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Quadros de referéncia para o
desempenho dos lideres escolares*

Jorge Adelino Costa*
Sandra Figueiredo™

Resumo

O reconhecimento da influéncia da lideranga no desempenho docente e discente
conduz a necessidade de compreender este tipo de praticas nos diversos sistemas
educativos e retirar dai informacdo pertinente para melhorar as respostas
educacionais. A eficacia € um dos conceitos emergentes neste dominio de
investigacdo e surge associado a defini¢do de quadros de referéncia do desempenho
dos lideres escolares. Com base numa incursao por documentos institucionais, bem
como por dados de relatdrios da OCDE, apresentamos uma sintese de quadros de
referéncia para a lideranca nas escolas em varios paises. Os sistemas educativos
selecionados apresentam praticas de lideranca escolar tidas como positivas, que
organizamos em seis dimensdes: orientacao estratégica, visdo e missao; processo de
ensino e aprendizagem (lideranca instrucional/pedagégica); relagfes interpessoais
e desenvolvimento; organizacdo e gestdo de recursos; prestacdo de contas e
responsabilizacdo; relagdes com comunidade e contextos.

Palavras-chave: Lideranca educacional. Quadros de referéncia. Gestores escolares. OCDE.

Performance frameworks for school leaders
Abstract

The recognition of the influence of leadership on student and teacher performance
leads to the need to understand this kind of practice in the various educational
systems and to draw relevant information to improve the educational responses.
Effectiveness is one of the emergent concepts in this area of research and is
associated with the definition of frameworks for the school leader’s performance.
Based on institutional documents, as well as on OECD reports data, we present
a synthesis of frameworks for leadership in schools in several countries. The
selected educational systems exhibit school leadership practices perceived as
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positive, which we have organized in six dimensions: strategic direction, vision
and mission; teaching and learning process (instructional/pedagogical leadership);
interpersonal relationships and development; organization and management of
resources; accountability; relation to community and contexts.

Keywords: Educational leadership. Frameworks. School leaders. OECD.

Marcos de referencia para el desempetio de los
lideres escolares

Resumen

El reconocimiento de la influencia del liderazgo en el desemperio docente y discente
conduce hacia la necesidad de comprender este tipo de prdcticas en los diversos
sistemas educativos y extraer informacion relevante para mejorar las respuestas
educativas. La eficacia es uno de los conceptos emergentes en este campo de
investigacion y surge asociado a la definicion de los marcos de actuacion de los
lideres escolares. Basados en una incursion hecha en documentos institucionales
asi como en datos de los informes de la OCDE -Organizacion para la Cooperacion
y Desarrollo Economico, se presenta un panorama general de los marcos de
liderazgo en las escuelas de varios paises. Los sistemas educativos seleccionados
presentan prdcticas de liderazgo escolar que se consideran positivas, las cuales se
organizaron en seis dimensiones: orientacion estratégica, vision y mision; procesos
de ensefianza y aprendizaje (liderazgo instruccional/pedagdgico); relaciones
interpersonales y desarrollo; organizacion y gestion de los recursos; rendicion de
cuentas y responsabilizacion; relaciones con la comunidad y contextos.

Palabras clave: Liderazgo educativo. Marcos de referencia. Gestores escolares. OCDE.

Introducao

Temos vindo a assistir, nos Gltimos anos, a um enfoque progressivo nas
questdes da lideranga escolar, que assumem um interesse manifesto no quadro
das propostas de qualificacdo das respostas escolares. Constata-se esta tendéncia,
designadamente, nos estudos desenvolvidos pela OCDE (Organizagédo para a
Cooperagdo e Desenvolvimento Econdmico), organizacdo que apresenta este
novo interesse com base na necessidade de reportar dados validos sobre o
quadro de lideranga escolar atualmente vigente em varios paises, considerando
que existe uma lacuna de conhecimento formal sobre este tipo de praticas. Os
investigadores reconhecem a influéncia que a lideranga exerce sobre 0s niveis de
desempenho docente e discente, dai a necessidade de entender as praticas em
vigor em diversos paises da OCDE e captar informacao pertinente para inovar
e implementar medidas que conduzam a sua maior eficdcia (eficdcia entendida
como satisfacdo na consecucdo dos objetivos propostos e, neste caso concreto,
satisfacdo na consecucao dos quadros de referéncia para lideranga).
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Neste sentido, a OCDE vem, desde 2006, apresentando propostas de estudo
e relatérios variados. Por exemplo, em 2007, foi divulgado um estudo (PONT;
NUSCHE; MOORMAN et al., 2008a; 2008b) cujo objetivo consistiu em identificar
e sintetizar praticas de liderancga escolar de forma a facilitar a operacionalizacdo
de orientagdes inovadoras e modelos de intervencdo. O estudo, delineado numa
perspetiva transcultural, foi elaborado para apresentar casos de vinte e dois paises
que integram a OCDE. Os padrdfes europeus (e ndo so) referentes ao desempenho
e funcdes dos lideres escolares foram identificados com base em autoavaliagdes e
analises de praticas apresentadas pelos representantes de cada pais, traduzido num
estudo comparativo sobre lideranca educacional. Posteriormente, em 2012, também
um outro relatério e documento orientador da iniciativa da OCDE (Schleicher, 2012),
fundamentado em casos tidos como eficazes (Reino Unido, Canada e Austria), aponta
um conjunto de estratégias de a¢éo neste dominio, tais como: a necessidade de uma
abordagem inovadora e focada no uso das tecnologias, a importancia de centrar
0s processos de lideranga no desempenho discente e o alinhamento dos programas
curriculares com os objetivos cruciais da escola (Schleicher, 2012, p. 22). A sele¢éo
destes casos (sistemas educativos de varios paises) teve por base a analise de critérios
considerados eficazes para o exercicio da lideranca, constituindo-se como principal
diferenciador a relacdo da lideranga com os resultados do ensino e da aprendizagem.

Neste quadro, um dos campos de intervengdo que tem vindo a colher interesse
crescente é o da importancia estratégica que assume, para a acdo, avaliacio e
supervisao dos lideres escolares, a defini¢cdo de quadros de referéncia de lideranca.

A construgdo deste tipo de documentos (quadros de referéncia/standards/padrdes)
para o0 exercicio profissional teve a sua alavancagem, no contexto educacional, com
a defini¢do de padrdes de desempenho de docente, no ambito da implementacéo de
politicas mais exigentes de avaliacdo de professores. Paises como os Estados Unidos,
a Inglaterra, o0 Canada e a Australia s&o exemplos de contextos onde esta orientagéo
politica e este campo de investigacdo manifestam alguma tradicdo. No caso portugués,
a definigdo de padrées de desempenho docente foi objeto de formulagéo, em 2010,
pelo Conselho Cientifico para a Avaliacdo de Professores, para efeitos de avaliagdo
dos professores do sistema publico de educag&o e ensino (TOMAS; COSTA, 2011).

Porém, no que diz respeito, especificamente, a definicdo de padrées de lideranca
escolar, embora se trate de um assunto com crescente destaque também em alguns
dos paises mencionados, a situagao é bem mais recente e menos abrangente. Estes
quadros de referéncia, tidos como fundamentais para a defini¢do da esséncia do
cargo e das respetivas tarefas profissionais, permitirdo uma agéo mais sustentada,
quer em termos concetuais, quer na sua vinculacao a politicas e objetivos contextuais
especificos, contribuindo para uma definicdo mais adequada dos processos de
formacdo, selecéo, avaliagdo e supervisdo dos gestores escolares.
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Com o presente artigo, interessa-nos dar conta da dimensdo semantica
atribuida aos quadros de referéncia para a lideranca escolar tomando por base as
propostas apresentadas por varios paises, em particular: Inglaterra, Canada, E.U.A.,
Chile, Austréalia e Nova Zelandia. Como fonte de informacéo, para além dos dados
presentes em varios relatérios da OCDE, a nossa pesquisa procurara fontes primarias
através da consulta a websites governamentais e institucionais, recolhendo ai os
documentos que possam identificar as opgdes politicas de cada um dos paises
neste dominio. Ou seja, 0s quadros de referéncia/padrdes/standards sobre lideranca
escolar, entendidos como referentes orientadores das praticas de gestao e lideranga
nas escolas de determinado pais, serdo aqui considerados apenas na condicdo de
estarem alocados a orientagdes e diretrizes de politicas educativas estatais (e ndo
a contextos de abordagens tedricas e empiricas particulares).

Quadros de referéncia: perspetivas do conceito

Os quadros de referéncia tornaram-se uma tendéncia das politicas educativas
para orientar o cumprimento mais eficaz dos objetivos educacionais, neste caso,
dos objetivos de desempenho em lideranga educacional.

Porém, deparamo-nos com um vasto conjunto de variantes do conceito que,
considerando o corpus textual de vérios relatérios da OCDE, podemos sintetizar
nos seguintes exemplos: standards, approaches, broad areas, policy, key-elements,
goals, roles, responsibilities, recommendations, guidelines, dimensions, frameworks.
Para além disso, os quadros de referéncia da lideranca surgem, em funcao dos
contextos nacionais, com orientacfes politicas distintas: ora aparecem vinculados
a diretrizes de teor apenas indicativo/sugerido, ora surgem concebidos como
normas regulamentadoras, ora ainda como atributos do lider (‘o que define o lider’),
portanto, como carateristicas do comportamento dos gestores educacionais. Ou
seja, deparamo-nos com um extenso recurso vocabular (em fungéo de diferentes
sistemas educacionais), mas que, a partida, exibe um mesmo objetivo: designar
parametros de comportamento para os lideres escolares. Numa forma perifrastica,
0 desempenho dos diretores e administradores escolares torna-se supervisionado
(e avaliado) a luz de orientagdes pré-estabelecidas que, como veremos adiante,
apresentam frequentemente pontos comuns entre os varios paises analisados.

Porém, a determinacdo de parametros de desempenho em lideranca ndo é
consensual entre os especialistas quanto ao seu efeito orientador e positivo. Ha
autores que questionam a visdo demasiado carismatica e autocratica como é muitas
vezes concebida a figura e as fungdes do lider em detrimento de uma concegao
mais distribuida e democratica, como decorre da seguinte citagdo:

Alguns paises estabeleceram padrdes ou qualificacdes
profissionais especificas para o ensino. Existem obje¢des ao
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uso de padrdes. Alguns criticos defendem que padrdes como
0s existentes no Reino Unido tendem a codificar um forma de
lideranca carismatica, heroica, que é contraria & necessidade
de uma lideranga mais participativa e distribuida. Os criticos
dos padrdes estabelecidos pelo Interstate School Leaders
Licensure Consortium (ISLLC) nos Estados Unidos acreditam
igualmente que estes reforcam uma perspetiva da lideranca
que ndo é democratica e ignoram valores importantes para a
escola. (PONT; NUSCHE; MORMAN, 20083, p. 117).

Nao obstante os alertas apontados sobre 0 modo como o assunto é implementado
em alguns paises, podendo constituir constrangimento ao desempenho de liderangas
suportadas por modelos de gestdo e imagens organizacionais da escola que se
pretendam democraticos e participativos (COSTA, 2000; 2003), a definicdo de
dimensdes, tarefas, responsabilidades, perfis e modos de a¢édo dos lideres escolares
revela, de um modo geral, mais vantagens do que limitagdes:

Em primeiro lugar, tais quadros de referéncia sdo uma
forma de estabelecer fronteiras e de tornar claro o que a
lideranga escolar ndo inclui. Os quadros de referéncia da
lideranga constituem uma base sélida para a profissdo e
podem constituir um ponto de referéncia chave tanto para
0s que estdo a pensar ingressar na profissdo, como para
0s que tém a responsabilidade de os recrutar. Em segundo
lugar, quadros de referéncia que definem uma grande
variedade de tarefas de liderancga a nivel da escola tornam
claro que certas condicBes precisam de ser asseguradas
para os lideres escolares poderem ter um desempenho
eficaz. Como exemplo, podemos apontar o fato de os
quadros de referéncia poderem ser uma base crucial para
melhorar a relevancia e eficicia da formacéo profissional
e do desenvolvimento dos lideres escolares. Os quadros de
referéncia podem ser um ponto de partida para o desenho de
uma preparacdo e desenvolvimento profissional melhorado
e consistente (PONT; NUSCHE; MOORMAN, p. 62).

Neste sentido, somos de opinido que ndo € a existéncia de quadros de referéncia
para a lideranca escolar que, por si s6, torna o exercicio dos lideres mais autocratico
ou gestionario, mas sim o seu contetdo especifico, bem como as politicas que Ihes
subjazem e o0s regulamentam. Ou seja, entendemos, pelo contrario, que a definicao
por determinado pais/estado/regido daquilo que pretende que seja o desempenho dos
diretores das suas escolas contribuira para um desempenho mais esclarecido, uma
formagcéo e preparagéo em sintonia, e uma avaliacdo e supervisao correspondentes,
diminuindo, assim, as margens de aleatoriedade, ainda que seja, naturalmente, de
respeitar a flexibilidade necessaria na adaptacdo a cada contexto.
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Dois casos de lideranca escolar invocados pela

literatura: Inglaterra e Canada

Abunda a literatura publicada evidenciando os cenarios favoraveis e as boas
prdticas da lideranca britanica, designadamente nos varios relatérios da OCDE.
Independentemente do maior ou menor grau de sucesso das politicas postas em
prética neste contexto geogréfico, é notério o interesse e o investimento politico-
institucional ai colocado nas questfes da lideranca educacional. E, nesse sentido, ndo
serdo de estranhar as recomendacGes feitas sobre 0 assunto, como as apresentadas
pela Price Waterhouse Coopers (2007), no sentido de se garantir uma “effective
leadership” nas escolas de Inglaterra (e Pais de Gales). Neste relatério de 2007, a Price
Waterhouse Coopers, indiciando limitagdes as praticas vigentes, insiste numa estratégia
de proatividade no sentido de se criarem politicas educativas eficazes em lideranga:

1) maior diversificagdo de modelos de lideranga, num estilo proactivo e
emergente, tendo em conta o desenvolvimento de um programa nacional que
oriente as escolas na construcdo de novos modelos de lideranca praticaveis
e ajustados;

2) distribuicdo das responsabilidades (lideranca distribuida) com base huma
revisdo de politicas e praticas (“inter alia”); revisdo da legislacdo das
escolas no que respeita a responsabilizacdo, acrescida de mais formacao e
especializagdo em lideranca;

3) revisdo de dimensdes e praticas das estruturas de gestao, ou seja, do modus
operandi nas escolas;

4) politicas de “streamlining”, revendo mecanismos atuais que tornem a
comunicag¢do mais fluida e menos burocratica;

5) qualificacdo e preparacdo de profissionais tendo em vista a sucessdo bem
planeada dentro das escolas;

6) adocdo de uma nova abordagem em relacdo as qualificacGes e programas
de lideranca, sobretudo com énfase na partilha de conhecimentos com
profissionais de outros setores (multidisciplinaridade);

7) solucbes e-learning como componente da abordagem presencial;

8) sistema de recompensas mais efetivo, compensando novos desempenhos,
examinando melhor a distribuicdo dos salarios e das suas diferenciacfes de
acordo com cargos e funcdes;

9) promogdo de boas relagfes e comunicagdes (“winning hearts and minds”),
dando conta das vantagens de novos modelos de lideranca e fomentando o
aparecimento de ‘talentos’ no campo do recrutamento de lideres (“talent pool”).

Estas recomendacdes sdo também dirigidas pelos autores (PRICE WATERHOUSE
COOPERS, 2007) ao Department for Education and Skills (DfES) no sentido de serem
incluidas nas suas estratégias politicas e planos de acéo:
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1) o DfES deve disseminar e promover as informacbes de novos modelos,
designadamente os materiais e modelos desenvolvidos pelo National College
for School Leadership (NCSL), junto das escolas e entidades governamentais
através de uma orientagdo com base em exemplos de boas préticas
apropriadas a diferentes contextos;

2) O DfES deve criar um programa nacional liderado pela NCSL para encorajar
e apoiar os lideres escolares, corpos governamentais e autoridades locais
para estes desenvolverem novos modelos;

3) O DfES deve continuar a monitorizar e a avaliar a efetividade de diferentes
modelos de lideranga educacional & medida que estes se desenvolvem e
amadurecem para que os modelos validos sejam identificados e disseminados.

Também o Canada, em particular o Estado do Ontario, surge bem conotado na
literatura no que diz respeito ao investimento na lideranga das escolas. Desde 2004
(SCHLEICHER, 2012) que se encontra em curso a “Ontario Leadership Strategy”,
uma medida que aponta cinco diretrizes para o desempenho dos lideres escolares:

1) definicdo de direcdo (orientacdo estratégica);
2) construcdo de relagOes e parcerias;

3) desenvolvimento organizacional;

4) lideranca do programa instrucional,

5) responsabilizagdo (“being accountable™).

Trata-se de uma resposta a preparacao de lideres que procura assegurar a Sucessao
na lideranca, de forma equilibrada e saudavel. A sucesséo &, efetivamente, um dos
problemas comuns e bastante abordado no Canadé e em Inglaterra. Estas diretrizes
constituem padr@es de lideranca (“Ontario Leadership Framework”) integrantes da
estratégia politica geral de lideranca (“Ontario Leadership Strategy”) com o objetivo
de ser operacionalizada num periodo de trés anos (2008-2011). No contexto dessa
politica educativa, a “Ontario Leadership Framework” (iniciada em 2006) é uma
medida central e define as competéncias principais do desempenho de presidentes e
vice-presidentes das escolas, assim como procura regulamentar préaticas de eficacia
nas mesmas. Esta eficacia esta sobretudo relacionada com o desempenho académico
e as préaticas de ensino e aprendizagem. Em 2012, uma nova sec¢do foi adicionada
a referida estratégia politica de lideranca escolar no Ontéario: “Personal Leadership
Resources” (INSTITUTE FOR EDUCATION LEADERSHIP, 2012, p. 12).

A articulacdo entre as instituicGes escolares e a comunidade cientifica é
um dos aspetos a assinalar nas medidas de promogdo das praticas de lideranca
escolar canadiana. Na Royal Roads University, o repositério “School of
Leadership Studies” da-nos conta dos trabalhos de investigacdo na area de
lideranga educacional, assim como do programa de Mestrado e dos cursos
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que se oferecem nesta area cientifica. O objetivo é “motivar, empoderar e
inspirar os outros para a construcdo de organizacdes mais saudaveis, mais
eficazes, com relagdes fortes que se tornou um factor essencial para atingir
objetivos pessoais e institucionais” (ROYAL ROADS UNIVERSITY, [2012]).
Também na Universidade de Toronto, o projeto “Learning From Leadership
Project: The Connection Between Educational Leadership and Student Learning”
tem como principal alvo analisar informagdo que evidencie a relacdo entre a
lideranca educacional, as condi¢Ges da escola e a aprendizagem dos alunos. O
projeto explora os varios tipos de lideranga (considerados num leque essencial
de trés géneros: colaborativa, distribuida e partilhada) em curso nas escolas no
sentido de fortalecer os processos de aprendizagem. Do mesmo modo, a Canadian
Association of Principals apresenta uma medida relacionada com a lideranga que
importa destacar: “The Learning Partnership”, iniciada em 2006, com o0 objetivo
de diagnosticar alunos em risco. A estratégia é disponibilizar solucdes e recursos
num website, simultaneamente em inglés e francés, para que os gestores das
escolas as possam considerar nos seus contextos pedag0dgicos e organizacionais.

Verifica-se, na consulta aos sites e relatérios que documentam as praticas
de lideranca nas escolas do Ontario e do Québec, que ha aqui uma preocupagdo
diferente do que ocorre em Inglaterra no que respeita a missdo da escola e dos
seus lideres. Em Inglaterra, os padrbes de desempenho sdo estipulados com
base numa racionalidade que conduz ao cumprimento de metas estabelecidas e
constantemente revistas em programas da National College for School Leadership, ao
passo que no Canada, ha estratégias definidas e padrdes similares, mas com vista ao
desenvolvimento de uma misséo de escola colaborativa e satisfeita com o trabalho
produzido, mais do que com a produtividade objetivada. Ou seja, neste caso, mais
do que com a ‘contagem’ dos indices de produtividade de docentes e alunos, parece
haver uma preocupacéo peculiar com o cumprimento das politicas educativas: “o
papel do gestor escolar é assegurar que os objetivos organizacionais sao atingidos e
que as politicas e os procedimentos sdo seguidos” (YOUNG; GROGAN, 2008, p. 312).

Relativamente aos programas de “pre-service qualification” (SCHLEICHER, 2012,
p. 26), sdo relativamente an&logos nos varios cendrios da OECD, tratando-se de
programas de iniciacdo e de formac&o continua para os lideres ja em exercicio em
escolas. Em Ontario, tais programas foram incorporados nas estratégias nacionais
definidas no &mbito da medida de aperfeicoamento escolar e sdo geridos pelo
“Principal’'s Qualification Program” O planeamento da formac&o, quer no Canada
quer em Inglaterra, prende-se com uma questdo ja anteriormente referida: a
sucessdo. E este o objetivo final da organizacdo dos profissionais por fases de
preparacao e formacdo, com o Canadéa a considerar os periodos de cinco/sete anos
(como 6timos ou criticos) para a vigéncia e sucessdo dos lideres pois, num periodo
inferior, a missdo da escola nao tera sido solidamente instituida (SCHLEICHER, 2012).
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Padrées de lideranca numa analise comparativa

em contextos da OCDE

Conforme ja referimos anteriormente, varios paises tém vindo a constar de
relatorios da OCDE como casos onde as questdes da lideranca escolar assumem
destaque, tendo em conta a andlise da sua eficdcia. Um dos elementos com que
nos deparamos nas politicas de lideranca destes paises é a definicao institucional de
quadros de referéncia para o desempenho dos lideres escolares e aos quais vamos
prestar atencdo neste ponto.

Casos como a Inglaterra, o Canadd, a Austria e a Australia surgem no trabalho de
Pont, Nusche e Moorman (2008a, p. 5) como contextos que refletem esta aptidao,
traduzida, segundo os autores, nas seguintes dimens@es da funcao diretiva: 1

1) desenvolvimento da lideranga distribuida visivel em equipas bem definidas
e com funcdes claras e operacionais;

2) criagdo de equipas de intervencdo para contextos de baixa performance ou
com problemas de rendimento académico (dirigidas a professores e alunos);

3) cultura de constante avaliacdo, com salas de aula abertas e sempre disponiveis
para avaliacdo e monitorizag&o;

4) adocdao de um sistema de lideranca sistémica, aproveitando as oportunidades
para desenvolver colabora¢do com 0s recursos externos.

Também no recente relatdrio de Schleicher (2012), a Inglaterra, o Canada
e a Austria sdo alguns dos casos selecionados pela OCDE como sendo sistemas
referenciais no que respeita a praticas de lideranga. Os programas institucionais de
cada um destes paises (Leadership Academy, na Austria; Ontario School Leadership
Framework, no Canada; National Professional Qualification for Headship,
em Inglaterra) sdo responsaveis pela definicdo de medidas que promovam a
sustentabilidade da lideranca.

Observando os quadros de referéncia presentes nos trés casos (quadro 1),
vemos que, de um modo geral, as dimensdes apontadas estdo em consonancia,
apesar de algumas diferencas lexicais. Aspetos como a lideranca instrucional,
a gestdo das pessoas, 0 desenvolvimento organizacional, o didlogo com a
comunidade, a “accountability” e a ‘lideranga estratégica’ perpassam as
trés propostas. Esta Ultima, identificada com conceitos como “strategic”,
“setting direction” ou “shaping the future (strategically)’, encontra-se
imbuida, nestes contextos geograficos, da no¢do de espirito visionario e
carismatico do lider. Por exemplo, em Inglaterra, Pont, Nusche e Moorman
(2008a, p. 61) referem-se a missao do lider como, simultaneamente, o guia
da comunidade e o0 ‘expert leader.
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Para além da Austria, Canada (Ontario) e Inglaterra, outros paises sdo
normalmente invocados neste exercicio de avaliagdo positiva da lideranca escolar
por parte da OCDE, tais como os Estados Unidos, o Chile e a Nova Zelandia.

No caso dos Estados Unidos, o quadro definidor dos padrdes de lideranca remonta a
1996, mas estes foram objeto de revisdo em 2008: “Educational Leadership Policy Standards:
ISLLC 2008” (COUNCIL OF CHIEF STATE SCHOOL OFFICERS, 2008, p. 18). Trata-se de um
quadro concetual sobre 0 desempenho do gestor escolar no &mbito do qual, curiosamente,
foi alterada a anterior designacéo de “school administrator” para “education leader”.
Também o Chile, pertencendo a um contexto geogréfico e cultural “ndo inglés” e ndo
europeu, apresenta um modo de lideranca elogiado nos relatérios da OCDE, encontrando-se
frequentemente associado ao conjunto de contextos nacionais positivos (PONT; NUSCHE;
MOORMAN, 2008a). Em 2005, no Chile, foi colocada em marcha a medida “Marco para
la Buena Direccion” que abrange quatro areas de competéncia dos lideres: Liderazgo,
Gestion curricular, Gestion de recursos e Gestion del clima institucional y convivencia.
Um outro caso referido pela OCDE na area de praticas recomendaveis de lideranca é a Nova
Zelandia. O seu sistema educativo providencia uma organizagdo bastante auténoma (um
contexto proximo da autogestéo para os diretores), o que lhe confere a posicao primeira
no dominio da gestdo autonémica de recursos (PONT; NUSCHE; MOORMAN, 2008a, p.
53). As principais medidas da Nova Zeléndia para uma lideran¢a bem-sucedida e implicada
com o progresso do programa instrucional sdo as seguintes:

1) um programa formativo para os diretores em inicio de exercicio do cargo;

2) uma rede de trabalho eletrénica para diretores/gestores (“LeadSpace”);

3) centros de desenvolvimento para diretores em exercicio (“Principals’
Development Planning Centre”);

4) orientacfes para o desenvolvimento profissional dos diretores (PONT;
NUSCHE; MOORMAN, 2008a, p. 116).

Os quadros de referéncia (“Professional Standards for Principals”) envolvem a
participacéo do Ministério, das associagBes de diretores/administradores e outras entidades.

O quadro 1 da-nos conta das principais dimensdes que cada um destes paises
identificou como estruturadoras dos seus quadros de referéncia para o desempenho dos
lideres escolares. Porém, uma analise mais pormenorizada dos documentos que suportam
institucionalmente cada um destes cenarios apresenta-nos um conjunto mais vasto de
informag@es, com cada dimenséo a desdobrar-se em especificages e descritores, tendo
em conta a definicdo de uma matriz mapeadora do lider escolar eficaz.

Apo6s a recolha abrangente e apreciacdo pormenorizada dos documentos
institucionais de cada sistema educativo, e em jeito de meta-analise comparativa,
sistematizamos os quadros de referéncia para a lideranca educacional com indicacéo
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dos principais elementos caraterizadores (ver ANEXO) dos seguintes paises: Australia,
Canada, Chile, EUA, Inglaterra, Nova Zelandia (relativamente a Austria, pais referido
no quadro 1, ndo foi possivel recolher este tipo de informagcao).

A partir da meta-analise comparativa efetuada, verificou-se um conjunto
variado, mas concetualmente aproximado, de dimensdes e descritores de lideranca
educacional que nos permite apresentar uma sistematizagdo em torno das seis
seguintes dimensdes fundamentais:

Orientacao estratégica, visdo e missao;

Processo de ensino e aprendizagem (lideranca instrucional/pedagégica);
RelacOes interpessoais e desenvolvimento;

Organizacéo e gestéo de recursos;

Prestacdo de contas e responsabilizacéo;

Relagbes com comunidade e contextos.

Apesar de algumas diferencas lexicais ou variagdo semantica, o conteido inerente
a estas seis dimensdes encontra-se, de um modo geral, presente nas propostas dos
paises referidos. Na verdade, as narrativas empregadas em cada um dos quadros de
referéncia sdo similares nos varios contextos geograficos, 0 que, a partida, aponta
para a existéncia de politicas educativas equivalentes neste dominio. Apesar do
levantamento e sistematizacéo realizados (ver ANEXO), ndo é nossa intengdo proceder
aqui a uma leitura critica individualizada dos quadros de referéncia para o desempenho
dos lideres escolares em funcéo e cada contexto analisado. Contudo, se sdo notdrias
as similitudes seméanticas encontradas nas dimensfes em apreciacdo, uma revisdo
mais profunda de cada contexto, com a integracdo de elementos sociopoliticos e
organizacionais, poder-nos-4 dar conta das especificidades que naturalmente existir&o.

Consideracoes finais

O levantamento exploratério que realizdmos neste trabalho sobre lideranca
educacional e respetivos quadros de referéncia, tendo como suporte alguns dos
trabalhos publicados pela OCDE nesta matéria, trouxeram para a ribalta um conjunto
de paises em que um dos tragos comuns (a excecdo do Chile) é o de serem paises de
lingua inglesa. Se a Inglaterra tem sido considerada um dos paises com tradicdo no
investimento (politico, mas também de investigagao) na lideranca escolar, ndo podemos
desprezar o poder do discurso na lingua inglesa como fator de “contaminacéo” das
reformas que outros paises foram realizando. Na verdade, a tradicdo e a lingua
constituiram fatores para que o sistema educacional britanico fosse um dos mais
apontados entre os casos de estudo selecionados pela OCDE (MOLLER; SCHRATZ, 2008).

No quadro dos paises angl6fonos, também nos E.U.A,, aalianca entre a lideranga escolar e
o aperfeicoamento académico tornou-se 0 mote das politicas educacionais, com a lideranca
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educacional a ser considerada, desde a década de oitenta, mais importante do que a gestao
administrativa (YOUNG; GROGAN, 2008). Isto levou a que as suas politicas educativas se
focassem em programas de pendor mais instrucional para os potenciais lideres educacionais.
Relativamente ao Canada, ndo obstante ter aderido a um certo perfil americano, tem vindo
a dar mais atencdo a uma estratégia de desenvolvimento de liderangas que tenha em conta
os valores culturais, os métodos diversificados e a inclusdo, tendo em conta a variedade de
culturas que percorre o interior das escolas (LEITHWOOD, 2012, p. 13 - 21).

Sobre outros contextos geogréaficos, ha que ter em conta a histéria dos sistemas
educativos e das liderangas politicas (das mais autoritarias as mais democréaticas), como € o
caso da Europa face ao contexto americano, onde paises com tradicdo mais centralizadora
apresentam custos mais elevados no desenvolvimento da proclamada autonomia (MOLLER;
SCHRATZ, 2008). A Austria apresenta-se como um dos casos europeus referidos neste trabalho
em que a centralizacao e historia da democracia condicionaram uma lideranca educacional
auténoma. Na verdade, apesar de mudancas recentes nas politicas educativas, continua
presente a estandardizacdo de métodos educacionais numa linha mais centralizadora
(MOLLER; SCHRATZ, 2008, p. 345). Também o Chile, apesar de ndo ser um pais de lingua
inglesa, encontra-se bem posicionado, ao lado de paises como Inglaterra e Austria, nas analises
da OCDE no diagndstico positivo relativamente as praticas de lideranga eficaz.

Pode-se, assim, inferir que, de um modo geral, 0s casos apresentados adotam, em
termos de lideranga educacional, medidas politicas similares, como a que diz respeito
a defini¢do, em cada um destes paises, de quadros de referéncia para o desempenho
dos lideres escolares, a questao que assumimos como central na incursdo exploratoria
efetuada. Estes instrumentos — fundamentais para a definicdo, formagéo, selegéo,
regulacdo, avaliacdo e supervisdo dos gestores escolares — constituem mecanismos
estratégicos de operacionalizagao de politicas educativas no setor da administragéo
e gestdo das escolas, em particular no que diz respeito a lideranca educacional e ao
papel de relevo que deverd assumir na qualificacdo das organizagfes educativas.
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