento,
todos os inspetores recebem treinamento sobre a forma e o contelddo das
inspecoes. Complementarmente a isso, ha padrdes claros a serem seguidos nas
inspecdes, com rotinas definidas de como proceder em cada visita, com indicagdes

claras do antes, durante e depois das visitas, como descrito a seguir.

B T %

"C. [la ke =

GREENFORD HIGH SCHOOL
"An outstanding school"

OFSTED IIIII} ﬂ_'
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Movimentos da inspecao
Antes

Notificacao

Uma escola é notificada de uma inspecdo ao meio-dia ou logo apds o meio-dia do dia Util anterior ao inicio da
inspecdo. Mas o HMCI (Inspetor-Chefe de Educacdo de Sua Majestade) se reserva o direito de inspecionar qualquer
escola sem aviso prévio, quando se considera que é o caso. Quando a inspecgao é realizada sem aviso prévio, ha
um telefonema para a escola de 15 a 30 minutos antes da visita.

Informacoes utilizadas pelos inspetores para entrada na escola

Para a identificacdo inicial das questdes a serem verificadas na inspecdo, os inspetores recorrem a uma gama
de evidéncias, incluindo dados de desempenho, o relatério da inspecdo anterior da escola, quaisquer relatérios
recentes e/ou cartas de monitoramento do Ofsted e informacdes do Parent View'.

Coleta de informacgodes sobre as opinides de pais, alunos e outros parceiros sobre o trabalho da escola,

antes e durante a inspecao

Quando é notificada de uma inspecao, a escola deve tomar as medidas possiveis para avisar todos os pais de
alunos matriculados nela, incluindo os que estao suspensos, aqueles que participam de algum tipo de formacéo
externa a escola, em programas especiais, ou estao ausentes. A escola também deve avisar parceiros relevantes
sobre a inspecdo, incluindo as instituicdes que estdo dando algum tipo de suporte para seus alunos.

O Ofsted fornece uma carta padrdo, para notificar os pais da inspecao, que a escola deve distribuir. A carta

da informacdes e opcdes aos pais para que oferecam suas opinides. Esse documento serd fonte primaria de
informacéo para os inspetores sobre as opinides dos pais. Os inspetores também levardo em conta os resultados
de pesquisas anteriores realizadas ou encomendadas pela escola.

Durante a inspegao, os inspetores conversam com varios alunos para tomar conhecimento de sua opinido
sobre aspectos importantes do trabalho da escola. Os inspetores também levam em conta opinides externas
sobre o desempenho da escola. Estas podem incluir qualquer avaliagdo do desempenho da escola feita pela

autoridade local.
\_ J

11. No site do Ofsted é possivel consultar as avaliagdes e todos os outros documentos produzidos pela instituicao para cada
escola inglesa. https//www.gov.uk/government/organisations/Ofsted
12. Pesquisa preenchida pelos pais sobre diferentes aspectos da escola.
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Durante Depois

Duracao da visita Avaliacao

As inspecdes geralmente ndo duram mais de dois dias, e o tamanho da equipe de inspecao varia de acordo com O inspetor-chefe tem a responsabilidade de assegurar que as avaliagdes da escola sejam acordadas coletivamente
as dimensodes e a natureza da escola, podendo chegar a cinco inspetores numa escola de grande porte. pela equipe de inspecéo, que sejam baseadas nos descritores de graduagdo no esquema de avaliagéo e sejam

fundamentadas de modo convincente pelas evidéncias registradas. Os inspetores identificam os pontos
fracos e fortes da escola e o que ela precisa fazer para melhorar. Conclusées emergentes sao discutidas com o
diretor escolar em intervalos regulares e, quando apropriado, com funciondrios seniores. O diretor deve ter a
oportunidade de fornecer evidéncias, quando relevantes.

Rotinas da inspecao
Os inspetores passam a maior parte do tempo observando aulas e colhendo evidéncias para substanciar suas
avaliagdes. Avaliam evidéncias relativas ao aproveitamento de grupos especificos de alunos e de individuos,

incluindo os alunos com direito a apoio adicional. Eles prestam atencao especifica na qualidade da aprendizagem
nas aulas convencionais e nas aulas adicionais na propria escola e em evidéncias de aprendizagem em As avaliagoes finais s6 serao feitas quando todas as evidéncias tiverem sido colhidas e analisadas. Essas avaliages,

programas oferecidos fora da escola. incluindo a avaliagao da efetividade geral da escola, representam o parecer corporativo da equipe de inspe¢ao.
(Ias serdo sujeitas a uma certificacdo de qualidade antes de o relatério ser publicado. J

Outras evidéncias colhidas pelos inspetores incluem discussdées com alunos e funcionarios, ouvir a leitura de

alunos e examinar seus trabalhos. Os inspetores também examinam os registros e a documentagao da escola
relacionados, por exemplo, ao aproveitamento e a seguranca dos alunos. Eles tém o dever de levar em conta

as opinides de todos que possuem alguma relagdo com a escola.

Registro das evidéncias

Durante a inspegao os inspetores colhem, analisam e registram evidéncias e anotam suas avaliagdes em
formuldrios que seguem critérios especificos e comuns para todas as escolas. Os formulérios sdo parte da
base de evidéncias da inspecéo. O inspetor-chefe é responsavel por compilar e assegurar a qualidade da base
de evidéncias.

Contribuic6es da equipe escolar: diretor e funcionarios

A inspecao exerce impacto maior sobre a melhoria da escola quando a equipe entende as evidéncias e
conclusoes que levaram as avaliagcbes e compreende o que precisa fazer para melhorar. Assim, o inspetor
principal se certifica de que o diretor e os funciondrios:

v/ Estejam a par da inspecao;

v/ Entendam como a equipe de inspecao faz sua avaliacéo;

v/ Tenham oportunidades de tirar ddvidas sobre como as evidéncias sao usadas para a formagao
de julgamentos;

v/ Tenham a oportunidade de apresentar evidéncias.

Os diretores sao convidados a:

v/ Participar de observacdes conjuntas de aulas, conforme o acordado com o inspetor principal;

v/ Receber atualizacdes regulares do inspetor principal, a ndo ser que existam razdes fortes para que isso
néo seja feito;

v/ Assistir as reunides formais da equipe de inspecao ao término de cada dia da inspecéo;

v/ Comentar as recomendagdes dos inspetores, para assegurar que elas sejam compreendidas.

A participacdo dos diretores em atividades de inspegdo, como a presenca em reunides da equipe e a participacao
Em observagdes conjuntas, ndo € obrigatodria, e o(a) diretor(a) pode escolher se aceita ou nao. )
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A estrutura final de um relatério de avaliagdo do Ofsted também possui um padrao.
Atualmente, busca-se a elaboracdo de um relatério mais enxuto, que segue uma

determinada estrutura:

Primeira parte

Detalhamento dos motivos que resultaram em tal avaliagdo, sequido dos
principais pontos fortes que a escola possui;

Informacdes sobre a realizacdo da inspecao, como a identificacdo do time

de inspetores, a duracdo da visita, 0 nimero de professores observados, quais
reunides foram realizadas e documentos analisados.

Segunda parte

Informagdes mais gerais, mas relevantes para o entendimento do contexto
dessa escola (composicdo de imigrantes, de ingleses nativos, nimero de
alunos que frequentam algum programa de apoio, composicdo do Conselho
de Governanca da escola, se é uma escola de porte grande para a média,

se houve troca de diretor recentemente, entre outras);

O que a escola precisa fazer para melhorar, com campos especificos sobre
aprendizagem dos alunos, qualidade do ensino, comportamento e seguranca
dos alunos, lideranca e gestao e, por fim, um comentario sobre a participacao

do Conselho de Governanca.

O processo de inspecao, desde a notificacdo até o momento da publicagdo
dos resultados, cria um misto de tensdo e ao mesmo tempo expectativa de
reconhecimento do trabalho que vem sendo desenvolvido. A escola de ensino
fundamental Whitehall Junior, fundada em 1911, havia recebido a inspe¢ao do

Ofsted um dia antes da visita de campo desta pesquisa. Desde que assumiu a
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direcdo da escola, hd quase dez anos, Joanna Nightingale vem trabalhando para
conquistar uma equipe engajada com a melhoria do aprendizado dos alunos,

que em sua maior parte, por volta de 70%, ndo possui o inglés como primeira
lingua. A dltima inspecao aconteceu em 2010, e hd uma grande expectativa de
reconhecimento do trabalho que vem sendo construido, que fica explicita na
mistura de sentimentos em relacdo a uma avaliacdo que gera responsabilizacéo

e a energia mobilizada por toda a equipe escolar para organizar os dados de
aprendizagem e as estratégias desenvolvidas que demonstrem todo investimento
que vem sendo realizado. Ainda que de forma reconhecidamente tensa, o papel do

lider como catalisador desse comprometimento com a escola é muito forte.

O detalhamento dos passos de uma inspecao busca alinhar as equipes que
desenvolvem esse trabalho, em especial, os profissionais terceirizados — vale
ressaltar que a maior parte deles sao experientes diretores de escolas publicas.
Trata-se de uma estratégia que busca garantir o mesmo padrao de avaliacdo das
escolas. Contudo, existe um certo incdmodo nas equipes escolares com a natureza

categodrica desses instrumentos.

Ha um sentimento de que as avaliacdes finais possuem um carater definitivo

que guarda pouca relagdo com a natureza da experiéncia em sala de aula. Vale
ressaltar que, por vezes, a resposta de escolas as inspecdes do Ofsted guarda relacédo
direta com a avaliacdo feita pela equipe de inspecao: as escolas avaliadas como
boas ou excelentes enxergam as inspecdes de modo positivo, e as que recebem
comentarios negativos reagem ao processo todo com extrema indignacao. Por sua
vez, os inspetores do Ofsted alegam com frequéncia que a ansiedade gerada pelas

inspecdes é provocada pelos préprios diretores escolares.

E inegével que existe preocupacéo dos diretores com os mecanismos de avaliacdo
utilizados pelo Ofsted, que, por sua vez, gera um movimento de busca por
compreensdo de como eles funcionam e do que a escola precisa produzir para

gerar tais expectativas.
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"Os diretores passam boa parte de seu tempo com medo

do Ofsted e preparando-se para ele. (...) Muitas escolas que
alcancaram avaliacoes de exceléncia tém diretores que
também sao inspetores do Ofsted. Se eu tivesse inspecionado
uma escola recentemente (antes de receber os inspetores em
minha escola), acho que teria estado em posicao melhor para
argumentar que merecemaos a nota ‘excelente’l (...)

Para mim, os aspectos positivos do Ofsted sao que ele baseia
sua atuacao em pesquisas sobre acoes efetuadas nas escolas,
que levaram a elevacao das expectativas em relacao aos
alunos e continuaram a elevar as expectativas, 0 que, a meu
ver, promove a melhoria continua. Acho que agora temos uma
compreensao compartilhada do que sao o bom ensino e a boa
lideranca.” Gavin King (diretor da Bressingham Primary School)

O relato do diretor Gavin King revela o aspecto positivo do que acontece quando
diretores de escolas se familiarizam com o funcionamento do Ofsted, tornando-

se inspetores qualificados eles préprios. Alguns lideres escolares se descrevem
como “inspetores residentes’, em um sentido positivo: consideram que € seu dever
monitorar suas escolas diariamente, preparando-as para quando os inspetores do
Ofsted aparecerem. Em algumas escolas, esse processo € levado longe demais, e 0s
professores precisam receber visitas constantes de lideres seniores para observar o
que acontece em sala de aula. Os professores sentem que os lideres seniores dao
demasiada atencao ao que é observado nas inspegdes e deixaram de se interessar
pelas questdes mais amplas do ensino. Trata-se de encontrar um ponto de
equilibrio entre monitorar o ensino nas salas de aula e confiar no profissionalismo

de professores colegas.
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Apesar da ansiedade relatada por muitas equipes escolares, é importante realcar

0 apoio que o Ofsted oferece, especialmente para as escolas que encontram
dificuldades para reverter percursos de insucesso. Como assinalado anteriormente,
as inspe¢des muitas vezes funcionam como alavancas para mudangas que
impactam na melhoria da qualidade do ensino. Complementarmente a isso, alguns
grupos de escolas consideram os inspetores parceiros que podem provocar um

olhar de estranhamento sobre as rotinas pedagdgicas estabelecidas.

“No primeiro més depois de as trés escolas terem se unido na
parceria, chamamos uma equipe de inspecao do Ofsted para
vir e nos dar uma ideia clara de como estavam o ensino e a
aprendizagem na academia como um todo. Foi catastrofico:
descobrimos (se bem que nao tivesse sido uma surpresa
grande) que Moorcroft estava em dificuldades enormes. Se
tivéssemos enfrentado uma inspecao oficial do Ofsted, ela teria
ficado em medidas especiais! Em uma semana a diretora da
Moorcroft se desligou da escola por iniciativa propria. Estdvamos
dispostos a trabalhar com ela para melhorar as coisas, mas a
negacao da realidade foi tao grande que ela simplesmente foi
embora, e 15 dias depois seu vice fez o mesmo.” John Ayres
(diretor da Eden Academy e lider nacional de educacao - NLE)

Desligamento de um diretor

A decisdo sobre o futuro do diretor depende do Conselho de Governanca da escola. Se o diretor é novo
na escola e ndo pode ser responsabilizado pelo desempenho atual dela, € muito pouco provavel que seja

demitido. Se, contudo, o diretor esta na escola ha muito tempo, a probabilidade de ele ser demitido aumenta.
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Apesar da ansiedade relatada por muitas equipes escolares, é importante
realcar o apoio que o Ofsted oferece, especialmente para as escolas que
encontram dificuldades para reverter percursos de insucesso. Como assinalado
anteriormente, as inspe¢des muitas vezes funcionam como alavancas para

mudancas que impactam na melhoria da qualidade do ensino.

Até certo ponto, é esperado que um sistema com alta carga de responsabilizacao
cause distorcdes no comportamento daqueles que tém mais chances de fracassar.
Estes vao modificar sua abordagem de modo a aumentar suas chances de alcancar
as metas impostas, e as modificacdes nem sempre vao favorecer os interesses dos
alunos. Os dilemas em torno do sistema de inspecdo do Ofsted tém levantado
reflexdes sobre outras alternativas que atendam as escolas, mas também possam

fornecer dados suficientes para o monitoramento e a responsabilizacéo.

"Acho que a jornada do Ofsted foi uma parte importante dos
avangos que Nnos trouxeram até aqui. ... Acredito que as escolas
neste pais estao chegando ao ponto em que, na realidade, o
Ofsted deveria ser menos rigido, e os trunfos em jogo deveriam
ser reduzidos um pouco. Existe tanta capacidade no sistema
que poderfamos passar para um mais semelhante ao sistema
finlandés, em que ainda existe responsabilizacao, mas ela
assume formas diferentes.” Andy Reid (ex-diretor do Ofsted)

Todo o tempo, o papel do sistema de inspecao é sujeito a escrutinio e revisao.
Seu enfoque é modificado com grande regularidade, também influenciado por
trocas de ministro da Educacéo e chefe do Ofsted que estiver no cargo em cada
época. Muitas pessoas, a partir da experiéncia pessoal, pensam que o modelo é
baseado na falta de confianca nos educadores e prefeririam um modelo baseado
na melhora da formacéo e do desenvolvimento dos professores. Por outro lado, a

comunidade externa, a sociedade e o governo apreciam resultados de inspegdes
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que sejam de leitura facil; é pouco provével que acabem com o sistema do Ofsted,

e sim, procurem transformar o papel da instituicdo.

O Papel dos Dados de Avaliacao

Hoje, o poder dos dados suscita entusiasmo em todo o mundo. N&o seria diferente
num sistema com alta carga de autonomia e responsabilizacdo dos seus profissionais.
O Departamento de Educacao da Inglaterra (equivalente ao Ministério da Educacdo
brasileiro), antes mesmo do final dos anos 1990, ja havia desenvolvido um dos
maiores e mais detalhados bancos de dados sobre alunos e escolas que em qualquer

outro lugar do mundo, e ele vem ganhando novas categorias ano a ano.

Os lideres escolares de uma era anterior ndo teriam entendido a razao de todo esse
entusiasmo. Teriam se perguntado que tipo de dados eram e para que serviam,
uma vez que a maioria das escolas até aquele momento compilava dados sobre

frequéncia dos alunos as aulas, e pouco mais que isso.

"Quando comecei a trabalhar nessa area, por volta do ano
2000, havia poucos dados sobre o desempenho de escolas.

A quantidade de dados cresceu tanto que, por meio do censo
das escolas (dados coletados em todas as escolas trés vezes por
ano), temos um registro dos dados de cada aluno da lista de
chamada de uma escola, e esses dados sao somados aos de sua
frequéncia e suas notas. Essa base de dados vem crescendo ano
a ano. Mas nao houve realmente um aumento muito grande

na compreensao dos dados. Essa é uma critica feita nao apenas
a educacao: ela se aplica a sociedade como um todo. Dave
Thomson (gestor de dados da Fischer Family Trust)
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A abundancia de dados nas escolas vem das avaliagcdes do aproveitamento dos
alunos geradas pelas avaliagdes feitas pelos professores ou pelos resultados de
provas e exames formais. Essas avaliagdes se somam para gerar um perfil de
desempenho para as classes inteiras e depois para a escola como um todo.

Elas podem ser comparadas com resultados de ano a ano, de classe a classe ou
de escola a escola. Os dados podem ser acessados por alunos, pais, supervisores

e publico geral.

As diferencas de opinido quanto a validade das avaliacbes sdo incessantes, mas as
escolas gastam energia e tempo enormes no esforgo de refinar esses processos

movidos a dados. Esse é um dos atributos essenciais dos lideres escolares.

O diretor Dominic Cragoe nao é o Unico a dizer que ele e seus colegas consideram
a coleta de dados uma parte crucial do mundo educacional contemporaneo e que
ignora-la seria um risco grande. Como visto anteriormente, as primeiras palavras
proferidas por um inspetor do Ofsted quando visita uma escola provavelmente séo
sobre os dados da escola, e qualquer diretor que nédo esteja bem preparado para

falar do assunto ficard em maus lencois.

Os diretores sagazes ndo precisam estar pessoalmente a par de todos os detalhes
sobre os dados, mas é preciso que alguém entre seus colegas da lideranca esteja.
Hoje as paginas do Times Educational Supplement sempre tém varias vagas de
gerentes de dados em escolas, anunciadas todas as semanas. Dave Thomson

Cita a observacdo de que algumas escolas sdo “democracias de dados’, sendo o
conhecimento compartilhado liviemente entre lideres seniores, enquanto outras
escolas operam num esquema mais arriscado de “ditadura de dados’, em que as
cifras sdo monopolizadas por um especialista que faz questao de transmitir a quem

Ihe solicita apenas dados que ele considera ser do interesse da pessoa.

O Contexto da Lideranca

"Os dados sao importantissimos, cruciais. Fazemos sessdes de
feedback sobre 0 ano de cada grupo, nos quais o0 meu lider de
‘avaliacao, registro e relatério’ senta-se com a equipe de trés
professores e seus assistentes, e eles tém que ‘prestar contas.
(..) Temos claro que, partindo de onde 0s alunos estavam no
ano passado, esperamos um resultado ou progresso X; se 0s
alunos nao fizeram progresso, questionamos a razao disso.

As revisdes sao realizadas trés vezes por ano, e € um trabalho
de vulto." Dominic Cragoe (diretor da Seringham Primary
National Teaching School Alliance e inspetor do Ofsted)

Peter Earley é destacado pesquisador sobre lideranga nas escolas inglesas.

Ele descreve a importancia das “melhorias movidas por dados”. As escolas na
Inglaterra tém consciéncia das consequéncias prolongadas do aproveitamento escolar
insuficiente, e agora espera-se que usem dados para acompanhar o progresso de
grupos de alunos que podem néo estar recebendo a devida atencdo nas escolas.
Os dados sao uma ferramenta muito poderosa a disposicao das escolas, e a
utilizagdo dessa ferramenta estd sendo aperfeicoada rapidamente. Peter Early
descreve como as escolas com alunos de familias mais pobres hoje recebem verbas
extras (Pupil Premium, ou Adicional Aluno) para esses estudantes — mas as verbas
sao condicionadas a uma exigéncia. As escolas precisam dar conta exata de como
o dinheiro é gasto e, o que é crucial, do impacto que a verba teve sobre o progresso

académico dos alunos em questao.

Nesse cenério, procurando contribuir com a melhor utilizacdo que os dados

podem gerar para o trabalho pedagdgico nas escolas, algumas instituicbes vém
desenvolvendo guias que colaboram com essa leitura. Um trabalho bastante
difundido entre os diretores é o da Fundacdo de Dotacéo para a Educacéo (Education

Endowment Foundation — EEF), que procurou mapear as iniciativas usadas pelas
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escolas para tentar lidar com o desempenho insuficiente dos alunos e criou um guia
sobre o impacto estatistico relativo de cada iniciativa frente a melhoria dos padrdes
de aproveitamento. E um recurso Util, por meio do qual as escolas podem estudar
estratégias pedagogicamente validas, avaliar qual delas gera os melhores resultados

de custo-beneficio e decidir qual delas atende melhor as suas necessidades.

E uma competéncia importante para o lider escolar a compreensio e
interpretacdo dos dados disponiveis sobre sua escola e o sistema educacional.
Contudo, as entrevistas e as visitas a campo mostram que o grande desafio desse
lider € a criacdo de um ambiente onde os dados sdo uma ferramenta para toda a
equipe pedagdgica trabalhar, e isso implica conseguir desenvolver liderancas de
apoio entre os professores, que possam colaborar com a aproximacao do dado ao

ambiente da sala de aula, onde acontece de fato a relagao professor-aluno.

REFLEXOES PARA O CONTEXTO BRASILEIRO

Neste capitulo, a experiéncia inglesa nos traz reflexdes sobre aspectos do sistema
educacional que influenciam na forma como a gestao da escola é conduzida

pelo diretor e sua equipe. O primeiro movimento mostra uma relacdo mais direta
entre 6rgao central e escola, com redugdo do papel do érgao intermediario.

Em consequéncia disso, o poder de decisao sobre aspectos pedagdgicos e
administrativos passa a ficar concentrado na escola, o que corresponde a uma
enorme autonomia de escolha do que é mais adequado para cada unidade escolar.
O monitoramento de como as escolas estdo se desempenhando em termos de
aprendizagem é feito por meio de um sistema de inspecdo e com a producdo
abundante de dados, cujos resultados, por sua vez, geram responsabilizagdo dos

profissionais que estdo a frente dessa gestéo.

No contexto brasileiro, esses movimentos da politica nacional nos oferecem a
oportunidade de avaliarmos pontos convergentes e outros que ainda nao encontram

similaridade com o contexto inglés e nos provocam a refletir:

v/ Autonomia e responsabilizacdo: a autonomia das escolas teve um crescimento
exponencial, tanto para as escolhas pedagdgicas quanto para as administrativas
no gque tange também a compra de servigos externos e investimentos na
infraestrutura, e isso gerou um investimento massivo no desenvolvimento de
diretores capazes de exercer uma fun¢do com tamanha magnitude. O érgao
central passa a ter um controle mais distante do que acontece no chédo da escola
e, em contrapartida, desenvolve mecanismos de responsabilizagao sobre 0s

resultados que cada unidade apresenta. O sistema de responsabilizacao é levado

a sério e gera consequéncias para as escolas e para os profissionais envolvidos

quando se comprova negligéncia pedagodgica e/ou administrativa. No Brasil, o
grau de autonomia experimentado pelas escolas depende do sistema em questao.
De forma geral, pode-se dizer que h& mais espaco para a autonomia das questoes
pedagdgicas do que das administrativas. O nivel de responsabilizacéo ainda é
baixo, mais concentrado em aspectos administrativos. O contexto da Inglaterra
provoca reflexdes sobre a importancia do investimento nos recursos humanos

para conseguir instalar um sistema mais autbnomo com efetivo exercicio.




v Orgaos intermediarios: a reducio do papel dessa estrutura no sistema educacional

inglés encontra sua principal justificativa na crenca de que é a escola e na escola que
podem ser pensadas as melhores alternativas para responder aos desafios dessa
realidade. Com essa iniciativa, busca-se romper com o sentimento de hiato existente
entre guem pensa sobre as necessidades da escola e quem vive o seu dia a dia.

No Brasil, em especial as secretarias de grande porte estruturam seu modelo de
gestdo com o apoio dos 6rgdos intermedidrios, que, como a propria palavra indica,
intermediam a relagdo entre as decisdes da secretaria e as unidades da ponta.

A reflexao sobre a eficiéncia desse sistema é valida, uma vez que o mesmo sentimento
de distanciamento entre quem pensa a politica da escola e quem a conduz esta
presente no cotidiano das escolas e dos érgaos intermediarios, que muitas vezes se
questionam sobre a sua fun¢do. Ha redes que j& tém procurado redesenhar esse fluxo
de gestao, o perfil e o papel dos seus profissionais envolvidos. Mas ainda é comum
encontrar redes onde 6rgdos intermedidrios/regionais acumulam papéis burocraticos
que dificultam a priorizacdo dos aspectos pedagdgicos na relagdo com as escolas,
assumindo uma fungdo mais transmissiva e pouco dialdgica com a escola. Vale
ressaltar que, mesmo em redes menores que contam apenas com um érgao central,
podemos encontrar também certo nivel de distanciamento entre o dia a dia da escola
e a politica educacional que vem de cima. Nesse sentido, repensar a estrutura de
gestdo da rede, para que ela responda com mais agilidade e sintonia as demandas e

dificuldades da escola e da sala de aula, pode ser um passo estratégico.

Sistema de inspecao escolar: a atual configuracdo das inspecdes escolares na

Inglaterra ganhou forca na década de 2000. E um apoio de uma instituicdo auténoma

administrativamente ao 6rgédo central para monitoramento e responsabilizacdo das
escolas, e hd grande investimento para que seja também um suporte de melhoria
pedagdgica para escolas que estdo enfrentando grandes desafios. Isso vem ocorrendo
de duas formas. Uma delas direta, com maior acompanhamento do inspetor em
escolas com mais dificuldade, especialmente no trabalho com o diretor. A outra se

dé a partir da inspecao, quando se aciona um lider de outra escola para apoiar o
desenvolvimento de um plano de acao para reversédo dos problemas encontrados.
Esse plano de acdo é monitorado pelo Ofsted, pelo Conselho de Governanga, pela
equipe escolar e pelo lider da escola, que oferece apoio ao seu par. A institucionalizacao

de uma organizacao responsavel pelo monitoramento das escolas oportuniza maior

transparéncia no processo e mais espaco para privilegiar as questdes pedagdgicas. Por
sua vez, 0 passo a passo de como a supervisao acontece nas escolas da Inglaterra pode
trazer alternativas para os sistemas de acompanhamento as escolas da forma como
tradicionalmente séo realizados aqui no Brasil. A maioria das secretarias de Educacéo ja
tem técnicos supervisores que visitam as escolas. Ha espaco para avaliar o que ocorre
nessas visitas e como podem ser aprimoradas para ampliar sua eficacia. Vimos que no
caso do Ofsted nao se trata apenas de ler estatisticas e fazer reunides somente com

o gestor da escola: ha dados importantes que podem ser colhidos em didlogos com
professores, estudantes, familiares e em observacao de sala de aula. A selecao dos
dados e a forma como eles sao coletados pelo Ofsted mostram caminhos para uma
leitura de contexto mais préxima da realidade das escolas e com o consequente apoio

mais customizado ao que de fato elas precisam para reverter casos de insucesso.

Dados de avaliagao: j4 na década de 1990 o sistema inglés era reconhecidamente
um dos que mais produziam os dados de aprendizagem da sua rede de ensino.
Nesses anos que se passaram, essa tendéncia se intensificou e se qualificou ainda
mais: os dados podem ser combinados de inimeras formas, buscando tendéncias
por escola, por disciplina, por professor, territério, enfim, é possivel agrega-los de
diferentes formas, e esse banco de informagdes estéd disponivel para as escolas

com fluxos de atualizagdes quase simultaneos as aplicagdes de provas e inspecdes
realizadas. A divulgacao dos dados para a comunidade numa linguagem acessivel,
que auxilie as familias a escolher e acompanhar a qualidade da escola de seus filhos,
também vem avancando, até mesmo com a inclusédo de dados de avaliagdo do
ponto de vista dos pais. A maior parte das escolas se preocupa em traduzir para a
comunidade seus valores e compromissos com a aprendizagem dos alunos.

No Brasil, quando comparado o estagio de producdo de dados de avaliagdo na
década de 1990 com o atual, constata-se um grande avango e uma tendéncia

dos programas nesse campo que dialogam com a experiéncia inglesa. O principal
desafio hoje para as secretarias é promover melhor uso dos dados para o trabalho
pedagdgico das escolas e uma comunicagdo mais facil para familias e sociedade do
que eles indicam. Também permanece um desafio de nivel mais sistémico, que é a
utilizacdo dos dados de avaliacdo para incrementar gestao das redes, pensando no
aspecto equitativo do apoio dado as escolas, na proposta de formacéao continuada

dada aos gestores escolares e coordenadores pedagdgicos.
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A Formacao de Liderancas Escolares

Entre a grande gama de responsabilidades dos diretores escolares, nenhuma

€ mais importante que a qualidade do ensino e da aprendizagem na escola.
Pode ser extremamente dificil para os lideres escolares conservarem essa como
sua prioridade nimero um quando as financgas estéo frageis, o prédio da escola
precisa de consertos, é dificil recrutar professores e incidentes importantes da
comunidade estdo contagiando a escola. Mas a aprendizagem é o Unico aspecto

da vida escolar no qual ndo ha negociacao.

Os inspetores do Ofsted praticamente ignoram o desejo intenso dos diretores
escolares de “contextualizar as coisas” Como visto no capitulo anterior, a tarefa
dos inspetores é analisar as evidéncias (especialmente os dados de avaliacdes

publicas) da posicdo anterior da escola, de sua posicao atual, e buscar razées que

expliquem o grau de progresso alcancado. As tentativas dos diretores de camuflar

o desempenho fraco raramente dao certo.

Para lidar com esse nimero de responsabilidades sem perder o foco na
aprendizagem dos alunos, o sistema educacional inglés assumiu diferentes
estratégias para a formacéo de seus diretores. Parte delas esta focada nas
competéncias do individuo e parte esta centrada na capacidade de criar

uma equipe de lideres de apoio que trabalham conjuntamente.

Neste capitulo, veremos quais sdo essas estratégias e de que forma elas se
complementaram no processo de fortalecimento do recurso técnico responsavel
pela gestdo das escolas. Desde j3, vale especial destaque para a concentracao

de estratégias que colocam a escola como espaco privilegiado de formagao.
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National College: uma Escola Nacional de Lideranca

‘Um dos pontos altos para mim, em matéria de inovacoes
de lideranca, foi o National College. Aprendi mais la sobre
desenvolvimento de lideranca que em qualquer outro lugar.
Foi uma coisa realmente excepcional. Eu participei de tudo
que pude!” John Ayres (diretor da Eden Academy e lider
nacional de educacao)

A importancia central da lideranca na vida das escolas foi afirmada com a

criacdo, em 2000, de uma escola nacional para a formacado de diretores escolares.

Sua localizagao no centro do pais, Nottingham, era carregada de simbolismo, e
em suas dependéncias havia 6timos alojamentos e instalagdes para reunides
e conferéncias. Quando foi criado, o College, como é chamado pela maioria, foi
visto como o primeiro do mundo de seu tipo, tendo gerado um sentimento

amplo de orgulho e lealdade com a profissao.

O centro de formacéo de liderangas exerceu um papel de primeira importancia
no desenvolvimento e na implementacdo da certificacdo para o cargo de diretor
escolar na Inglaterra, a Qualificacao Profissional Nacional para Diretores
Escolares (NPQH), que até 2012 foi obrigatoria para os diretores novos,
conseguindo garantir a formacdo de um grande contingente de diretores que

hoje atuam nas escolas.

A Formacao de Liderancas Escolares 67

‘A simples ideia de que havia um lugar para diretores se
reunirem e de que a lideranca escolar era valorizada, que
havia um programa de formacao pelo qual os diretores
passavam — tudo isso teve importancia enorme. Agora havia
uma instituicao a qual os diretores iam nao para defender
seus interesses proprios, mas em seu papel de membros

da categoria dos diretores, valorizando sua integridade
profissional e moldando o sistema, e o National College era
um veiculo para realizar tudo isso.” Russell Hobby (diretor da
Associacao Nacional de Diretores)

O College dava as pessoas a sensacao de fazerem parte de algo
que o governo valorizava. Mais de 90% dos diretores escolares
sempre disseram que valorizavam o trabalho do National
College, mesmo que nunca tivessem estado 1a." Steve Munby
(ex-diretor do National College)

Desde sua inauguragao, o National College passou a promover cursos em suas
proprias instalagdes e conferéncias de qualidade internacional. Suas publicacdes
sao tidas como referéncia no campo da formacéo de liderancas, com ideias criativas
e inovadoras que inspiram a pratica dos diretores na Inglaterra. Seu site na internet

disponibiliza recursos préaticos e instigantes.

Atualmente, a certificacao oferecida pelo College para atuar como diretor escolar é
opcional, mas ainda vista como uma excelente preparacao para o trabalho prético
de comandar uma escola na Inglaterra. Leva-se entre 6 e 18 meses para completar a

formacéo, e os candidatos precisam:
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v/ Passar um minimo de nove dias numa escola em um contexto diferente;
v Completar trés modulos de estudo basico e dois outros modulos optativos;

v/ Passar por uma avaliacao final.
Os contetidos dos modulos basicos cobrem as seguintes temdticas':

v/ Liderar e aprimorar o ensino: aprender a desenvolver, aprimorar e manter
o ensino de alta qualidade em sua escola;

v/ Liderar uma escola eficaz: conhecer os principais sistemas de
administracao necessarios numa escola eficaz, em especial o desempenho
dos professores, o comportamento dos alunos e a gestao financeira;

v Exito na direcdo escolar: aprender sobre os elementos legais e contabeis
essenciais do trabalho de diretor e da governanca, com énfase sobre
como os diretores bem-sucedidos operam na pratica.

A avaliacao final abrange trés tarefas: uma na escola do préprio candidato, outra na
escola onde ele busca uma colocagdo e uma avaliagdo baseada numa apresentacao
e entrevista. Por meio desse processo, o candidato precisa demonstrar como liderou

a melhoria do trabalho escolar nas duas escolas e sua capacidade de apresentacao

numa entrevista.

A Formacao de Liderancas Escolares

O curriculo proposto inclui aspectos importantes da gestdo administrativa, mas
déa énfase aos aspectos pedagdgicos e relacionais do papel que a lideranca exige.
Os diretores entrevistados possuem perfis completamente diferentes, alguns
com maior énfase no administrativo, outros claramente nos pedagdgicos, mas,
independentemente dessa predilecdo por uma drea ou outra, fica explicito que
todos eles navegam por esses dois campos com capacidade de discernimento

sobre a qualidade do que esta acontecendo na escola.

Um outro ponto importante a ser destacado é o cardter prdtico que a formagao
passou a ter ao longo do tempo — percebeu-se que num primeiro desenho havia
demasiada énfase a teoria, e foram aparecendo lacunas no momento da pratica.
A logica do hiato entre quem pensa a escola e quem a pratica parecia estar se
repetindo no curso de formacéo para os diretores ao concentrar um grande

numero de horas a semindrios e aprofundamentos tedricos.

A resposta que o National College encontrou para isso foi concentrar parte da
formagdo no ambiente escolar, oportunizando dessa forma o aprendizado no
préprio trabalho, com o apoio de um mentor. Assim, a qualificacdo dos diretores
passou de um programa baseado num curso para um programa pratico, de
aprendizagem no préprio trabalho.

Steve Munby, que esteve a frente da direcdo do National College, considera a criacdo
da qualificagéo e da certificagdo (NPQH) um dos grandes sucessos da escola, mas
faz algumas ressalvas. Para ele, num primeiro momento era facil demais ter acesso
ao curso: "0 processo ndo era suficientemente rigoroso. O importante de um padréo

nacional é o que nivel de exigéncia precisa ser mantido elevado e precisa ser revisto.”

O atual diretor do National College, Charlie Taylor, reforca uma das grandes
conquistas da formacao oferecida: “Levar os diretores a pensar mais sobre a lideranga,
em oposi¢do a gestao. Considerou-se que sdo as qualidades de um bom lider as que
fazem a diferenca. Uma boa gestéo pode ser feita por muitas pessoas, mas a boa

liderang¢a é muito mais rara, mais preciosa e precisa ser mais bem aproveitada.”

13.Ver em anexo os tépicos cobertos em cada um desses temas e os optativos.
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A esséncia do sucesso como lider ndo esta fechada numa receita pronta. Entretanto,

o trabalho de organiza¢des como o National College ajuda a entender algumas das
caracteristicas essenciais do comportamento de lideranca. O grande desafio passou
a ser a tradugdo desses comportamentos em modos diferentes de trabalhar nas
escolas. Inspirados em casos praticos, alguns estudos buscam elencar tipologias

de competéncias de lideranca que norteiam o desenvolvimento dos cursos de

formacao. Para saber mais, ver no Anexo Il maior detalhamento.

Nos ultimos dois anos o National College vem passando por transformacoes, e
ainda é tudo muito recente para uma analise mais cuidadosa dos motivos que
estao direcionando essas mudancas. Um ponto a ser citado, muito concreto

para a realidade mundial, é a crise financeira. O centro de formacao sofreu cortes
financeiros feitos pelo governo em mais de 50% de seu orcamento e hoje, em vez
de ser uma organizac¢do independente, faz parte do Departamento de Educacao e,

como tal, é muito mais suscetivel a influéncia direta do governo.

A Formacao de Liderancas Escolares

Um papel importante que a instituicdo passou a ter de cumprir recentemente foi
avaliar propostas de escolas para tornarem-se reconhecidos espacos de formacao,
as chamadas teaching schools, como veremos logo a frente. Essas unidades tém

um papel estratégico na formagao de novos lideres, com uma visdo que fortalece a
identificacdo e formacao de liderancas intermedidrias que futuramente assumirdo a

direcdo de escolas.

Nas palavras do proprio College, seu foco esta centrado em:

“Melhorar a qualidade da forca de trabalho educativa e ajudar
as escolas a ajudar umas as outras a melhorar. Vamos trabalhar
com as escolas para desenvolver um sistema de ensino do

0 aos 18 anos que envolva formacao de professores e lideres,
desenvolvimento profissional continuo e apoio de escola a
escola, tudo isso realizado localmente por parcerias lideradas
pelos melhores diretores.” DfE, The National College for Teaching
and Leadership: Aims 1-2, 2013

Lideres Nacionais de Educacao

Um dos principais legados do National College foi a criagcdo, em 2006, dos Lideres
Nacionais de Educacao (National Leaders of Education — NLE). O grupo foi formado

a partir da indicacao pelo National College de liderangas escolares tidas como
excelentes a partir de uma analise criteriosa, complementada por treinamento
especifico. A iniciativa do apoio entre lideres de escola a escola vem sendo mantida
desde a sua implementagao, mesmo com a troca de governo, e até o final 2015 a
expectativa é de que seu numero chegue a 1.000 profissionais (para atender a um

potencial universo de 20 mil escolas mantidas pelo Estado).
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'O governo estava preocupado com o que fazer com escolas
que nao estavam sendo bem conduzidas. As unicas solucdes
visualizadas eram fechar a escola e reabri-la, recomecando do
zero, ou tentar persuadir um bom diretor escolar a comanda-la.
O problema é que, mesmo naquela época, os diretores
sabiam que deixar sua escola e ir comandar outra submetida
a medidas especiais era um risco para sua carreira; muitos
tinham feito isso e acabaram se afundando. Assim, 0 modelo
foi modificado: os melhores diretores foram identificados,

e foram criadas condicoes para que eles e seus professores
trabalhassem com a escola problematica, melhorando a
capacidade dela. Foi uma mudanca fundamental de tatica;
com isso, vocé, como diretor escolar, nao precisava mais sair
de sua propria escola para ajudar outra escola” Steve Munby
(ex-diretor do National College for School Leadership)

Os requisitos para ser um NLE ndo sdo apenas que a pessoa seja lider de uma
escola excepcional, mas que possua as habilidades necessarias e experiéncia de
trabalhar como formador de seus pares e de forma colaborativa com outras escolas.

O sistema reconhece que nem todo étimo diretor tem perfil para esse novo papel.

Ao lado do novo cargo de NLE foi criada a figura da Escola de Apoio Nacional
(National Support School - NSS), que é uma escola liderada por um lider nacional.

Por meio desse programa, os lideres nacionais passaram a acompanhar, juntamente
com funciondrios de suas escolas, instituicdes de ensino que precisam de apoio para
melhorar seus indicadores de aprendizagem. Esse acompanhamento é feito por

um determinado periodo de tempo, mas ndo menos que um semestre escolar.

A Formacao de Liderancas Escolares

Tanto a escola do NLE quanto a escola apoiada recebem um montante de dinheiro
do Departamento da Educacao (equivalente ao Ministério da Educacdo no

Brasil) para viabilizar o trabalho de suporte de escola para escola, permitindo que
professores sejam liberados de suas tarefas em determinados periodos sem que isso

signifique perda para seus alunos.

Como sugere o titulo “lider nacional de educacao’, esses profissionais podem ser

enviados para qualquer ponto do pais. O trabalho dos lideres e de suas escolas abrange:

v/ Apoio a professores nas areas de gestao de sala de aula e planejamento;

v Observacédo de aulas e feedback aos professores sobre pratica de ensino;

v/ Andlise dos dados para identificar os alunos que estdo com dificuldades de
aprendizagem e 0s motivos;

v’ Visitas reciprocas de funcionarios das duas escolas;

v/ Participacdo em reunides da equipe de lideres da escola e do Conselho
de Governanga;

v/ Apoio com gestdo financeira.

O recrutamento, a utilizagao e a ampliagdo de um grupo de escolas capazes de
compartilhar seus conhecimentos com outras e, quando necessario, assumir o
controle e resgatar instituicoes falidas, introduzem uma alavanca poderosa de

transformacgdes no sistema escolar.

Depois de indicados, os lideres nacionais sdo encaminhados pelo National College
para trabalhar com escolas especificas. Sao trabalhadas essencialmente quatro

etapas no processo de parceria:

Comeco: o lider nacional tira tempo para criar um relacionamento com o diretor
da escola que recebe apoio, usando técnicas de tutoria (coaching) e mentoria

(mentoring).

Engajar professores e mergulhar no contexto: trabalho drduo para desenvolver
relacionamentos abertos com os professores na escola que recebe o apoio e para

gradualmente aprofundar sua compreensao dos problemas dessa escola.
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Impelir o trabalho para diante e fazer acontecer: depois de entender os
problemas, o lider nacional atuara rapidamente para implementar melhorias e
fornecer evidéncias dos resultados, de forma a criar um sentimento de conquista e

possibilidade de mudanca.

Continuar firme e gerar transformacgoes sustentaveis: o NLE pode prever alguns
reveses e alguma resisténcia as mudancas, mas persiste com o trabalho e se certifica

de que esse trabalho terd permanéncia e ndo serd apenas um “tapa-buraco”.

Avril Newman é uma lider nacional dotada de enorme experiéncia. Sua escola, a
Sir William Burrough Primary School, vive um cendrio de contraste muito comum a
realidade brasileira: esta localizada numa das regides mais vulneraveis de Londres,
mas a poucos quildbmetros encontra-se 0 maior centro econdmico do pais, com
prédios suntuosos. Os alunos da escola sdo em sua maioria (95%) imigrantes de

Bangladesh, o inglés ndo é a lingua-mae de mais de 70% das criancas.

Nesse contexto desafiador, Avril e sua equipe desenvolvem um trabalho que coloca
sua escola entre aquelas com maior rendimento de aprendizagem em toda a
Inglaterra e vem mantendo essa exceléncia de performance hd mais de dez anos.
Um ponto-chave que a prépria diretora coloca como essencial para esse resultado
é 0 seu envolvimento com a equipe no sentido de criar um grupo extremamente
entrosado e envolvido com as questdes da escola como um todo. Sua presencga nos
corredores, no patio e em salas de aula é constante, conhece muito bem os dados
de aprendizagem dos alunos e acompanha de perto o resultado de cada estratégia
pedagogica formulada para alavancar os resultados. Seu vice-diretor, Anthony
Wilson, mesmo apds assumir a posicdo de gestor, mantém uma sala de aula na

propria escola.

Para a diretora Avril e seu vice, Anthony Wilson, o modelo dos NLEs é entusiasmante.
Para eles, o processo de apoio entre escolas é um fator essencial para a melhoria

daquelas que ainda encontram dificuldades para reverter seus indicadores.

A Formacao de Liderancas Escolares

"0 trabalho dos NLEs é construido de forma conjunta, e 0
diretor e a escola que dao apoio aprendem tanto quanto ©
parceiro que recebe o apoio. E coconstruido, porque n&o é
possivel transferir o que funciona bem em uma escola para
outra escola. Tudo depende do contexto, do que funciona bem
em lugares individuais. Quando estavamos trabalhando com
uma escola em dificuldades, aprendemos com ela as vantagens
da letra cursiva, e nossos professores tiveram que aprender
com os professores da outra escola qual era a maneira certa

de trabalhar. E um programa de méo dupla no qual, em Gltima
instancia, a decisao sobre que caminho tomar cabe a escola
que recebe o0 apoio.” Avril Newman e Anthony Wilson
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O trabalho de apoio entre escolas, como visto ao longo deste capitulo, parte do
pressuposto de que a escola apoiadora possui um trabalho consolidado e exemplar
com sua equipe, nos aspectos administrativos e, principalmente, nos pedagdgicos.
Para tal, um diretor lider reconhece e delega responsabilidade para profissionais
que podemos denominar como lideres intermediarios ou seniores. Sao professores
identificados como referéncia em um conjunto de competéncias e conhecimentos
gue passam a assumir a responsabilidade pela formacéao e pelo acompanhamento

de outros membros da equipe.

A Lideranca Compartilhada

Hoje, em praticamente todas as escolas, existe uma estrutura clara de lideranca
organizada para trazer respostas eficazes as circunstancias particulares que cada
uma possui. Em algumas escolas vé-se uma hierarquia nitida que tem, em seu topo,
a figura do diretor escolar. Em outras o que ha é uma estrutura mais horizontal,
indicando que a carga de trabalho é dividida de maneira mais balanceada entre

varios professores experientes.

Os diretores normalmente contam com um ou dois vice-diretores e possivelmente
também diretores assistentes — como visto anteriormente, a escola possui autonomia
para definir a composicao da equipe gestora e de liderancas intermediarias que
colaboram com a gestao pedagodgica. Os deveres de cada integrante desse time

séo definidos claramente e cobrem a maioria dos aspectos da vida escolar, desde
curriculo e avaliagdo até comportamento, do desenvolvimento profissional dos

professores e outros funcionarios as financas e relacdes com a comunidade.

A equipe de lideranca e o Conselho de Governancga discutem regularmente as
necessidades da escola e procuram funcionarios da equipe que sejam capazes de
assumir os deveres necessarios. Procura-se somar visdes e experiéncia para chegar
ao quadro mais completo. Se ndo houver nenhum funcionario adequado, sera
realizado um processo de recrutamento externo, com descricdo clara do cargo e
das especificacdes pessoais buscadas. Para formar a equipe da escola, os diretores

procuram pessoas com habilidades que atendam as necessidades do contexto escolar.

A Formacao de Liderancas Escolares

Em todos os niveis ou camadas da organizacao escolar, responsabilidades serdo
distribuidas para professores e funcionarios nao docentes. No caso dos professores,
existe a expectativa de que todos entendam que seu trabalho vai além da sala

de aula. Pode incluir a responsabilidade de coordenar colegas que ensinam

para alunos da mesma faixa etéria ou que lecionam a mesma disciplina.

Alguns professores podem ser especialistas em comportamento ou Nos aspectos
gerais do ensino e da aprendizagem. Outros podem liderar uma area (matematica

ou lingua inglesa, por exemplo) ou uma “fase”em uma escola primaria.

O crescimento das equipes de lideranca acompanha a
transicao de‘gestao’ para‘lideranca, e o crescimento das
responsabilidades dos lideres impde que a lideranca nao seja
um papel exercido por uma pessoa apenas. Essa tendéncia é
confirmada pelas pesquisas que identificam a lideranca como o
segundo fator mais importante, depois da qualidade do ensino,
que determina os resultados obtidos pelos alunos.” Andy Reid

Cada professor é considerado em sua esséncia um lider: primeiramente do grupo
ou grupos de alunos que ele ensina, mas também lider da érea especifica da vida
da escola da qual ele é encarregado. Quando o trabalho dos professores é revisto
anualmente, no processo de avaliacdo de desempenho, foca-se seu trabalho em
sala de aula e sua érea de responsabilidade na escola. Os professores com maior
responsabilidade recebem maior remuneragao e precisam prestar contas de como

seu trabalho contribui para a melhoria da escola.

O compartilhamento da lideranca parte do pressuposto de que o lider da escola,
o diretor, ndo precisa saber responder detalhadamente todas as perguntas sobre
o trabalho da escola. Sua misséo passa pelo desenvolvimento de uma equipe que

tenha claras referéncias de apoio para cada uma das areas de desenvolvimento.
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Ha muitos anos os
lideres escolares mais
progressistas vém dando
espaco para os alunos
contribuirem para a
lideranca da escola. Hoje
sao poucas as escolas
gue ndo possuem um
conselho ou parlamento
proprio. Criancas de
apenas 4 anos podem ser
observadas discutindo
questoes da escola e
oferecendo sugestoes.

A capacidade de delegar passou a ser uma qualidade essencial dos diretores
bem-sucedidos. Dadas as pressdes de responsabilizacdo que lhes sdo impostas, a
tentacdo de centralizar as responsabilidades é grande, mas a ideia de que liderar
pessoas depende da confianca que depositamos nelas passou a fazer parte do dia a

dia dos diretores.

A lideranca escolar é muito complexa para ficar a cargo de uma sé pessoa, mesmo
em escolas consideradas pequenas. Compartilhar as responsabilidades de lideranca
é essencial para obter sucesso. Os melhores lideres escolares sdo habeis em
compartilhar papéis e responsabilidades. Nesse contexto, o conceito de lideranga

intermediéria se torna fundamental.

Lideres Intermediarios

Os lideres dos grupos etéarios, dreas ou disciplinas muitas vezes sdo descritos como
“lideres intermediarios’, e nos Ultimos dez anos a importancia e o volume de
trabalho deles vém aumentando. Além de ser étimos professores, apoiam e lideram
equipes de adultos — professores, assistentes de professores e outros funcionarios
de apoio — e sabem o que estad acontecendo nas salas de aula daqueles que

fazem parte de sua equipe. Essa consciéncia do que estd acontecendo abrange
desde avaliacdes da qualidade do ensino e da aprendizagem (obtidas gracas a
observacoes regulares das aulas de seus colegas) até familiaridade com os dados

relativos aos alunos em questao.

As escolas inglesas possuem autonomia para se organizar. Contudo, entende-se
que as boas escolas precisam de lideres intermediarios que compartilhem
responsabilidades da lideranca. Geralmente, lideres intermediarios sao identificados
e nomeados pelo diretor e pela equipe de lideranga sénior — um professor
identificado como potencial lider é desenvolvido pela equipe de lideranca antes
de assumir essa posicao. Tal formacéao se da no cotidiano da escola e passa pelo

crescimento progressivo de responsabilidades.

A rotina dos lideres intermediarios inclui observar professores colegas e dar

devolutivas (feedback'), formatar e analisar os resultados das avaliacdes, identificar

A Formacao de Liderancas Escolares

dreas que requerem mais atengao e lidar com as expectativas dos professores que
estdo sob sua responsabilidade. S&o vistos como peca fundamental por estarem

muito préximos do dia a dia da sala de aula.

E claro que os lideres intermedidrios sdo entendidos como futuros diretores lideres.
Nesse sentido, sua apresentacao a elementos que envolvem dimensdes de toda

a escola constitui um preparo essencial para o desenvolvimento nessa cadeia de
lideranca. Hoje, com frequéncia, nas escolas inglesas, as salas de aula ndo tém
apenas um professor e 0s alunos, mas também assistentes de professores, auxiliares
infantis (para salas de criangas com menos de 4 anos), mentores de aprendizagem e

ainda outros adultos.

Ha quase dois anos Annette Szymaniak assumiu a direcao da Grange Primary, uma
escola priméria que foi avaliada pelo Ofsted como “requer melhora” e desde entao,
ha quase um ano, vem sendo monitorada por inspetores. Como estratégia-chave
para criar um sentimento de equipe na escola, Annette se apoiou fortemente num
grupo de professores que estavam ha mais tempo na escola para ampara-la no
processo de reversdo dos baixos indicadores de aprendizagem. Esses professores
foram escolhidos por seu potencial de lideranca com o restante da equipe e pelos

conhecimentos que poderao compartilhar nos processos formativos.

Podemos considerar que o Conselho de Governanca das escolas também compartilha dessa cadeia de
lideranca. Um bom Conselho de Governanga monitora o desempenho dos alunos, delibera conjuntamente
sobre investimentos realizados na escola, estruturais e de equipe, além de desafiar o diretor a olhar para
questdes que podem passar desapercebidas. E crucial que o diretor seja capaz de ser franco e transparente
em relacdo a condicéo e ao progresso da escola e é igualmente crucial que o Conselho ofereca suporte.
Contudo, nao deve ser entendido como apoio incondicional — os alunos estao sempre em primeiro lugar.
Um diretor escolar bem-sucedido nao pode ignorar o Conselho de Governanca e suas necessidades, pois o

Conselho é um dos elementos mais importantes que compdem a comunidade escolar.

14. O feedback inclui devolutivas que propdem a melhoria da prética dos professores observados, mas também é uma
forma de discutir préticas inovadoras que poderéo ser compartilhadas com outros colegas da escola. E um momento de
investigacao e didlogo sobre a prética de sala de aula.
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“Cada lider de equipe organiza sessées regulares, realizadas a
cada quatro semanas, para mostrar os cadernos dos alunos,
em que professores individuais mostram o que consideram ser
exemplos excelentes de trabalho de seus alunos. Dentro dos
grupos de fases, isso desenvolve uma visao compartilhada do
que se espera conseguir. Os lideres de fases levam a equipe
de lideranca sénior os resultados da partilha dos cadernos e
lhe transmitem quais areas decidiram enfocar no semestre
seguinte. Essa é uma maneira muito poderosa de melhorar

a aprendizagem e ¢é essencial que seja incluida ao lado das
observacdes dos professores em sala de aula, porque alguns
professores conseguem dar uma aula fantastica, mas se 0s
alunos nao estiverem aprendendo... Nao podemos julgar o
ensino como sendo melhor ou pior se nao houver evidéncias
de progresso na aprendizagem, vistas no trabalho feito pelos
alunos!” Annette Szymaniak (diretora da Grange Primary e
inspetora do Ofsted)

Atualmente, na Grange Primary todos os professores sao observados formalmente,
com planejamento prévio, trés vezes ao ano. Complementarmente a isso, sao feitas
observacées informais muito mais frequentes, em muitos casos com professores
avaliados como excelentes trabalhando ao lado do professor mais fraco, com o

envolvimento também de lideres seniores.

A Formacao de Liderancas Escolares

"Esse tem sido o melhor motor de melhorias para nds, porque
no passado, antes de eu vir para cg, as inspecoes do Ofsted
sempre comentavam que 0 modo como os professores
corrigiam e davam notas as licdes nao estava ajudando os
alunos a melhorar. Quando observamos uma aula, procuramos
ver se a aula desse dia esta vinculada ao que foi aprendido
antes ou se € uma aula‘Unica, feita para causar boa impressao
aos observadores. No resto do ano, membros da equipe

de lideranca sénior vao as salas de aula o tempo todo, de
modo informal, observando a qualidade do ensino e da
aprendizagem. Também conversamos com os alunos sobre

O que estao aprendendo e sobre suas metas, para ver se eles
sabem e compreendem quais sao suas prioridades!” Annette
Szymaniak (diretora da Grange Primary e inspetora do Ofsted)

O maior desafio da lideranca € garantir alta qualidade ndo em partes isoladas,
mas em toda parte — em todas as classes, 0 tempo todo. As melhores escolas
proporcionam amplas oportunidades de colaboracdo entre professores, para
aprender e melhorar juntos — é o equivalente ao apoio de par a par ao nivel

da sala de aula.
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Apoio de Escola a Escola

Como se liderar uma escola nao fosse um desafio suficiente, havia outra demanda
a espera dos lideres escolares: alguns deles também teriam que tornar-se os
novos lideres de todo o sistema escolar, por meio do apoio a escolas com maiores
dificuldades. A ideia de que o sistema precisa se autoaperfeicoar tornou-se

uma agenda no sistema educacional inglés e foi impulsionada pelo cenério das
mudancas ocorridas desde 2000: o papel exercido pelas autoridades locais, a crise
financeira que levou a cortes de verbas e 0 nimero expandido de diretores que

passaram a trabalhar como lideres do sistema.

Quando o trabalho de escola a escola comegovu, as escolas que ofereciam apoio
recebiam incentivos financeiros. A ideia de escolas assumirem o papel de melhoria
do sistema escolar por inteiro é incrivelmente ambiciosa e ainda ndo tem eficacia
comprovada. Mesmo assim, mais e mais diretores estao se envolvendo em trabalho
interescolar, e 0 programa nacional de lideres mostra isso. Se uma escola que
recebe apoio continua a ir mal, seu diretor corre o risco de ser demitido, mas o

diretor que dé apoio, nao.

"Sinto-me encorajado pelo exemplo de uma escola com a
qual trabalhei e que foi vinculada a outra escola: uma que foi
avaliada como'boa’com uma diretora altamente eficiente,
que se tornou a diretora-executiva da escola que precisava
melhorar. Essa escola, que atualmente esta sujeita a‘'medidas
especiais, esta se transformando em altissima velocidade!
Realmente é um exemplo de que o modelo esta funcionando
bem - tao bem, de fato, que a escola com a qual estou
trabalhando provavelmente vai acabar sendo melhor que a
que Ihe estd dando apoio!” Andy Reid (ex-diretor do Ofsted)

A Formacao de Liderancas Escolares

Anthony Seldon, diretor de uma das principais escolas privadas do pais, a Wellington
College, é pioneiro no apoio de escola a escola — possui parceria com escolas
publicas. Do seu ponto de vista, para que o trabalho interescolar tenha éxito,

0s parametros da cooperacao precisam ficar claros:“Tudo depende de como a
colaboracdo é realizada e da qualidade da escola que estd dando a lideranca.

Se ela é genuinamente excepcional e se possui a capacidade extra de oferecer
apoio e incentivo a outras escolas, essa pode ser uma étima maneira de conseguir
melhorias. As escolas entendem umas as outras melhor que qualquer outra

instituicao ou pessoa.’

A“grande virada” das escolas publicas londrinas: caso do London Challenge

Na memoria coletiva dos educadores ingleses, nada brilha mais forte que o London
Challenge. Esse programa foi descontinuado com a mudanca de governo em
2010, de uma parte por motivos financeiros, e de outra por razdes politicas. Mas
sua influéncia permanece. Foi a iniciativa pioneira em experiéncias de trabalho
entre pares e de apoio interescolar, sobretudo para regides mais vulneraveis e com
escolas de pior desempenho. Seu impacto também permanece pela capacidade
que o programa demonstrou de alavancar os dados de aprendizagem de escolas
com dificuldades localizadas na regido metropolitana, transformando-as nas

melhores escolas publicas da Inglaterra.

Financiado pelo Departamento da Educacgéo, o London Challenge nasceu em
2002 com a ambicao de mudar uma situacao vista como sendo a faléncia grave
do desempenho global de escolas de Londres — especialmente das instituicoes
de ensino médio. A situagao era especialmente grave em alguns distritos, e

a énfase inicial foi sobre eles, mas depois foi disseminada por toda a capital,
incluindo também as escolas primarias. O comissario das escolas de Londres’,
e posteriormente conselheiro-chefe do London Challenge, Sir Tim Brighouse, foi

encarregado de desenvolver um programa de reforma radical dessas escolas.

15. Equivalente a um secretdrio de Educacao.
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"A ambicao era desenvolver um sistema que nao fosse apenas
bom, mas excelente, que se equiparasse ao que havia de
melhor em qualquer lugar. Para isso, era necessario atrelar o
dinamismo e a inovacao ja presentes no sistema para fazer
frente ao desafio, cujos elementos principais eram: valores
compartilhados fortes, lideranca de sistema e trabalho em
parceria, apoio de escola a escola, dados referenciais dentro de
familias de escolas, escolas ‘Chaves para 0 Sucesso, programas
individualizados de melhoria de escolas, roteiro de ensino e
aprendizagem e consultores especializados, capazes de
mediar e solicitar apoio.” Sir Tim Brighouse (chefe-executivo
das escolas de Londres)

As escolas “Chaves para o Sucesso” eram aquelas de desempenho mais fraco,
situadas em partes carentes da capital. Geralmente eram malvistas pelos pais e, por
esse motivo, recebiam alunos que ndo tinham conseguido vagas nas escolas mais
bem cotadas. Comecar o programa com essas escolas foi uma escolha estratégica
que acabou se mostrando acertada: se justamente elas conseguissem romper o
vinculo entre pobreza e desempenho educacional baixo, qualquer escola deveria
ser capaz de fazer o mesmo. Foram recrutados oito assessores especializados em
melhoria escolar, e cada um deles coordenou o apoio dado a um grupo de

12 escolas “Chaves para o Sucesso”.

O London Challenge foi a sementeira de muitas das ideias que criaram raizes nos
dez anos seguintes. O programa comecou a moldar, na pratica, algo que até
entdo era em grande medida apenas uma teoria sobre a abordagem liderada
pelas escolas a melhoria do sistema mais amplo. Os diretores de escolas avaliadas
como excelentes tinham papel importante a desempenhar, dando consultoria a

outros diretores que enfrentavam problemas, e levavam seus lideres seniores e

A Formacao de Liderancas Escolares

intermediarios para trabalhar com funcionérios da escola que recebia o apoio.

A partir do momento em que os assessores do Challenge angariavam o apoio de
outra escola, as escolas “Chaves para o Sucesso” deviam adotar varios processos.
Entre esses estava o desenvolvimento de sistemas precisos para rastrear o avango
do aproveitamento dos alunos e o que é descrito como “atencao forense aos dados”.
Para que o Challenge pudesse ser avaliado como sucesso, o aprimoramento dos
dados seria essencial. Exigia-se das escolas que tivessem procedimentos precisos de

autoavaliagcao e os sujeitassem a fiscalizagdo minuciosa dos assessores.

Dame Sue John foi lider destacada dessa experiéncia, e seu trabalho como diretora

do London Leadership Strategy, um braco do London Challenge, influenciou o

desenvolvimento da teaching school, que sera detalhado mais abaixo.
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“No London Challenge, partia-se da premissa de que seriam
precisos dois anos para efetuar uma mudanca na situacao das
escolas, ndo um ano. E facil promover uma melhora rapida.

O mais dificil € o longo prazo. A ideia sempre foi tornar essas
escolas autossustentaveis. Trabalhamos, por exemplo, com a
Lilian Bayliss School, em Lambeth (zona sul de Londres), que na
época era uma escola’'Chave para o Sucesso, ou seja, uma das
piores. Hoje ela é uma escola excelente e virou teaching school.
Fomos privilegiados no London Challenge, porque, a medida
que as escolas comecaram a melhorar, o grupo de lideres locais
cresceu, e na sequnda fase do programa pudemos desenvolver
programas para fazer pessoas avancarem de ‘bom’ para ‘6timo,
assegurar bons programas e apoiar todos 0s novos diretores.

O programa tornou-se um pacote de melhorias muito mais
amplo do que era quando comecou. E recebemos as verbas
necessarias para realizar o trabalho! Dame Sue John (diretora

da Lampton National Teaching School)

As avaliacbes feitas do London Challenge enfatizam a importancia de terem sido
desenvolvidas solug¢des individuais para necessidades individuais. Nenhuma escola
recebeu apoio idéntico ao que foi dado a outra ou seguiu 0 mesmo caminho

que outra para o éxito. Solucdes sob medida sdo importantes tanto para fazer
frente aos problemas especificos de cada escola quanto para dar aos lideres e
funcionarios de cada uma o sentimento de que eles sdo donos da solucéo, e ndo
que estdo sendo “submetidos”a ela. Os resultados de escolas londrinas passaram

de significativamente piores que as médias nacionais a superiores a essas médias.
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Além de inspirar estratégias que posteriormente tornaram-se diretrizes da politica
educacional, o London Challenge também inspirou outras regides da Inglaterra a
implantar uma mudanca radical na forma de conducéo das escolas, reforcando
estrategicamente o apoio entre elas. O relato que segue abaixo é do Somerset
Secondary Challenge, focado principalmente em escolas de ensino médio da regido
de Somerset, um territério de alta vulnerabilidade social. As escolas primarias
também foram beneficiadas pela iniciativa, mas sao as de ensino médio que
demandam maior atencao. Em termos de impacto, é sensivel a melhora das escolas
primarias: a porcentagem de instituicdes avaliadas como boas ou excelentes pelo
Ofsted passou de 65% para 85% em 2014,

0O modelo colaborativo de escolas de Somerset

“Eu fui convidado para desenvolver o Challenge apds uma conferéncia de diretores escolares em junho do
ano passado (2013). Temos um acordo de que serd uma colaboragéo entre escolas, liderada por diretores,
com a finalidade de elevar o aproveitamento de todas as criancas e adolescentes de Somerset, incluindo zerar
a desigualdade (entre criangas de familias carentes e outras criangas). Consideramos que sdo todos nossos

alunos, onde quer que se encontrem.

‘Responsabiliza¢do para alguns, responsabilidade para todos’ é uma frase que vem sendo usada. Internamente,
temos cinco familias de escolas trabalhando juntas. Externamente, temos vdrias parcerias, como a London
Leadership Strategy e a Education Endowment Foundation. Queremos desenvolver a ideia de que Somerset
é um bom lugar para se trabalhar para tentar resolver alguns dos problemas de recrutamento que temos

(ndo temos problemas de reten¢do).

A colaboracdo é um aspecto-chave de tudo isso, e jd fizemos alguns avancos. Passamos pelo periodo em que

tudo era novidade interessante e agora temos o desafio de como trabalhar com a realidade do dia a dia.

Inicialmente, o Somerset Challenge estd previsto para durar trés anos. Cada grupo colaborativo de escola,
que chamamos de familias de escola’ definiu sua prépria agenda. N6s Ihes fornecemos dados, mas até agora
elas ndo fizeram muito uso desses dados. Nesta primeira fase elas tendem a falar das coisas com que se sentem
avontade. Algumas familias jd estdo bem desenvolvidas, com uma programacdo de reuniées compartilhadas,
por exemplo, com lideres de disciplinas das escolas fazendo visitas reciprocas a sua familia de escolas.

Outras familias estdo tendo maior dificuldade. Uma delas estd focando exclusivamente a leitura e escrita,

que é considerada a prioridade ndmero um.
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Estamos dando feedback as familias sobre seus planos iniciais, mas o que vai dar um peso maior a isso é o vinculo
com a London Leadership Strategy. Estamos usando lideres nacionais de educacéo (NLEs) para trabalhar com
algumas escolas prioritdrias, e um lider nacional ficard ligado a cada familia e serd encarregado de apoiar, propor
desafios e relatar o que foi feito. Assim, o trabalho é interno, liderado pelas escolas, mas com o aspecto externo

para exigir um pouco mais.

As escolas prioritdrias descritas como ‘Chaves para o Sucesso’ parecem néo se incomodar com a descricao,
porque sdo consideradas chaves para o Challenge como um todo, ndo porque sejam apontadas como escolas
com dificuldades. Elas sdo cruciais, e queremos trabalhar com elas. Nenhuma das escolas que identificamos
como ‘Chaves para o Sucesso’ se surpreendeu com isso, e fomos diplomdticos ao explicar que queriamos oferecer
esse modo de trabalhar, e todas aceitaram. Elas se reuniram com os NLEs de Londres, e acho que reconhecem

que suas circunstancias sdo dificeis.

Cada familia recebe uma verba. Algumas de nossas escolas participaram do programa de boas para étimas’
oferecido pela London Leadership Strategy. As pessoas estdo sendo incrivelmente generosas com seu tempo,
néo necessariamente por meio de qualquer processo planejado, mas de encontros e discussées. Pensamos em
ter familias de escolas com caracteristicas semelhantes, mas optamos por familias mistas em termos de origem

socioecondémica, localizagdo geogrdfica, notas do Ofsted etc.

Eu prezo muito o fato de os lideres estarem fazendo coisas ndo apenas para suas proprias escolas mas também
para outras. Os programas do London Challenge e da London Leadership Strategy foram todos liderados por
diretores escolares, e 0s nossos também precisam ser. Ainda néo chegamos Id, devido as preocupagdes com
tempo, capacidade etc. Vdrias escolas séo vulnerdveis em termos de avaliagées potenciais do Ofsted e algumas
tém diretores novos que, por enquanto, precisam concentrar sua aten¢do em sua prépria escola.” Simon Faull
(diretor do Somerset Challenge)

As iniciativas de London e Somerset Challenge envolveram um conjunto de estratégias,

com metas de médio e longo prazo, com foco em uma regido mais ampla. Foram
medidas para trabalhar com um conjunto de escolas prioritarias em regides de alta
vulnerabilidade social. Outros exemplos de apoio entre escolas tém duracdo mais
curta e sao mediados localmente em resposta a uma necessidade de mais curto
prazo, como no exemplo que segue, em que uma escola precisa de um diretor e
tem dificuldade em recrutar um. Uma solucéo é “emprestar”temporariamente a

diretora de outra escola, como relatado pela diretora Julie Fellows. Ela precisou ser

A Formacao de Liderancas Escolares

na pratica diretora de duas escolas, realizando as mesmas tarefas em ambas — tarefas
administrativas, reunides do Conselho de Governanca, observacdo de aulas, reuniées

com pais, reunides com a Associacao de Pais e Professores:

“Foi uma negociacao delicada, com varias reunides (...)
Tinhamos chegado a um ponto em que existia a possibilidade
Ou até o risco de eu passar a impressao de estar abandonando
a escola e indo para outro lugar. Mas fizemos comunicados
conjuntos a partir das duas escolas, tudo coordenado com
cuidado. Os temores foram acalmados, e varias pessoas
comentaram como estava sendo positivo para as duas escolas
e fomentando boas relacoes entre elas. Nao é um papel facil

a cumprir, porque normalmente uma diretora-executiva'teria
um ‘chefe de escola’em cada escola, encarregado de cuidar da
gestao cotidiana. Eu ndo tenho isso e sinto que nao estou nas
salas de aula tanto quanto na outra escola. Tem sido bom para
nossa escola, porque os dois grupos de conselheiros quiseram
fazer o treinamento juntos, e as duas escolas compartilharam
um treinamento em um projeto intitulado ‘Construindo Poder
de Aprendizagem’ Isso nos ajudou a perceber que muitas

das coisas que estamos tentando desenvolver estao sendo
desenvolvidas por outras escolas que enfrentam os mesmos
desafios. Quando a escola parceira tiver seu proprio diretor, a
partir de setembro de 2014, espero que o vinculo continue a
existir” Julie Fellows (diretora da Fairford Primary School)
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Teaching Schools: Formacao Baseada na Escola

O melhor lugar para médicos aprenderem a exercer sua profisséo é um hospital.
Por analogia, os responsaveis por tragar politicas publicas educacionais na Inglaterra
concluiram que o lugar mais adequado para treinar professores ndo é uma
universidade, mas uma escola. Sempre existiu uma parceria entre departamentos
universitarios e escolas, mas hoje o péndulo se deslocou enfaticamente na direcao
das escolas, onde os estudantes podem empreender treinamento dentro do
sistema. A criacéo das teaching schools visa promover o desenvolvimento dos
profissionais de todos os niveis da categoria, desde alunos de pedagogia até

diretores escolares experientes.

Esse modelo de formacgdo vem sendo experimentado héd quase uma década na
Inglaterra, mas em menor escala, com carater piloto. A partir de 2010, o governo
intensifica a iniciativa com expectativa de fortalecer a estratégia enquanto
metodologia de formacao de professores e lideres na pratica, criando uma rede

colaborativa de escolas de formacao.

O diretor de uma teaching school tem como missao monitorar o treinamento inicial
e o treinamento dos professores nas proprias escolas, mas ha funcionarios seniores
responsaveis por questdes especificas, reforcando o papel dos lideres intermediarios
e a forca que o sistema imprime na formacéo de liderangas ao longo do percurso

docente.

O papel das novas organizacdes foi especificado muito claramente pelo

Departamento da Educacéo:

A Formacao de Liderancas Escolares

"As teaching schools deverao identificar, demonstrar e
disseminar as melhores praticas por meio do treinamento
inicial de professores, desenvolvimento profissional de
professores, desenvolvimento de liderancas, planejamento

de sucessao, apoio de escola a escola e pesquisas e
desenvolvimento (P&D), de maneira que promovam a
melhoria dos resultados dos alunos. Embora se espere que

as teaching schools reflitam a exceléncia do sistema de ensino
da Inglaterra, o objetivo nao é, de modo algum, que sejam
escolas elitistas e que atuem de modo isolado. Elas sao as
lideres designadas de aliancas de escolas em que a construcao
de conhecimentos e capital social e a partilha de liderancas
entre parceiras constituem ingredientes importantes do éxito.”
(Department for Education, 2010)

Em geral, as escolas que se candidatam a ser tornar teaching schools sao avaliadas
pelo Ofsted como excelentes. Ao assumir esse papel, precisam criar aliancas
estratégicas, em suas regides, com outras escolas, universidades ou autoridades
locais. Tais aliangas intermedeiam o apoio direcionado em resposta as necessidades
locais, com a finalidade de elevar os padrdes. Uma teaching school que seja
rebaixada em um ponto no ciclo de inspecao perde seu credenciamento, e assim
ha pressao para a manutencao de padroes elevados na teaching school de base,

ao mesmo tempo que ela estende apoio a outras.

Durante muito tempo a principal meta nacional era que todos os professores
fossem formados na universidade. Alguns alunos estudavam disciplinas ligadas a
educagao por trés ou quatro anos, durante os quais passavam periodos entre seis

e oito semanas fazendo estagios em escolas. Esse era 0 método preferencial para
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a qualificacdo de muitos professores da escola priméria. Os professores do ensino
médio, além de uma minoria de professores primarios, estudavam a disciplina de
sua escolha durante trés anos na universidade e entdo faziam pés-graduacao em
educacao na universidade, o que levava mais um ano. Esses estudantes tinham

muito menos tempo de estdgio em escolas.

Os tempos mudaram, e hoje a tendéncia é que o elemento pedagdgico principal
do estudo seja realizado nas escolas, por meio de estagios do School Direct,
programa que institucionaliza a alianca entre universidade e escola para a oferta da
formacao. A maioria das escolas aprovadas para oferecer School Direct faz parte de

aliancas de teaching schools.

Os defensores do novo método dizem que os estudantes precisavam de mais
oportunidades em salas de aula, ao lado de professores de alto nivel, para aprender
a arte de ensinar. Os criticos alegam que a mudanca de método coloca em risco o

status do trabalho do professor, ao reduzi-lo de profisséo para mero oficio.

O movimento da teaching school é relativamente recente, e no ambiente do
debate educacional hd uma série de reflexdes sobre o potencial da iniciativa.
Nesse contexto, as universidades precisam rever o seu papel, por outro lado,
as escolas que oferecem esse tipo de formacao talvez demandem um tipo de
acompanhamento mais especifico para que consigam manter sua qualidade.
Esses pontos sao amplamente debatidos, mas dificilmente havera retrocesso
no reconhecimento de que a escola também é um local privilegiado para a

formacao inicial.

A Formacao de Liderancas Escolares
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REFLEXOES PARA O CONTEXTO BRASILEIRO

Einegével o investimento realizado pelo sistema inglés no desenvolvimento de

liderangas em todos os niveis da cadeia escolar. Ao longo deste capitulo vimos
diferentes estratégias que foram contribuindo para a construcdo de um campo
fértil de colaboracédo entre diretores a partir do mapeamento de liderangas que

desenvolvem um trabalho exemplar em suas escolas. Entre elas, podemos destacar:

v/ Ainstitucionalizacdo de um centro de formacao de liderangas com
certificacdo nacional e com o desdobramento da criacdo de um grupo de
referéncia de escolas e diretores lideres reconhece o trabalho desenvolvido
no ambito da gestéo escolar como pilar na melhoria das escolas publicas do
sistema inglés.

No Brasil, as iniciativas de criacdo de uma escola de lideres ainda estéo
sendo incubadas dentro das secretarias de Educacdo. Estudos e pesquisas
com diretores brasileiros reconhecem a distancia entre o preparo que o
gestor possui ao assumir uma escola publica e a formacéo necessaria para
desempenhar esse papel com eficiéncia. Parte dessa lacuna é explicada
pela formacdo ofertada nos cursos de pedagogia, que apresentam uma
concentragdo muito pequena de contelidos de gestao escolar na

grade curricular.

Uma escola de formacéo especifica para lideres escolares poderia contribuir com

o fortalecimento desses profissionais como um dos eixos de investimento para

alavancar a melhoria dos sistemas escolares. Vale como reflexdo sobre o tamanho

da estrutura do sistema brasileiro, e a sua organizacdo federativa, com autonomia

entre Unido, estados e municipios, se a instituicdo de um centro de liderancas

escolares ndo seria mais efetiva quando pensada de acordo com as caracteristicas

da rede que pretende instituir tal iniciativa.

A experiéncia da Inglaterra colabora com o descritivo de um perfil de
lider escolar e com o conjunto de competéncias que a formacao desse
profissional precisa garantir. A tutoria por pares, na rotina da escola, ja

se tornou componente fundamental. Outro aspecto importante € a énfase

dada ao aprendizado na pratica. Inicialmente o National College tinha uma alta
concentracao de formagdes centralizadas, com seminarios e estudos tedricos,

e a experiéncia mostrou que faltava maior énfase no conhecimento aplicado,

0 que levou a inverter essa légica formativa, abrindo espaco para o aprendizado

dentro da escola.

v/ A exigéncia da certificacao para atuar como diretor escolar também foi uma

escolha que o sistema inglés fez durante um perfodo para adensar a qualidade
dos profissionais responsaveis pela gestdo das escolas. Atualmente, a certificacéo
existe, é reconhecida como um diferencial no curriculo dos que pretendem
assumir um cargo de lideranca, mas ndo é mais obrigatéria. Atrelar um sistema
de certificacdo a uma formacao estruturada pode ser uma alternativa para

redes de ensino brasileiras que optam por processos de indicacdo ou eleicédo

de diretores — a estratégia pode contribuir com a garantia de condicdes basicas

para que esses profissionais assumam a gestao de escolas.

A rede de colaboracao entre escolas, organizada no sistema publico
educacional inglés, é uma iniciativa simples em termos de mudancas
estruturais e com grande potencial para contribuir com escolas que estao
com dificuldades. Como vimos neste capitulo, essa estratégia foi escolhida
primeiramente como iniciativa pontual para trabalhar com as escolas de
ensino médio de Londres, que possuiam os piores indices de aprendizagem.

O mapeamento de diretores experientes, gestores de escolas publicas com
excelente desempenho, é o primeiro passo para estabelecer uma rede de
colaboragdo — e, nesse sentido, ja ha alguns recortes no Brasil com referéncia
de boas experiéncias escolares.

A partir desse parametro, as secretarias de Educacdo podem aprofundar esse
mapeamento e estabelecer formas de as escolas com maiores dificuldades se
beneficiarem desse recurso humano instalado na rede. Mais que um descritivo
de boas praticas, trata-se de intervencéo estruturada desses profissionais
diferenciados no cotidiano da escola com dificuldades, trabalhando lado a lado
com essa equipe. Essa é uma iniciativa relativamente simples e com grande

potencial de melhoria das escolas.







O Aperfeicoamento do Sistema

Estudos de reformas educacionais em redes de diferentes lugares do mundo
mostram que o investimento na forma do sistema em que as escolas estao
organizadas € aspecto fundamental nesse conjunto de agdes que buscam melhorar

a qualidade da aprendizagem e garantir equidade para todos os estudantes.

Nesse aspecto, o sistema educacional inglés vem passando por diversas
transformacoes. Neste capitulo serdo destacadas quais sao as possibilidades de
organizacdo que o sistema tem desenvolvido e quais as alternativas que os lideres
tém encontrado nesse desenho para melhorar o atendimento de suas escolas
(equacao qualidade com equidade). Para tanto, serdo explorados depoimentos que
mostram como essas estruturas, que em sua maior parte sdéo muito recentes, tém

sido experimentadas.

As Academias

Frente a um grupo de escolas que ndo conseguiam reverter o baixo desempenho,
em 2000 o governo Blair decidiu promulgar uma legislagdo permitindo que

fosse exigido um “novo comego” a essas escolas, cronicamente fracas e presas

ao circulo vicioso da cultura de baixas expectativas. Essas escolas passaram a ser
chamadas "academias’, para distingui-las das escolas controladas pelas autoridades
locais, e geridas diretamente pelo Departamento da Educacao. Elas ganharam
liberdades que as outras escolas estaduais ndo tinham, como autonomia curricular.
Inicialmente, também tiveram de ter um patrocinador privado — uma pessoa ou
organizacdo que contribuisse financeiramente e colaborasse com a criagao de

um novo éthos na escola renascida como academia. Com frequéncia a academia
contou com um prédio novo e singular. Ela ganhou um novo nome e uniforme.

A disciplina foi a primeira na lista de prioridades da academia. Até 2010, havia

apenas 203 academias com apoiadores.

Com a entrada do novo governo em 2010, qualquer escola pode optar por tornar-se
uma academia. O status antes reservado a escolas com problemas crénicos virou
um incentivo para lideres escolares empreendedores. Os principais incentivos para

adocéo do novo status eram financeiros e de autonomia. Em vez de as escolas
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receberem da autoridade local cerca de 93% das verbas destinadas a elas — sendo o
restante retido pela autoridade local para pagar por servicos como as necessidades
educacionais especiais e a melhoria de escolas —, a academia recebe quase o

valor total. Apesar da pequena diferenca percentual, em termos de dinheiro para
escolha da compra de diferentes servigos era significativo. A academia também tem
autonomia frente ao curriculo nacional e liberdade para definir sua propria estrutura

salarial para o pagamento de seus funcionarios.

Até 2014 houve um crescimento dramatico no ndimero de academias, com cerca
de 4.000 no pais, responsabilizando-se por aproximadamente 20% da oferta publica
de educacéo da rede da Inglaterra.

Num periodo de recessao, muitas escolas assumem o status de academia pelo
recurso inicial extra que recebem do Estado. Muitos diretores sdo francos ao
admitir que elas se tornaram uma academia porque precisavam de recursos para

a construcao de um prédio novo.

Para outros diretores, a possibilidade de criar um éthos préprio € um atrativo para se

tornar academia. Andrew Wilcock é diretor da Bishop Ramsey Academy, uma escola
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anglicana, com 1.200 alunos, que vem crescendo em sua estrutura, com a lideranca
de uma teaching school e a proposicdo de abertura de uma free school, uma outra
forma de organizacao escolar que veremos logo a sequir. Por se tratar de uma escola
anglicana, direcionada para familias dessa religido, a autonomia para fortalecer ainda

mais a identidade e os principios que regem o cotidiano escolar € um grande atrativo.

“Em 2006 nossa escola foi reconhecida como excelente pelo
Ofsted. Foi um grande incentivo para a escola. Em 2010 eu me
candidatei a lider nacional de educacao (NLE), ja tendo sido lider
local anteriormente. Isso dava a escola a chance de ganhar algum
reconhecimento e nos possibilitaria realizar algo que deveria
fazer parte da missao crista da escola: apoiar outras escolas das
redondezas e nao ser uma espécie de ilha de sucesso.

O passo sequinte foi o status de academia, em 2011. Eu queria
ISSO porgue ja éramos uma organizacao quase totalmente
desligada da autoridade local e parecia fazer mais sentido
assumirmos o controle de nosso proprio destino, aproveitando
a possibilidade de nos tornarmos uma academia.” Andrew
Wilcock (diretor da Bishop Ramsey Church of England School)

Com a verba recebida, a escola Bishop Ramsey investiu numa grande mudanca
estrutural do prédio, tornando-a mais atrativa e equipada para alunos de ensino
médio. Houve mudancas no curriculo e na organizagao das aulas, o que motivou os
professores a se envolverem mais com as escolhas pedagdgicas da escola como um
todo, e foi possivel criar uma estrutura salarial para professores mais competitiva com

aregido, que é mais abastada, o que auxiliou na atragdo de melhores profissionais.
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As Federacoes

A unidade-chave no sistema educacional tradicional era a escola individual,

mas isso esta passando por uma transformacéao profunda. Nas duas Ultimas
décadas, varios governos vém buscando reduzir o poder das autoridades locais,
que tradicionalmente fiscalizavam o trabalho das escolas, e colocaram a énfase
na colaboragao de base entre escolas. De acordo com um relatério de 2012 do
National College, "estamos passando de uma estrutura hierdrquica antiga, em que a
unidade fundamental era uma escola isolada, para uma estrutura emergente cadtica,

em que a unidade fundamental é um agrupamento de escolas."

Para explicar em termos simples, e seguindo a légica que fundou inicialmente a

proposta das academias, quando as escolas enfrentam dificuldades profundas, ou
quando é impossivel recrutar um diretor novo, elas sdo incentivadas a considerar a
possibilidade de formar “federacdes’, um agrupamento de escolas que atua como

um colegiado, independentemente das autoridades locais.

As federacdes podem ser frouxas ou fortemente unidas; cabe a elas decidir por

conta prépria qual serd a melhor férmula. Solugdes locais foram encorajadas, e em
muitos casos isso significou a passagem do modelo de um diretor por escola para
outro em gque um Unico diretor ou executivo-chefe lidera um grupo ou federacdo

de escolas. E uma estratégia que provoca muita discusséo.

As escolas que formam federacdes mais fortemente vinculadas precisam do status
de academia, e, como parte dos arranjos de governanca, as federagées formam

uma “fundacao” que engloba todas as outras da familia.

Para uma escola em dificuldades devido a resultados persistentemente baixos ou
porgue uma inspe¢ao resultou numa avaliagdo negativa, entrar numa federacao ou

fundacdo de academias pode ser atraente.

A partir do caso de uma federacéo tida como bem-sucedida, ilustraremos a
dindmica proporcionada pela organizacao das escolas em familias. O caso é o

The Park Federation Academy Trust, que tem como chefe-executivo Dr. Martin Young,
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responsavel pelo relato abaixo, e, em cada uma das escolas da familia, um diretor
responsavel. O caso da Park Federation é muito interessante porque acabou se
caracterizando por uma federacao que consegue reverter escolas com muito

baixo desempenho.
Comeco da Federacao

Em 2008 a Cranford Park Primary foi escolhida pelo National College para tornar-se
uma escola nacional de apoio (NSS), e ao mesmo tempo Martin Young comegou a

trabalhar como lider nacional de educagao (NLE).

Naquele periodo, 2008, a Cranford Park foi avaliada pelo Ofsted como “boa com
muitas caracteristicas excelentes”. A autoridade local pediu que, como escola
nacional de apoio, Martin apoiasse uma escola primaria local com mais de

400 alunos que tinha sido avisada pelo Ofsted de que precisava melhorar:

“Tive que trabalhar diretamente com o diretor da escola e
também ‘colocar forcas em campo’ Por exemplo, um professor
sénior da minha escola passou a trabalhar semanalmente em
sala de aula com os professores da escola apoiada. Em 2009 a
escola apoiada passou por nova inspecao; ela saiu da categoria
de ‘melhoria necessaria’e passou para ‘satisfatoria’”

Nesse mesmo ano, a autoridade local o procurou para que desse apoio a Wood
End Park Community School, a apenas trés quilémetros dali. Martin disse que estava
interessado, mas que nédo tinha autonomia para decidir isso sozinho: teria que
consultar seu Conselho de Governanca. “Entao discuti com meus conselheiros
algo conhecido como federagéo dura’” Isso significaria um unico Conselho de
Governanca compartilhado (os dois conselhos existentes das duas escolas seriam

dissolvidos), e Martin se tornaria executivo-chefe da federacdo, com um lider em
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cada uma das duas escolas. Em maio de 2009 a escola Wood End Park entrou para
a categoria do Ofsted de “requer melhoria’ e em novembro desse ano foi criado o

Conselho de Governanga conjunto.

“No Natal desse ano o diretor da Wood End Park iria se
aposentar, o que facilitava as coisas. Entre maio e novembro
de 2009 muita coisa aconteceu. Os conselheiros da Cranford
Park disseram:‘Temos uma escola realmente boa, muito
popular. Por que deveriamos arriscar a possibilidade de

nossa reputacao, N0ssas verbas e nossa capacidade serem
negativamente afetadas? E os conselheiros da Wood End Park
pensavam:‘Quem ¢é essa gente que vai chegando e achando
que pode mandar na nossa escola?’”

Atrés quildmetros de distancia, alunos que viviam numa comunidade muito
semelhante apresentavam um desnivel enorme de desempenho: pouco mais de
50% dos alunos da escola Wood End Park alcangavam o nivel de aproveitamento
esperado para alunos de 11 anos de idade, enquanto na Cranford Park a porcentagem

ficava por volta de 90%. Comunidades muito semelhantes, desnivel enorme.

"A federacao foi implementada. Decidimos ter diretores lideres
de alto nivel em cada escola (ambas as escolas primarias muito
grandes, com mais de 800 alunos). No verao de 2010 as duas
escolas passaram por uma inspecao do Ofsted. A Wood End saiu
da categoria requer melhoria, e a Cranford Park passou de 'boa’

I n

a‘excelente’
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No outono de 2010 o National College procurou Martin inesperadamente para falar
de uma escola de uma autoridade local vizinha (Slough), com uma base de alunos
semelhante (80%-90% de minorias étnicas) e nimero de alunos também (mais de
700). A escola tinha caido para a categoria mais baixa do Ofsted, “medidas especiais”.
Consultaram-no sobre a possibilidade de exercer um papel de apoio ali, como lider

nacional de educacéo. Ele aceitou:

“Tive um encontro com o representante da autoridade

local e o diretor da escola e comecei a fazer trabalho de NLE
ali. Tratava-se de apoio ao diretor, que era extremamente
experiente e tinha decidido que ia imprimir uma virada a
escola e arranca-la das medidas especiais. Assim, minha
possibilidade de influir era muito limitada, mesmo porque
os NLEs ndo tém nenhum poder de cargo. E apenas questdo
de quanta influéncia eles conseguem ou sao autorizados a
exercer por meio de habilidades interpessoais — habilidades
'soft, relacionamentos, empatia, simpatia. E assim que vocé
consegue penetrar num lugar como NLE, mas o trabalho mais
dificil é feito no segundo plano!

A escola se encontrava sob medidas especiais em fevereiro de 2011, quando
recebeu uma visita de monitoria do Ofsted e foi avaliado que nao tinha feito
progresso suficiente. A autoridade local negociou com o diretor, que decidiu
aposentar-se no final de abril de 2011. O Conselho de Governanca da escola pediu
a Cranford Park que desse apoio significativo, incluindo seu tempo cumprindo a

funcao de diretor-executivo ali.
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"Parte do meu tempo seria comprado pelos conselheiros

da escola James Elliman. Nao tenho nenhum envolvimento
financeiro pessoal. A escola Cranford Park vende meus
servicos a clientes. Mas nés formalizamos um pouco o
arranjo, introduzindo a ideia da‘escola parceira. As duas
partes assumiram o compromisso de trabalhar juntas por um
ano; nessa etapa, ainda nao havia mudancas de governanca
envolvidas. O Conselho de Governanca da escola James Elliman
continuava a ser soberano. Foi como um noivado, antes do
casamento. Foi um acordo que valeria por 12 meses, mas
depois de seis meses as duas partes decidiriam se dariam

0 passo seguinte, que seria a escola entrar para a federacao
Ou concordar em encerrar o arranjo ao término do prazo de
12 meses. O acordo valido para 12 meses nao deixaria que a
escola James Elliman 'ficasse na mao'se, depois dos primeiros
seis meses, ela decidisse nao entrar para a federacao e
continuasse sob medidas especiais, para as quais nao restava
pacote de apoio!

Martin se tornou diretor-executivo da James Elliman, o vice virou diretor da escola,
mas ela continuou a ser uma escola comunitéria com seu préprio Conselho de
Governanca. Depois de seis meses os dois Conselhos de Governanca decidiram
que, em principio, queriam passar a integrar a federagao (mas o Conselho de
Governanca da escola James Elliman continuou a funcionar até abril de 2013,

quando a federacéo jé tinha se tornado uma fundacao formal de academias).
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‘O novo governo chegou ao poder em 2010. As coisas
mudaram rapidamente: verbas menores para as autoridades
locais e menos servicos prestados as escolas; mais e mais
escolas aderindo ao status de academias; e queriamos que

a federacao crescesse. Queriamos dar atendimento, ensino

e salvaguardas maiores a mais alunos — se nao formos capazes
de garantir esses elementos, nao devemaos crescer —, e, sem
sermos uma academia, nao podiamos mais crescer naquela
etapa. Entao decidimos nos tornar uma fundacao de multiplas
academias (1° de setembro de 2012)”

A fundacgéo abrangia as escolas Cranford Park e Wood End Park; a escola James
Elliman entrou para ela mais tarde, em abril de 2013. No outono de 2012,

outra escola em Slough, a Montem Primary School, os convidou para fazer uma
apresentacao para seus conselheiros, ao lado de trés outros parceiros possiveis,
e o resultado desse processo competitivo € que foram selecionados para ser sua
fonte principal de apoio. Isso foi feito com a ideia de que, se funcionasse bem, a
escola acabaria entrando para a federacdo. O diretor da escola Montem decidiu
se aposentar, e em 1° de dezembro de 2013 a Montem tornou-se uma academia,

membro da fundacéo.

Também no outono de 2013, a escola Western House Primary os procurou para que
participassem de uma licitagado — com trés outras academias concorrentes —, e no
dia 1° de agosto de 2014 a Western House se tornou a quinta academia da fundagéo.
Enquanto isso, uma escola nova em folha foi construida localmente; participaram
de uma licitacéo e foram escolhidos. A nova escola Lake Farm Park foi aberta em

10 de setembro de 2014.
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Governanca

A Park Federation possui um grupo de estratégia para estudar a governancga, e o
grupo passou literalmente meses e meses trabalhando sobre isso. Vale lembrar
que hoje a fundacdo é uma das maiores empregadoras da regido: tem mais

de 500 funcionarios e um orcamento de 15 milhdes de libras.

Ha um “conselho de academia”em cada escola, para lhe dar uma voz local.
Cada conselho possui nove integrantes. Trés deles sao funcionéarios da escola,
dois dos quais eleitos, sendo um deles o diretor da escola; trés sao pais eleitos
e trés sdo conselheiros da comunidade.

Assim, quando cada escola entra para a federacao, ela conserva seu Conselho de
Governanca (agora chamado Conselho de Academia), e hd um 6rgédo executivo
da academia com oito membros (hoje), dos quais quatro sdo membros nao
representativos: um presidente independente e o executivo-chefe, um membro
gue examina as finangas e outro que é responsavel por ‘opera¢des’, ou seja, todas
as funcdes de escritorio, exceto as financas. E mais um presidente eleito de cada

Conselho de Academia, para compor os quatro membros restantes. Nenhum dos

oito é pago para trabalhar no 6rgdo executivo da academia.
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"As escolas sao a pedra angular de uma comunidade.

Elas possuem historia, espirito, personalidade, carater. Nao se
pode comecar a desmontar essas coisas. Sao essas as Coisas
que vao tornar uma escola excelente, se ela ainda ndo o é.

Temos algumas poucas coisas que Nao sao negociaveis.

Se trabalhamos com uma escola que foi a mais fantastica em
termos de aproveitamento e progresso, mas demonstrava
total falta de respeito pelas familias em sua comunidade, nao
poderiamos trabalhar com ela. Seria a mesma coisa se a escola
deixasse de dar apoio académico a grupos vulneraveis.

1SS0 nao combinaria com nossa cultura’

Cada academia tem um diretor de academia, que € o lider nimero um e trabalha
sob os termos e as condicdes de diretor escolar. Martin, como diretor-executivo,
esté ali para desafia-los e Ihes dar apoio. E uma federacdo que nao foi erguida em

cima de um lider carismatico, como ele bem sintetiza:

‘A ideia sempre foi de que, se eu sair na rua e for atropelado,
a federacao vai continuar! Ela nao foi construida em cima

de um individuo. Cabe a mim fazer com que os diretores de
academia possam tornar-se executivos-chefes, se quiserem!
Dr. Martin Young (executivo-chefe e diretor da Park Federation
Academy Trust)
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Dando continuidade ao caso da Park Federation, foi realizado um grupo focal com

os diretores das escolas que integram a familia. Aspectos fundamentais da formacéo

dos lideres estdo nas falas dos diretores.

Formando Liderancas

Aprender a colaborar é muito mais que compartilhar boas praticas e exige tempo,

exercicio constante.

O Aperfeicoamento do Sistema

‘O executivo-chefe, Martin, é a pessoa-chave para nos desafiar.
Levamos tempo para saber desafiar-nos uns aos outros.
Fizemos visitas iniciais as escolas uns dos outros, e foi um
tempo de partilha de boas praticas, de pedir esclarecimentos
sobre 0 que esta por tras das boas praticas, tempo para nos
informarmos. O proximo passo sera desafiar. Funciona em
camadas. Ha o executivo-chefe, depois vém os conselheiros,
N0ssas Vvisitas reciprocas entre colegas, que tém mais a ver
com troca de informacodes, fortalecimento de contatos e
feedback. No caso dos professores colegas, ainda estamos

na fase de descobrir como funciona.

Como diretores, nos reunimos regularmente e entao podemaos
falar de ensino e aprendizagem. Fazemos apresentacdes uns
para 0s outros sobre padroes, e pode nao ser um desafio
formal, mas é desafiador: eu ouco os outros trés diretores e
entao comeco a me desafiar com perguntas do tipo:

'Estou fazendo isso no nivel certo?. Mesmo nas visitas as
escolas uns dos outros, vemos trabalhos lindos expostos

e NOS perguntamos se nossa escola consequira chegar

a esses niveis. H4 muitos desafios pessoais!
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Agora as escolas da federacdo tém “revisdes de dois dias”anuais. Elas sdo lideradas
por um inspetor do Ofsted, juntamente com membros da equipe de lideranca
sénior da escola que estd sendo revista, mas ndo seu diretor, e lideres seniores das
outras escolas na federacéo. Eles trabalham em duplas, avaliam a qualidade do
ensino e dao feedback aos professores.

“Do ponto de vista dos observadores, € muito bom, porque
frequentemente confirma nossos julgamentos: descobrimos
que sao 0s mesmos feitos na outra escola. Mas, em casos em
que os julgamentos sao duvidosos, ha algumas discussoes
muito boas. E um desafio, mas um desafio que € encarado de
maneira construtiva, de apoio. E construtivo porque ¢ baseado
numa avaliacao concreta’

A atuagao como grupo de escolas tem permitido potencializar os esforcos de
formacao de professores. Um professor de destaque de uma escola pode tutorar
seus pares em outra escola do grupo, por exemplo. Vao sendo criados padroes,
expectativas comuns que atravessam as fronteiras de uma escola, e passam a valer

para quem atuar na federacéo.
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“Para mim, tudo depende da qualidade dos funcionarios.
Quando vim trabalhar em nossa escola, me beneficiei da
possibilidade de usar os professores da escola Cranford Park
para oferecer uma visao e altas expectativas de padroes

numa escola muito semelhante e que ficava perto. A escola
funcionou como modelo. A mesma coisa pode ser dita da
escola mais recente a entrar em nossa federacao, em Slough:
ela descobriu que poder dar exemplos € algo muito poderoso.

Alguns professores que nao conseguem alcancar os padroes
vao embora, e com isso podemos recrutar pessoal novo.

E crucial acertar as expectativas. A formacao de uma equipe
de lideranca sénior também foi muito importante para a
implementacao rigorosa das expectativas, e as melhorias
foram movidas pela partilha das expectativas com os lideres
intermediarios. Os funcionarios que ficaram sao o0s que
queriamos que ficassem!

Os diretores da federacdo admitem a importancia de ter um diretor-executivo,

que facilite e desafie o trabalho de todos eles. Ao mesmo tempo identificam
bastante espaco para cada escola da federacédo preservar caracteristicas especificas,
sua identidade propria, sua cultura escolar.
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“Nas palavras de Martin, cada um de nds € o'lider numero um!.
Somos os diretores de nossas escolas. Temos responsabilidades
mais focadas que os diretores de escolas da autoridade local,
porque dentro da fundacao temos um executivo operacional
central que vai ajudar a administrar as instalacoes, as financas
e os funcionarios. Acho que essa € uma das coisas que estd
me ajudando a concentrar minha atencao sobre 0 ensino e a
aprendizagem. Desse modo, nao exerco o papel tradicional
do diretor escolar e fico feliz por isso. Administramos as
instalacdes, o dinheiro e 0 pessoal, mas contamos com aquele
apoio adicional. Mas a ultima palavra é nossa.

Acho que tenho muita autonomia de acao, mas existem certas
coisas que eu verificaria antes com Martin; se ele discordasse,
iSSO nNao significaria necessariamente que a coisa estaria
excluida. Por exemplo, os arranjos de pessoal para 0 novo ano
letivo estao nas minhas maos. Pode haver uma visao geral do
que aspiramos ser ou do modelo que se espera que sigamos,
mas somos Nos que temos que descobrir como colocar isso
tudo em pratica.

Conservamos o ‘clima’de nossa propria escola. A Montem
Academy, por exemplo, ainda tem o jeito da Montem Academy,
mesmo depois de passar por melhorias importantes.
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Existem semelhancas entre as academias, mas os funcionarios
reclamariam se tentassemos impor alguma coisa.

A composicao de nossas bases de funcionarios é diferente
em cada escola, as familias dos alunos sao diferentes, as
historias sao diferentes, e é importante conservar tudo isso!

A federacéo proporciona diferentes oportunidades de desenvolvimento de
liderancas entre seus profissionais, seja na area de gestdo, seja na drea de docéncia.
Por fazer parte de um grupo de escolas, o profissional tem mais oportunidade de ter

seu talento visto, reconhecido, potencializado.

“Nosso programa de CPD (Desenvolvimento Profissional
Continuo) para professores recém-formados é dado por
professores de diferentes escolas da federacao. Se estivéssemos
mais espalhadas geograficamente, seria mais dificil de
organizar, por causa do tempo de deslocamento.

Somos todos escolas grandes, entdo fazer parte desse grupo
por si sO gera mais oportunidades de ascensao na carreira e

de trabalhar em outras escolas também, dando apoio. E assim
que se formam os lideres! Sarah Evans, Cranford Park Academy;
Surjeet Johra, Wood End Park Academy; Liz Herod, James Elliman
Academy; Ann Probert, Montem Academy
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Diversidade e dimensdes dos agrupamentos de escolas

Algumas das perguntas essenciais feitas aos lideres de redes, federacbes e
cooperativas dizem respeito ao nimero étimo de escolas, ou academias, em

um grupo e como devem ser distribuidas pelo pafs. Como é o caso de muitas
perguntas, Nao existe uma resposta Unica; a resposta mais comum é a delegacéo

ao nivel local, para uma solucao local.

Redes que administram escolas em diferentes regides do pais estdo tendendo a
formar agrupamentos geograficos dentro da rede maior e a criar uma infraestrutura
administrativa apropriada para dar apoio a elas. Como visto no caso da Park
Federation, para o Dr. Martin Young, as academias que integram a Park Foundation
ndo devem ficar a mais de 20 minutos de distancia umas das outras, se o objetivo

é manter o sentimento de parceria entre colegas. Questdes de distancia e de como

preservar a natureza de familia das parcerias tém importancia crucial.

Muitas escolas simplesmente ndo querem entrar em parcerias formais com outras,
e o sistema permanece com essa alternativa para escolas que possuem uma
identidade forte e optam por ficarem mais isoladas. Contudo, a experiéncia do
sistema inglés mostra que essa tende a ndo se tornar uma possibilidade para as
escolas com maiores dificuldades: fazer parte de uma alianca de escolas oportuniza
maior apoio pedagdgico entre elas, e isso tem se mostrado como fator de grande

potencial para gerar transformagdes nessas escolas com pior desempenho.

E dificil definir até que ponto as escolas e academias em federacoes estio se
beneficiando da formacao de novas parcerias. O exemplo da Park Federation é de
grande sucesso, com escolas antes falidas conquistando melhorias muito grandes.
Mas ndo é o caso de todas as redes e federacdes. E preciso encarar as estatisticas
com cuidado. O Ofsted ainda inspeciona individualmente as escolas que integram
uma rede ou federacao. Ha presséo para que a federacdo ou rede seja inspecionada
com um todo, porgue no momento € quase impossivel chegar a conclusoes

sobre um grupo inteiro, ja que as escolas que o integram sdo inspecionadas em

momentos diferentes ao longo de um periodo de dois a trés anos.

O Aperfeicoamento do Sistema

Lideranca de grupos de escolas

Qualquer pessoa que alcance a posicao de lider de um grupo de escolas é um lider
sistémico de fato, o novo tipo de lider que € visto como crucial em um sistema
escolar que se autoaperfeicoa. Esses lideres podem ter titulos diversos, sendo o mais
comum “diretor de fundacao” (trust principal) e "executivo-chefe”. A preparacao para
esse papel ainda estd em seus primérdios. No momento, existem alguns diretores
confiantes que se sentem preparados para encarar o desafio maior e sdo capazes

de convencer o Conselho de Governanca de sua adequacao para o papel.

O papel de executivo-chefe de um agrupamento de escolas, com a lideranca de
um nuimero muito grande de pessoas, requer habilidades muito diferentes das de

um diretor de escola isolada. Os criticos questionam se esse papel é sustentavel

e se 0s ganhos de curto prazo poderado desaparecer.
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Estudo de caso: a escola Corsham Primary

A escola Corsham Primary esta na posicao surpreendente e singular de ser uma escola, mas que ocupa dois
locais, uma em cada lado da cidade de Corsham. A Corsham Primary Pound Pill € uma escola primaria de duas
séries com um total de 14 classes, e a Corsham Primary Broadwood é uma escola de série Unica com um total
de sete classes. Isso significa que os pais podem ter a certeza de que seus filhos terdo aula em classes em que
todos os alunos tém a mesma idade. Os dois locais ficam a apenas trés quildmetros de distancia um do outro
e sdo administrados como uma sé escola, com professores e funcionarios trabalhando em ambos. Os pais
podem optar entre um ou outro local, dependendo do que for mais conveniente para eles, como ressalta a

diretora Fiona Allen:

“Trabalhamos duro para criar uma escola comunitdria orientada a familia; em qualquer um dos dois locais vocé
verd o mesmo ensino de alta qualidade e os mesmos ambientes de aprendizagem para as crian¢as. Até os tapetes
e as cortinas sdo iguais! Nossas dimensées nos valem um orcamento grande, e nosso Conselho de Governanca

0 gasta com prudéncia, sempre garantindo recursos fantdsticos para as crian¢as e atraindo uma equipe grande

e excelente de funciondrios docentes e administrativos.”

Em 2006 Fiona dava apoio a Broadwood School, que estava em situacao muito dificil. Uma pessoa sem
experiéncia prévia de direcao ndo poderia ter encarado o desafio. Criou-se o que era chamado entéo de
“federacdo dura’, que significava que a escola se tornava parte de uma organizagao. Para diretores como

Fiona, ndo existe futuro para as escolas rurais, a nao ser que comecem a trabalhar em colaboracao.

“Tinhamos um sé Conselho de Governanga, entGo nos tornamos uma escola em dois locais. Os padrées na
Broadwood eram pavorosos, entéo isso foi um risco grande para nés. Num periodo de dois anos e trés quartos,

a escola passou de inadequada a excelente. Logo antes da eleicdo em 2010, estdvamos prestes a receber quatro
outras escolas fracas na federagdo. Com a troca de governo, o processo foi suspenso, o que foi complicado, porque
membros de nossa equipe de lideranca jd estavam prontos para assumir responsabilidade adicional nessas escolas.
Existem pesquisas de todos os tipos sobre o nimero étimo de escolas em redes e federagcées, mas algumas das
fundacgées de academias jd assumiram um ntimero excessivo dos chamados ‘casos perdidos’em pouco tempo

e ndo se dotaram de infraestrutura suficiente para lidar com eles. Para mim, o niimero étimo é entre seis e dez
escolas. E preciso ter uma infraestrutura pronta, crescer lentamente e ter o engajamento de todas as escolas.

O que buscamos é ter uma fundagdo com ndo mais de dez escolas.” Fiona Allen (diretora da Corsham Primary

e inspetora do Ofsted)
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A Chegada das Free Schools

A turbuléncia criativa cresceu em 2010, quando grupos comunitarios ganharam

a oportunidade de criar escolas locais totalmente novas. Essas escolas foram
chamadas free schools (escolas livres). A ideia é que pais e grupos comunitarios
proponham em todos os aspectos (de estrutura e pedagdgicos) a abertura de uma
escola com respostas especificas as necessidades locais. As free schools também
foram uma maneira que o0 governo encontrou para responder ao crescimento

demogréfico muito rapido pelo qual o pais estava passando, e ainda esta.

Em sua estrutura técnica, as free schools séo um tipo de academia, recebendo
verbas diretamente do Estado e tendo as mesmas liberdades que as academias.
Elas recebem verbas alocadas, e considera-se que introduzem inovagoes, variedade

e estimulo ao que ja é oferecido na comunidade.

Como visto anteriormente, a academia Bishop Ramsey candidatou-se a abertura de
uma free school. Se aprovada, essa nova escola atenderd alunos da regido que ndo
séo religiosos. Outro atrativo é a economia de escala, que passa a ser possivel com

o aumento da familia de escolas.

“Um de nossos critérios para a admissao de alunos na Bishop
Ramsey é que eles frequentem a igreja, mas na free school 75%
das vagas serao dadas a alunos do bairro. Isso reflete a visao

dos conselheiros de que temos boa educacao a oferecer e que
gostariamos de estendé-la a outros. (...) A free school deve permitir
economias de escala — com funcionarios para cuidar dos locais,
funcionarios de informatica, sistemas financeiros e funciondrios
de escritdrio. Esperamos poder nomear professores para a
fundacao da academia que trabalhem nas duas escolas” Andrew
Wilcock (diretor da Bishop Ramsey Church of England School)

De um ponto de vista, esse modelo de escola tem o potencial de permitir que

familias menos favorecidas consigam ter acesso a um tipo de escola pela qual pais
mais ricos podem pagar. Considera-se que a iniciativa tem intencdo democrética e
ajuda a enfrentar a questdo da equidade. Para os criticos, as free schools oferecem
a mais familias de classe média a oportunidade de dar a seus filhos uma educacéo
privilegiada sem pagar por ela, além de muitas das escolas seguirem uma linha

religiosa que contribui para aumentar a separacao da comunidade, em vez da coesao.

O Aperfeicoamento do Sistema
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Um semindrio organizado pelo National College em janeiro de 2012 definiu varias

metas para as free schools e propds perguntas sobre seu futuro:

v/ Promover mudancas pela desregulamentacgao, incentivar o empreendedorismo
e criar uma maneira de tornar o sistema acessivel a jovens inteligentes que
tenham a ambicédo de trabalhar de modo diferente;

v/ Mobilizar energia dentro das comunidades e engajar os pais, convencendo-os
de que o sistema esta do seu lado e que eles podem fazer uma diferenca;

v/ Provocar as autoridades locais a tomar a medida que for necesséria para

melhorar as escolas locais, para que se tornem mais competitivas.

Questdes sobre o papel do Estado e o desafio que estd sendo colocado ao contrato

social existente:

v/ As free schools estdo pondo a prova os salarios e as condicdes de trabalho dos
professores, que até agora permanecem em grande medida iguais, apesar de
as academias terem liberdade para introduzir mudancas?

v As free schools séo simplesmente uma oportunidade para a classe média
reafirmar sua capacidade de tomar posse do sistema?

v/ As free schools, muitas das quais sdo também escolas religiosas, vdo semear
confusdo no sistema de admisséo escolar e criar problemas de coesédo social?

v/ A burocracia associada a criacdo de uma free school promove ou sufoca o

empreendedorismo?

Em janeiro de 2014 existiam apenas 174 free schools, de um total de 21 mil

escolas publicas (7% dos alunos na faixa dos 5 aos 18 anos estudam em escolas
independentes). A iniciativa é bastante recente, ha um tempo de maturagao da
iniciativa no sistema para avaliar o real impacto da introducdo desse modelo de

escola, mas esse é um debate que estd presente no contexto inglés.

O Aperfeicoamento do Sistema

Atracao de Novos Lideres

Um grande desafio atual do sistema educacional inglés é atrair e reter novos
diretores, especialmente para certos tipos de escolas e algumas regides do

pais. A complexidade do cargo e o sistema de responsabilizacdo pode ndo
parecer atraente para os ingressantes. Para o diretor do National College, “uma

das dificuldades é convencer pessoas a se candidatar e garantir que elas ndo se deixem

intimidar pelo sistema de responsabilizacéo.

Os proprios diretores concordam: “As pressées que os diretores sofrem sdo multiplas, e
parece que os diretores protegem seus professores, de modo que estes possam concentrar-se
sobre sua tarefa principal, mas as pressdes sobre os diretores que vdo além da sala de aula

estdo desencorajando as pessoas. Uma das razées principais disso é o Ofsted. Tony Halstead

Steve Munby estima que por volta de 40% das vagas para diretores sao anunciadas
mais de uma vez, mas ndo cré que essa porcentagem tenha subido muito. Ele tem

certeza, porém, de que algumas escolas enfrentam dificuldade maior que outras:

‘O problema é em parte econbmico, dependendo de outros
empregos que possam estar disponiveis na época. Os trés tipos
de escolas para onde profissionais nao querem ir sao: escolas
com problemas, onde, se vocé nao conseguir mudar a situacao
rapidamente, nao durard como diretor; em segundo lugar,
escolas catolicas, porque apenas catolicos praticantes podem
se candidatar, exigéncia que reduz o numero de candidatos
potenciais; e, em terceiro lugar, as escolas de nivel excelente,
que nao sao tao atraentes porque sera dificil mostrar que
melhoria um novo diretor pode ter trazido.” Steve Munby
(ex-diretor do National College for School Leadership)
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A resposta parcial encontrada por uma autoridade local de Londres foi fornecer
apoio especifico e garantido para diretores recém-indicados. “O trabalho é complicado
demais para ser realizado por uma pessoa sozinha. Acreditamos que todos os diretores
recém-nomeados devem ter o direito a um contrato com um diretor experiente,

devido as pressées e expectativas hoje impostas aos lideres escolares” Angela Doherty

(superintendente das escolas de ensino médio da autoridade local de Ealing)

Diante da escassez de candidatos, algumas escolas estdo aproveitando a nova

flexibilidade de recrutamento para procurar candidatos ao cargo de lider principal

entre pessoas de origens profissionais totalmente diferentes.

O Aperfeicoamento do Sistema

"Existem outras opcdes que nao sejam que os vice-diretores
virem diretores, mas minha visao é que os professores de

sala de aula acabam por tornar-se lideres. Contudo, o fato

de alguém ser um bom professor em sala de aula nao é
necessariamente indicativo de que sera um bom lider. (...

A razao pela qual professores de sala de aula podem ser bons
lideres é que eles podem ter uma visao educacional: aquele

desejo forte de que os alunos tenham experiéncias instigantes

na escola, o desejo de ver os alunos inspirados, de vé-los
aprender sobre eles mesmos e sobre 0 mundo e ganhar as
habilidades necessarias para terem um futuro positivo.

Mas nem todos os professores ‘de habilidades avancadas’
ou especializados dariam bons lideres. Eles sao excelentes
em sua matéria e transmitem paixao por ela, mas nao sao
motivados pela paixao pela lideranca e pela gestao. Vocé
pode ser altamente bem-sucedido como professor em sala
de aula, mas, quando pais irritados, o Ofsted ou conselheiros
incOmodos exercem pressao, € preciso ter resiliéncia. (...)

Os lideres nunca sao um produto acabado. Eles precisam
ter um intelecto irrequieto. Esse é um grande atributo do
lider escolar: ele nunca fica satisfeito.” Neil Suggett (consultor
da Suggett Coaching e lider nacional de educacao)
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Em dreas rurais onde ha muitas escolas pequenas em vilarejos, a falta de candidatos
ao cargo de diretor pode obrigar as escolas a pensar em se unir para formar
federacdes ou redes, com um lider apenas para todas. Nas escolas maiores, a
abordagem ¢ diferente: a estratégia é procurar intencionalmente nutrir o talento

entre o corpo docente atual, para prepara-lo para papéis de lideranca futuros.

O diretor de uma escola de ensino médio, Pete Devonish comenta: “Nossa politica
consiste em cultivar nossos proprios lideres. Recentemente convertemos um assistente de
professor em professor de sala de aula; acabamos de promover um candidato interno ao
cargo de vice-diretor e recrutamos externamente alguém que passou para um cargo de
lideranga. Consequir que pessoas assumam responsabilidades de lideran¢a é um aspecto
importante de nosso trabalho. Encontramos maneiras de dar responsabilidade extra e
pagar pessoas para aceitarem a responsabilidade — como treinadoras, por exemplo.

O éthos e 0 ambiente escolar assim criados incentivam as pessoas a permanecer.”

Pete Devonish (diretor da Dereham Neathherd High School e inspetor do Ofsted)

A lideranca escolar bem-sucedida ndo segue um caminho Unico, mas algumas
praticas basicas de lideranca foram identificadas no trabalho da maioria e podem
colaborar com a identificacdo de potenciais novos lideres. Em carater ilustrativo,

no Anexo IV ha um descritivo das fases pelas quais um diretor bem-sucedido passa.

Quando um diretor renuncia a seu cargo ou deixa a escola, o Conselho de Governanca é responsavel pelo
processo de buscar um substituto. Sdo ouvidos conselhos especializados de consultores ou da autoridade
local, quando esta ainda tem pessoas que facam esse trabalho. Eles definem uma descricao do cargo e

uma especificacdo de pessoa e entdo anunciam o cargo em todo o pais. Quando vice-diretores veem a
vaga, eles enviam suas candidaturas por escrito. Os conselheiros leem todas as candidaturas e tragam uma
primeira lista provisoria de candidatos selecionados. Sdo feitas entrevistas, e elas podem incluir a observacéo
dos candidatos ensinando ou liderando uma reunido. Os candidatos terdo que apresentar sua visao para o

desenvolvimento da escola. Os conselheiros decidem quem nomear como o novo diretor.

O Aperfeicoamento do Sistema
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Nao existe uma Unica maneira, com que todos estejam de acordo, de abordar

o trabalho de aperfeicoar o sistema de ensino de um pais. Houve um boom

de pesquisas sobre os possiveis fatores-chave, e hoje existem comparagdes
internacionais em abundancia. Se houvesse solucdes prontas e simples, seria facil.
Mas o que temos sdo inimeros comparativos que buscam apresentar 0 processo
de implementacao dessas reformas que buscam alavancar os sistemas de ensino.
Cada pals precisa buscar elementos em sua prépria histéria, compreender seu
presente e resistir a tentagdo de imaginar que a resposta possa ser encontrada
pronta em algum outro lugar, do outro lado do oceano. Ao mesmo tempo,

ja podemos observar alguns consensos. O papel estratégico das liderancas

escolares é um deles.

Vale ressaltar mais uma vez um ponto que permeou os capitulos desenvolvidos:
o sistema de lideranca escolar da Inglaterra foi desenvolvido ao longo de décadas,
conjuntamente com outras iniciativas que fizeram parte de uma Reforma

Educacional pela qual o pais comecou a passar no final da década de 1980.

O amadurecimento do cendrio que encontramos hoje néo foi fruto de um pacote

pronto, mas de iniciativas que exigiram ousadia e desejo politico de construir uma
nova realidade para os milhares de alunos ingleses. Os fatores fundamentais dessas
mudancas foram:

v/ Gestao local das escolas

A reforma da educagéo na Inglaterra nao tem sido um acontecimento Unico,
mas um processo de mudancas constantes. Ela teve seu primeiro momento
radical em 1988, com a decisao de dar aos diretores o poder de administrar
seu orcamento total e assumir a responsabilidade por questées de pessoal e
das instalagdes escolares. Foi uma revolucdo no modo como as escolas eram
administradas e levou o trabalho do diretor escolar a ser um papel muito mais
profissional e distinto no mundo da educacéo. Os diretores gozavam do poder
de deciséo e podiam ter autonomia maior em diversos aspectos do trabalho

de suas escolas.

Conclusao




O Sistema de Formacao de Liderancas Escolares da Inglaterra

Curriculo nacional e dados de avaliacao

Ao mesmo tempo, ainda no final da década de 1980, o governo introduziu

o primeiro curriculo nacional. Este foi descrito por aqueles que o apoiavam
como um “direito” de todos os alunos e uma iniciativa progressista, mas criticos
ficaram perturbados com o envolvimento crescente de politicos nos detalhes
do trabalho escolar. Esse envolvimento é uma preocupacao que persiste

até hoje e provoca grande discussao sempre que se sente que alcangou um
nivel inaceitavel. Lado a lado com o curriculo nacional veio a ampliacdo dos
exames para os alunos aos 7 anos, 11, 14 (abandonados desde entéo) e 16.
Os resultados dos alunos de 11 anos passaram a ser um parametro por meio
do qual os pais podiam avaliar o progresso de escolas primarias, assim como
os dos alunos de 16 anos podiam medir o progresso das escolas secundarias.
Esses resultados ainda tém peso muito grande na vida das escolas. Hoje os
dados das avaliagcdes do progresso dos alunos formam um dos elementos
principais da paisagem educacional. Existem dados sobre cada aluno,
virtualmente desde o nascimento até o final de sua carreira escolar. E facil
avaliar o progresso de alunos individuais, grupos de alunos e escolas como
um todo. O estudo de dados tornou-se uma parte crucial da vida escolar,

e a reputacao das escolas depende de seus dados.

Sistema de inspecéo

A outra grande inovacao foi a alteracao do papel do érgdo nacional de
inspecdo escolar, o HMI. Até a década de 1990 o HM! tinha sido um grupo

de elite que fazia visitas seletivas a escolas e apresentava relatérios para
politicos sobre o progresso e as tendéncias globais das instituicdes de ensino.
De repente, todas as escolas passariam a ser inspecionadas regularmente, e 0s
resultados das inspecdes passariam a ser disponibilizados ao publico maior.
Os inspetores do HMI ganharam o refor¢o de um exército de inspetores
recém-formados. A maioria, mas ndo todos, tinha experiéncia em educacao.
Foi criado o Ofsted (Escritério de Padrées na Educacdo). A publicacédo dos
resultados e a inspecao de escolas sao elementos-chave do sistema de

responsabilizacdo no pafs.

Conclusao

Enfase colocada sobre o inglés e a matematica e o esforco para elevar

os padroes

O interesse dos politicos pela sala de aula se ampliou durante o governo

Blair, em especial em relacdo a introducao de estratégias para o ensino de
leitura, escrita e matematica. Essas estratégias exigiam novos métodos de
ensino com os quais as escolas ndo estavam acostumadas. Os resultados nas
provas nacionais melhoraram consideravelmente desde entdo. A énfase sobre
disciplinas bésicas nas provas e nas inspecdes continuou, e muitos educadores
pensam que toda a riqueza de aproveitamento em outras areas curriculares

teve sua importancia diminuida.

Criacdo do National College e a introducao da qualificacdo para
candidatos a diretores escolares

Os formuladores de politicas aceitaram que a lideranca das escolas é um
determinante critico de seu éxito. Foi lancada uma grande gama de iniciativas
para aprimorar a qualidade dos lideres nas escolas. O National College for
School Leadership foi provavelmente a primeira escola de seu tipo no mundo,
e sua criacao foi saudada pelos educadores. O College encomendou pesquisas
e compartilhou evidéncias sobre lideranca efetiva, promoveu cursos e
conferéncias de padrao internacionalmente respeitado e desenvolveu

a Qualificacao Profissional Nacional para Diretores Escolares (NPOH).

Esta foi, durante uma década, exigida de todos os candidatos a diretores,

e acredita-se que tenha melhorado de modo significativo a qualidade

da lideranca de escolas. Desde entéo, o papel do College foi reduzido,

e a qualificacao para diretores hoje é opcional, ndo obrigatdria.

Lideranca é um papel compartilhado em que todos os adultos tém um
papel para sua efetivacao

“Todo mundo é lider” poderia ser o slogan dos funciondrios escolares. A razdo
disso é que hoje as escolas aceitam que cada adulto em uma escola est3,

de uma maneira ou outra, liderando um aspecto da vida escolar. E o caso

do cozinheiro da escola, do secretério, do tesoureiro. A lideranca precisa ser
compartilhada, e todos tém de aceitar a responsabilidade que acompanha

a lideranca. Essa ideia levou muitos anos para ser desenvolvida, mas hoje
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esta plenamente implantada. Espera-se de cada professor que ele assuma
responsabilidade pela melhoria de um aspecto do ensino e da aprendizagem,
e essas responsabilidades sdo levadas a sério. Algumas responsabilidades sdo
acompanhadas por pagamento extra. As escolas descrevem muitos professores
como "lideres intermediarios’, se eles tém responsabilidade por outros adultos
ou por um aspecto importante da vida escolar, e como “lideres seniores’, se
eles sao colaboradores estreitos do diretor. Sdo promovidas reunides regulares
desses lideres, para monitorar e avaliar o progresso. O desenvolvimento
profissional dos professores inclui o treinamento de lideranca para todos, além
de treinamento de ensino, aprendizagem e curriculo. O desenvolvimento das
potenciais qualidades de lideranca dos funcionérios é visto como uma funcéo

do diretor e dos outros lideres seniores.

As escolas sao encorajadas a considerar seu papel na melhoria do sistema
escolar nacional

Iniciativas como o London Challenge criaram parcerias entre escolas de alto e
baixo desempenho. Foram identificados lideres nacionais para trabalhar com
diretores cujas escolas estdo em dificuldades. As escolas de Londres antes
estavam entre as de pior desempenho no pals, e agora estao entre as melhores.
Os lideres nacionais de educacdo (NLEs) vém exercendo funcdo semelhante,
trabalhando com diretores cujas escolas estavam tendo maus resultados, e
ajudaram muitas delas a melhorar. As iniciativas de colaboragao entre escolas

se multiplicaram e, em muitos casos, resultaram em melhorias.

Teaching schools: residéncia pedagdégica com rigor

As escolas sdo, cada vez mais, o lugar mais importante onde é feito o
treinamento de professores. Os estudantes passam a maior parte do tempo
trabalhando em salas de aula, em vez de ficar sentados em salas de aula
universitarias. As escolas assumem um papel crescente no treinamento inicial
de professores e em seu treinamento no préprio trabalho (desenvolvimento

profissional continuo). O novo titulo de teaching school é dado a escolas de

Conclusao

Reducao das autoridades locais

O papel dos governos locais na gestao do sistema de educacgao inglés foi
fortemente reduzido nos Ultimos 15 anos. Diferentes governos ofereceram
incentivos as escolas para deixarem o sistema em que elas eram “mantidas”
pelas autoridades locais, tornando-se “academias’, com liberdade para decidir
muitos aspectos de seu desenvolvimento futuro de maneira independente,
mas em conjunto com seus Conselhos de Governanga. Isso aconteceu em um
contexto de énfase crescente sobre o mercado, com os pais sendo encorajados
a escolher entre escolas qual seria a melhor opcéo para seus filhos. Hoje as
escolas precisam se esforcar para conservar seus alunos — e o orgamento que

os acompanha.

Redes de colaboracao entre escolas

Agrupamentos de escolas vém se formando, e alguns deles adotam estruturas
mais definidas, com a partilha da governanca das escolas. Escolas que estavam
tendo maus resultados em inspec¢des ou nos resultados de exames vém sendo
demandadas a formar aliangas com outras escolas, com frequéncia entregando
sua lideranca a um “diretor escolar executivo’, que lidera varias escolas e
introduz politicas novas. Os diretores de escolas que fracassam com frequéncia

perdem seu emprego.

Boom de novas escolas e as escolas ampliadas

A ideia de haver diferentes turnos em escolas é sem precedentes e contrariaria
a expectativa de que todas as escolas desenvolvem seu préprio éthos e cultura.
O numero de alunos nas escolas esta em alta no momento, especialmente em
Londres. A resposta dada a isso vem sendo uma grande ampliacédo de muitas
escolas existentes e, onde ha demanda, a construcéo de novas escolas.

Em alguns casos, a demanda é satisfeita com a criagdo de free schools (escolas
livres), criadas por grupos comunitérios, mas financiadas pelo Departamento

de Educacao.
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alto nivel que queiram coordenar a formacéo local de professores, como Nesta publicacdo, buscamos trazer elementos que mostram o processo de

centros de residéncia, ja que a énfase estd passando da universidade para desenvolvimento do sistema de liderancas escolares da Inglaterra, com seus

a escola como o lugar onde esse trabalho acontece. avancos e desafios. A organizagdo do livro reflete uma opcéo por oferecer ao
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leitor brasileiro a oportunidade de tragar paralelos com o nosso contexto e propor
possibilidades de intervencdo que estejam contextualizadas ao nosso sistema.

Por mais diversa que a realidade inglesa seja da brasileira, hd muitos pontos de
convergéncia. As diversas formas de colaboracdo entre diretores e unidades
escolares, por exemplo, revelam percursos ja parcialmente iniciados por algumas
redes publicas em nosso pais. A formacdo por meio da tutoria e residéncia dentro

da escola também ja comeca a ser reconhecida por redes brasileiras como uma

metodologia estratégica para apoiar e garantir a mudanca na pratica do profissional.

Ha temas recorrentes no cenario brasileiro, como a equacdo entre autonomia e
responsabilizacao, entre padrdes nacionais e contexto local, e sobretudo entre
qualidade e equidade. Essa Ultima provocou a série de iniciativas aqui analisadas e

tende a ser a principal catalizadora de mudancas significativas também no Brasil.

Nesse sentido, a experiéncia da Inglaterra mostra como o investimento no
desenvolvimento continuo das liderancas escolares pode garantir a melhoria ndo
somente de suas escolas mas também de todo um sistema educacional. A esta um
desafio didrio bem familiar a gestores e educadores brasileiros: garantir a educacéo
de qualidade para todos 0s nossos jovens e criancas. A qualidade do diretor, e seu
papel junto a outros diretores de sua rede, como apoio sistémico, pode fazer

toda a diferenca.

Conclusao
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Numero |

Formacao do National College

Topicos da formacao de um lider escolar:

Liderar e aprimorar o ensino: aprender a desenvolver, aprimorar e manter o

ensino de alta qualidade em sua escola

4

v

O ensino eficaz e o papel e as responsabilidades do diretor na lideranca e
melhoria do ensino;

O sistema de inspec¢des do Ofsted,

Cobrar desempenho de todos os funcionarios;

Altos padrdes de comportamento;

Comando da sala de aula, relativo ao ensino de alta qualidade e ao
comportamento positivo;

Monitoria, avaliacdo e aprimoramento do trabalho do professor;
Avaliacao de professores, incluindo como melhorar o desempenho dos
professores e como resolver casos de desempenho insuficiente;

Como trabalhar com alunos e pais para melhorar o aproveitamento dos alunos.

Liderar uma escola eficaz: conhecer os principais sistemas de administracao

necessarios numa escola eficaz, em especial o desempenho dos professores,

o comportamento dos alunos e a gestao financeira

v

Os principais processos de gestdo (incluindo comportamento, pessoal e
administracdo financeira);

Responsabilidades do Conselho de Governanga e da diretoria;
Administrar o desempenho, o desenvolvimento profissional e a melhoria
sustentada da escola;

Lidar com erros de conduta e queixas;

Administracdo comportamental;

Planejamento financeiro estratégico e administracdo orcamentéria operacional;

Anexos

141




142

O Sistema de Formacao de Liderancas Escolares da Inglaterra

Legislagéo de recursos humanos, incluindo saldrios, condi¢des de trabalho
e direitos dos funcionarios;
Salde e seguranca na escola;

Protecéo infantojuvenil.

Exito na direcdo escolar: aprender sobre os elementos legais e contabeis
essenciais do trabalho de diretor e da governanca, com énfase sobre como

os diretores bem-sucedidos operam na pratica

Os aspectos nao pedagogicos do sistema do Ofsted;

Como estabelecer-se como diretor, o que inclui criar confianca e credibilidade
junto a conselheiros da escola, funcionarios e pais de alunos;

Como administrar seu tempo e conservar resiliéncia;

Lideranca eficiente em sistemas internacionais de alto desempenho;

As principais ferramentas de gestéo, incluindo o planejamento operacional

e estratégico para implementar mudangas com eficécia.

Os dois médulos optativos sao selecionados entre os que seguem:

Zerar o desnivel no aproveitamento;

Desenvolvimento curricular;

Liberdades e restri¢oes;

Liderar mudancas com vistas a melhoria;

Liderar a incluséo: aproveitamento académico para todos;
Liderar funciondérios e equipes eficazes;

Relacionamentos e reputacao;

Melhoria da escola por meio de parcerias eficazes;

Usar dados e evidéncias para a melhoria do desempenho.

Nudmero ll

Tipologias de Lideranca

A tentativa de descrever “tipos” de lideranca encerra perigos, mas isso néo impediu
pesquisadores de fazé-lo. O que é animador nas descricdes que temos disponiveis

é que, em sua maioria, sdo baseadas em evidéncias.

Robert Hill, assessor de lideres no governo, € autor de inimeros artigos sobre
avancos recentes na lideranca de escolas. Ele elaborou uma tipologia de seis
atributos de lideres bem-sucedidos. A tipologia final nasceu de “um inusitado
estudo em primeira mao de organizacdes que apresentam desempenho acima
da expectativa” [Hill, R, Park Federation Annual Leadership Lecture, 2014]:

Inteligéncia

Pensamento estratégico;

Leitura de situacdes e identificacdo de problemas;
Leitura de pessoas;

Quvir conselhos;

Enxergar e aproveitar oportunidades;

Desviar-se e mergulhar;

Refletir e mudar de rumo.
Competéncia

Dominar as tarefas a ser executadas;
Fazer licdo de casa;

Saber como as coisas funcionam;
Fazer as perguntas certas;
Administrar pessoas;

Administrar crises.

Anexos
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Coragem

Agir com base em sua visdo, mesmo que contrarie a opinido geral;

Ser inovador;
Resistir aos direitos adquiridos;

Enfrentar seus partidarios;

Recrutar outras pessoas para ajudar com a causa;

Conhecer os limites.

Comunicagao

Contar uma historia;

Mostrar empatia;

Captar o estado de animo das outras pessoas;
Simplificar questdées complexas;

Persuadir.

Carisma

Inspirar as pessoas;

Conseguir a adeséo das pessoas;
Valorizar pessoas;

Incentivar outros a realizar;

Usar a equipe.

Carater

Demonstrar integridade;

Comandar respeito por quem vocé é;
Ser auténtico;

Evitar a soberba;

Resiliéncia.

Anexos

Em seu trabalho amplo, Andy Hargreaves e Alma Harris procuraram descobrir o

que os lideres fazem de fato sob circunstancias excepcionais. O estudo explora
como organiza¢des do setor privado e publico podem alcangar um desempenho
excepcionalmente alto, dada sua histoéria, suas dimensoes, bases de clientes

e performance anterior. Ele investiga o significado de superar expectativas, as
definicoes diferentes e ainda prevalecentes de ter um desempenho que supera
expectativas e as praticas de lideranca no interior de organizagdes que as capacitam
a superar o desempenho de outras. [Hargreaves, A. and Harris, A., Performance

Beyond Expectations, 2012]

Lideres cujo desempenho supera expectativas

Desenvolvem e articulam um sonho inspirador para e com as pessoas que
trabalham com eles;

Exigem deles préprios e dos que os cercam que contem histérias grandes

e inspiradoras;

N&o cedem a tentacdo de varrer tudo e todos com uma vassoura nova;

N&o apostam na lideranca destemida, mas permanecem calmos e focados;
Colocam alicerces firmes na organizagdo e criam uma plataforma forte na qual
outros possam se sair muito bem;

Investem no longo prazo;

Surpreendem as pessoas. As vezes, quando isso trara os resultados buscados,
fazem o exato oposto do que os outros esperam: “abragar o vento que chega
e lhe da mais impulso, e entdo ir na direcao contraria”;

Decidem o que eles valorizam, entdo determinam juntos como vao medi-lo;
eles se preocupam com numeros, métrica, metas e indicadores, vendo-os
como maneiras de monitorar e motivar desempenho;

Conseguem que suas equipes deem o melhor de sj;

Usam o fracasso como oportunidade para motivar-se e motivar sua
comunidade a promover uma reviravolta, voltar, consertar o que ndo funciona
e administrar os problemas;

N&o encaram a colaboracdo ou a competicdo como finalidades em si mesmas,
mas como meios que sdo combinados criativamente pelo bem maior da escola

e de outras escolas na comunidade imediata e fora dela;

145



O Sistema de Formacao de Liderancas Escolares da Inglaterra

v/ Exibem uma fusao de qualidades e caracteristicas neles proprios, na
comunidade e ao longo do tempo;

v/ Sao lideres hibridos — um misto de estilos e combinacdo de opostos.
Eles sdo pessoalmente integrados — com frequéncia sdo externamente
dindmicos e entusiasmados, mas internamente a vontade com eles mesmos.
S&o carismaticos, humildes, totalmente extraordindrios e ao mesmo tempo
nada de especial;

v/ Tém sonhos inspiradores, mas nao se limitam a sonhar;

v/ "As pessoas realizadoras raramente ficam sentadas e deixam que as coisas

lhes acontecam. Elas saem e fazem acontecer.’ Leonardo da Vinci

Ndmero lll

Ben Levin montou sistemas estaduais no Canada. Para ele, existem sete questdes
préaticas que todo lider escolar precisa administrar se quiser liderar a melhoria nos

resultados dos alunos [Levin, B., 2012]:

Definir uma visdo e metas;

Montar uma equipe forte;

Criar e apoiar a cultura correta;
Transmitir visao, direcao e realizacao;
Recrutar, desenvolver e conservar lideres;

Construir apoios internos e externos;

AN U N N A NN

Manter o foco sobre o ensino e a aprendizagem.

Anexos

Ndmero IV

Para o pesquisador Christopher Day, os lideres bem-sucedidos passam por
trés fases identificaveis. (Day, C,, et al, 2010, Ten Strong Claims about Successful

School Leadership)

Fase Inicial

v Melhoram o ambiente fisico da escola, de modo a criar condi¢des mais
positivas, que deem mais apoio;

v Definem, transmitem e implementam padrées de comportamento dos alunos
que serdo validos em toda a escolg;

¢/ Reestruturam a equipe de lideranca sénior, seus papéis e suas
responsabilidades;

v Implementam sistemas de administracdo de desempenho para todos os
funcionarios, tendo o efeito de promover uma distribuicdo maior da lideranca

e conduzir ao desenvolvimento de um conjunto de valores organizacionais.

Fase intermediaria

v/ Priorizam uma distribuicdo mais ampla dos papéis e responsabilidades
de lideranga;

v/ Implementam a utilizacdo mais regular e focalizada dos dados para subsidiar
a tomada de decisbes sobre o progresso e o aproveitamento dos alunos;

v/ Esperam que sejam usados os objetivos de aprendizagem e que sejam

definidos alvos.

Fase posterior de sua atuacao

v/ Utilizam estratégias ligadas a personalizacdo e ao enriquecimento do curriculo;

v/ Asseguram uma distribuicdo mais ampla da lideranca.
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GLOSSARIO

Academia

Uma escola que recebe verbas diretamente do governo central, e ndo por meio de uma autoridade local.

Conselho de Governanca
Equivalente aos conselhos escolares aqui no Brasil, mas com maior poder de deliberagao sobre questoes
administrativas e pedagdgicas da escola. Possui representatividade da comunidade (com e sem filhos

matriculados) e de funcionarios da escola.

Department for Education (DfE)

Departamento de Educagao — o ministério governamental encarregado da educacéo.

Federacao

Duas ou mais escolas que compartilham um Unico Conselho de Governanca.
Free School
Escola criada por um grupo de pais, uma organizacao beneficente ou um grupo independente, custeada

da mesma maneira que uma academia.

Her Majesty Inspector (HMI)

Inspetoria de Escolas de Sua Majestade; o ramo de elite do Ofsted.

Lider intermediario

Um professor de disciplina ou de classe que tem responsabilidades adicionais que envolvem toda a escola.

National Leader of Education (NLE)

Lider nacional de educacao.

National Professional Qualification for Headship (NPQH)

Qualificacdo Profissional Nacional para Diretores Escolares.

National School Support (NSS)

Escola Nacional de Apoio.

Anexos

Ofsted

Escritorio de Padrées na Educacdo (organizagdo nacional de inspecdo de escolas).

Pupil Premium (Adicional-aluno)

Verba adicional recebida pela escola para cada aluno que tem direito a refeicdes gratuitas na escola.

School Direct

Treinamento de professores nas préprias escolas, em vez de na universidade.

Teaching Schools
Escolas designadas pelo National College para ajudar a treinar novos professores ao lado de outros parceiros,
como as universidades, para liderar a aprendizagem entre pares (incluindo o uso de lideres especialistas em

educacao), a fim de identificar e nutrir o potencial de lideranca e dar apoio a outras escolas.
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