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Lideres educacionais, muitas vezes negligenciados, conduzem a dire¢ao de suas instituicoes
e equipes. Seus estilos de lideran¢a variam muito, o que dificulta mensurar seu impacto. No
entanto, € grande a necessidade de se ter bons lideres escolares, de sistemas e de politicas
educacionais para ajudar a conduzir a educagao na direcao certa, particularmente porque as
questoes educacionais continuam sendo desafiadoras.

PRINCIPAIS CONCLUSOES
Lideres educacionais sao mais do que gestores. Eles sao agentes de transformacao.

= Os formuladores de politicas enfrentam um grande desafio: como garantir que pessoas com as habilidades e a
visao certas sejam identificadas, selecionadas, formadas e apoiadas como lideres.

= Os planos nacionais nos ambitos escolar, sistémico e politico devem sustentar quatro dimensoes essenciais
da lideranca: definir expectativas, foco na aprendizagem, promover a colaboracao e desenvolver os recursos
humanos. No entanto, uma revisao mundial de programas e cursos de preparacao e formacao de diretores
escolares sugere que a metade deles se concentra em apenas uma dessas quatro dimensoes — e apenas um
quinto tem seu foco em todas elas.

FIGURA 1:
Apenas um quinto dos programas de formacao e treinamento de diretores abrangem todas as quatro dimensoes da lideranca
Porcentagem de programas de formacdo e treinamento de diretores, por drea de foco, em paises selecionados, em 2024
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Observagdo: A andlise toma como em informacdes de 132 programas em 92 paises.
Fonte: Analise da Equipe do Relatério GEM com base nos perfis PEER dos paises.
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Boas escolas necessitam de bons lideres escolares.

FIGURA 2:
Em paises de alta renda, diretores de escola relataram
ter reduzido a supervisao das atividades de ensino

Diretores eficazes desperta o melhor dos estudantes. Nos Estados
Unidos, estimou-se que as contribuicdes da lideranca de diretores

e professores respondiam por até 27% da variancia no rendimento ; by
q tudantes ficando atra doi tod ; Porcentagem de diretores de escolas secundarias que relatam
05 estudantes, ficando atras apenas do Impacto dos professores atividades selecionadas de supervisao de ensino, paises da

na aprendizagem entre os fatores que a escola controla. OCDE 2015 e 2022

Diretores eficazes desperta o que ha de melhor nos professores. L
Testes ou avaliagbes de

Um estudo realizado em 32 paises afirmou que uma lideranca desempenho de estudantes
solida esta correlacionada com praticas de ensino aprimoradas. 100
Em termos mundiais, 57% dos paises esperam que os diretores 82

Observagao de aulas por
fornecam feedback aos professores com base em suas e

observacoes. No entanto, nos paises de renda alta, a parcela de profissionais externos
diretores de escolas secundarias’ que supervisionam atividades
de ensino caiu de 81%, em 2015, para 77%, em 2022.

= 2015
— 2022

Diretores eficazes garantem que suas escolas sejam seguras,
saudaveis e inclusivas. Prevenir o bullying e garantir a seguranca
dos estudantes sao objetivos essenciais para os lideres
escolares. Nos Estados Unidos, os diretores adaptaram os
curriculos para priorizar o bem-estar social e emocional durante
a pandemia da COVID-19. Em Malta, os diretores trabalharam
com as comunidades para desenvolver uma cultura escolar
inclusiva para migrantes, incluindo o apoio linguistico.
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Revisao por pares

Uma lideranca eficaz exige praticas de contratacao
justas, confianca e oportunidades de crescimento.

dos professores

81

A selecao e aretencao de talentos requerem processos de Observagdo de aulas pelo diretor
contratacao abertos e competitivos. Limitar os critérios politicos ou por um funcionario sénior
na nomeacao de diretores de escola melhora o rendimento Fonte: OECD, 2023.

escolar. No entanto, em todo o mundo, apenas 63% dos paises
tém processos de selecdo de diretores escolares abertos e
competitivos na educacao basica.

Os melhores professores nao sao necessariamente os melhores diretores. Embora 76% dos paises exijam que os diretores escolares
sejam devidamente qualificados, apenas trés em cada dez também exigem experiéncia em gestdo para esse cargo.

A autonomia pode revelar o potencial dos lideres. Sistemas educacionais de alto desempenho tendem a conceder maior autonomia aos
diretores quanto a decisdes sobre recursos humanos e financeiros. Entretanto, em paises de renda mais elevada, menos da metade dos
diretores sao responsaveis pelo conteddo dos cursos de formacao ou pelo estabelecimento dos niveis salariais para professores. Além
disso, quase 40% dos paises nao reconhecem por lei a autonomia das instituicdes de ensino superior.

Lideres profissionais precisam de preparacao e formacao. Os padrdes de lideranga escolar podem ajudar a orientar a formacao ao
delinear as competéncias necessarias, ja definidas por quase todos os paises. No entanto, em paises de renda mais alta, quase metade
dos diretores nao recebem nenhuma formacao antes de serem nomeados, e apenas 31% de todos os paises tém regulamentos para o
processo de integracao de novos diretores. Habilidades praticas como uso de dados, gestao financeira e alfabetizacao digital também
sao essenciais, mas em paises de renda mais alta, um quarto dos diretores ndo recebem formacao adequada nessas areas.

Espera-se que os lideres escolares facam muito com muito pouco.

Existem muitas demandas no funcionamento de uma escola para que os diretores tenham tempo suficiente para definir

uma visao. Frequentemente, as expectativas em relacao aos diretores sao muito altas. Os diretores sao essenciais para a
implementacao eficaz de reformas. Em alguns paises, eles também estao sob controle rigoroso devido a novos mecanismos de
responsabilizacdo. No entanto, uma pesquisa realizada com diretores em 14 paises de renda média mostrou que eles gastam 68%
do tempo em tarefas rotineiras de gestao. Nos paises da OCDE, cerca de um terco dos diretores de escolas plblicas e um quinto
dos diretores de escolas privadas relataram falta de tempo para exercerem atividades de lideranga instrucional.

Os lideres escolares nao devem ser herdis. Compartilhar a lideranca constréi escolas melhores.

Compartilhar a lideranga com toda a escola cria um ambiente colaborativo de aprendizagem. Isso empodera professores para que liderem
suas salas de aula, ensinem seus estudantes a se tornarem lideres ativos de seus pares, e motivem a participacao dos pais e dos membros
da comunidade. No entanto, em programas de formacao, a colaboracao é a dimensao menos enfatizada das quatro dimensoes da lideranca.

1 NT: A nomenclatura adotada para os niveis educacionais no Brasil é diferente dos niveis definidos pela Classificacdo Internacional Padronizada da Educacao
(International Standard Classification of Education — ISCED). Essa correspondéncia pode ser encontrada nas paginas 66-67 do “Glossario de terminologia curricular
do UNESCO-IBE" (2016), disponivel em: http:/unesdoc.unesco.org/ima-ges/0022/002230/223059por.pdf.


http://unesdoc.unesco.org/ima-ges/0022/002230/223059por.pdf

= Com frequéncia, a lideranca escolar é hierarquica. Os

vice-diretores, os coordenadores e os professores podem
ajudar a alcancar os objetivos da escola quando tém clareza
sobre suas funcoes e recebem formacao e incentivos.
Contudo, apenas metade dos paises enfatiza diretamente a
colaboracao dos professores em seus padroes de lideranca,

FIGURA 3:

No periodo de dois anos ap6s sua nomeacao, 51% dos
ministros da Educacao abandonaram o cargo

Probabilidade de que um ministro da Educagao ainda esteja no
cargo, pelo tempo decorrido desde sua nomeagdo

e apenas um terco dos programas de formacao de lideranca

se concentra nessa questdo. Cerca de 80% dos paises exigem 10
que os conselhos escolares incluam professores; 83% que <L
incluam pais ou responsaveis; 62% que incluam membros da 80
comunidade; e 57% que incluam estudantes. o

Os lideres dos sistemas educacionais nao recebem

atencao suficiente nos planos de lideranca.

= Os gestores educacionais nos ambitos nacional e local
sao lideres em potencial. Eles sdo capazes de impulsionar
melhorias e alinhamentos em todo sistema de reformas e
politicas educacionais. Cada vez mais, os paises reconhecem 20
que esses gestores educacionais podem ter mais influéncia
se tiverem mais autonomia.
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= Os lideres dos sistemas educacionais sao eficazes quando
trabalham com outros atores. No estado mexicano de
Puebla, o sucesso da reforma educacional foi resultado de
esforcos coordenados em todo o sistema, que incluiram a
lideranca de autoridades educacionais.

Obs.:a analise abrange o periodo de 1° de janeiro de 2010 a 31 de outubro de
2023, além de incluir 1.412 ministros da Educagao de 211 sistemas educacionais.

Fonte: Andlise da Equipe do Relatorio GEM.

Os ministros da Educacao trabalham em ambientes politicos

complexos e sao prejudicados por mandatos curtos.

= Os ministros equilibram mdltiplas demandas durante mandatos curtos e, muitas vezes, nao tém experiéncia na area de ensino. Uma
nova base de dados do Relatério GEM em nivel mundial mostra que, desde 2010, metade dos ministros da Educacao abandonam o
cargo no periodo de dois anos apds sua nomeacao; e apenas 23% deles tém experiéncia anterior na area de ensino em escolas.

= Os lideres politicos precisam ser astutos em seus compromissos politicos e no alcance para que as reformas acontecam. A construcao
de coalizoes e relacionamentos pode compensar a falta de tempo e de bons dados, bem como diante de opinides conflitantes.

= Mandatos curtos dificultam a implementacao de reformas. Entre 2000 e 2017, o Banco Mundial realizou uma analise sobre
projetos educacionais em 114 paises e encontrou uma correlacao negativa substancial entre a rotatividade ministerial e o
desempenho dos projetos.

Mais mulheres em posicoes de lideranca podem trazer resultados positivos para a educacao.

= As mulheres lideres politicas priorizaram a educacao mais do que os seus pares homens. Em todo o mundo, parlamentares mulheres
ajudaram a aumentar os gastos com a educacao primaria. No entanto, a porcentagem de ministras aumentou apenas de 23%, entre
2010 e 2013, para 30%, entre 2020 e 2023.

= Algumas pesquisas mostram que, na funcao de direcao, as mulheres alcangam melhores resultados de aprendizagem do que os
homens. Na Africa francdfona, por pelo menos seis meses, os estudantes de escolas primarias lideradas por diretoras tiveram melhor
desempenho nas areas de matematica e leitura do que os de escolas lideradas por diretores.

= Embora muitas mulheres ensinem, muito poucas lideram escolas. A proporcao de diretoras na educacao primaria e secundaria &,
em média, pelo menos 20 pontos percentuais menor do que a proporcao média de professoras. Apenas 11% dos paises do mundo
tém medidas em vigor para abordar a diversidade de género na selecdo de diretores.

Muitos atores exercem a lideranca ao influenciar a direcao dos sistemas educacionais.
= Os sindicatos de professores, os grémios estudantis, os lideres empresariais, académicos e a sociedade civil responsabilizam os
governos, fazem lobby e campanhas de conscientiza¢ao. Essa influéncia & importante: nos Estados Unidos, alguns think tanks tém

uma pontuacao baixa em termos de expertise, mas uma pontuacao alta em participacao em discussoes educacionais no Congresso,
ocorrendo o inverso em outros casos.

= As organizagoes internacionais ajudam a estruturar e a fundamentar o debate mundial sobre a educagao, bem como a financiar
os sistemas educacionais nacionais. No entanto, a disputa por espaco e influéncia pode retirar seu foco do objetivo de melhorar a
educacao, e sua legitimidade pode ser contestada pela falta de capacidade ou eficiéncia.
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PRINCIPAIS MENSAGENS SOBRE O
PROGRESSO EM DIRECAO AO ODS 4

Mais do que nunca mais criancas estao na escola e
progredindo por meio da educagao.

= A participacao de criangas menores de 3 anos de idade na
educagao aumentou em todo o mundo; e, mais notavel ainda,
na Gltima década, em mais de 10 pontos percentuais na
Africa Subsaariana.

= Desde 2015, 110 milhdes a mais de criancas, adolescentes e
jovens tém frequentado a escola.

= Astaxas de conclusao também estao aumentando: em
comparacao com 2015, atualmente 40 milhes a mais de
jovens concluem o segundo nivel da educacao secundaria
(ensino médio no Brasil).

= Desde 2010, a taxa bruta de matriculas na educacao superior
aumentou de 30% para 43%. Esse progresso tem sido ainda
mais rapido nas regioes da América Latina e Caribe e do
Leste e Sudeste Asiatico.

Porém, as pessoas deixadas para tras sao as mais dificeis de
se alcancar, o que leva a estagnacao e, em casos de conflitos,
ao retrocesso do desenvolvimento educacional.

= Na dltima década, a matricula aos 5 anos estagnou em
cerca de 75%.

= Em ambito mundial, 251 milhdes de criangas e jovens
permanecem fora da escola, uma reducao de apenas 1% desde
2015, dos quais 129 milhoes sao meninos e 122 milhdes sao
meninas. A exclusao é agravada por normas sociais e pela
pobreza: cerca de 6 em cada 10 criangas, adolescentes e
jovens estao fora da escola no Afeganistao e no Niger.

= Muitas criancas comecam a escolarizacao de forma tardia e
repetem séries na Africa Subsaariana: na educacio primaria,
26% tém pelo menos dois anos de distorcao idade-série; e,
na educacao secundaria superior, 35% estao acima da idade
esperada para sua série.

= Ataxade conclusao da educacao secundaria superior
aumentou de 53%, em 2015, para 59%, em 2023. Em todo o
mundo, 650 milhdes abandonam a escola sem um certificado
de conclusao do segundo nivel da educacao secundaria.

= Asdisparidades de género nas taxas de conclusao do
segundo nivel da educacao secundaria foram eliminadas em
todo 0 mundo, menos na Africa Subsaariana, onde o ritmo
de progresso na (ltima década foi metade do ritmo da Asia
Central e Meridional, a Gnica outra regido onde as meninas
estao em desvantagem em relacao aos meninos.

= A porcentagem de adultos que concluiram, pelo menos,
o segundo nivel da educacao secundaria aumentou em
média 5 pontos nos Gltimos 10 anos. Nesse ritmo, seriam
necessarios mais 80 anos para se alcancar a universalidade
da conclusao do segundo nivel da educacao secundaria.

= Apenas 3% dos adultos participam de educacao e formacao.
Desde 2015, as taxas de participacao tém caido em mais da
metade dos paises com dados de tendéncia disponiveis.

= Em 2022, os ataques a escolas totalizaram cerca de 3 mil,
agravados pela guerra na Ucrania; e novamente em 2023,
pela guerra na Palestina. Em julho de 2024, 61% das escolas
em Gaza foram atingidas diretamente.

Muitas vezes, os padroes para os professores sao muito
baixos ou nao sao atingidos.

= (O namero insuficiente de professores nas salas de aula pode
ter como causa a escassez de candidatos ou a falta de vagas.
O primeiro caso & mais comum em paises de renda mais alta:
apenas 4% dos adolescentes de 15 anos que vivem nos paises
de renda mais alta querem se tornar professores; o segundo
caso é mais comum em paises de renda mais baixa: no Senegal,
houve um excedente de mais de mil professores qualificados
apenas no ano de 2020.

= Muitos professores nao tém as qualificagcdes minimas
exigidas. Na Africa Subsaariana, a proporcao caiu de 70%, em
2012, para 64%, em 2022. Na Europa e na América do Norte,
caiu de 98%, em 2010, para 93%, em 2023.

= (Os padroes variam entre as regides. A maioria dos paises
exige que os professores tenham um diploma de bacharelado
para lecionar na educacao primaria, enquanto 17% dos paises
da Africa Subsaariana aceitam um certificado de conclusao
do primeiro nivel da educacao secundaria.

Os niveis dos resultados de aprendizagem estavam
diminuindo mesmo antes da COVID-19, mas a pandemia
coincidiu com uma aceleragao dessa tendéncia.

= E dificil estabelecer tendéncias, pois em todo o mundo
ainda ha uma grande lacuna de dados: a baixa cobertura
de avaliagdes da aprendizagem significa que nao ha
informacoes sobre 680 milhdes de criancas.

= Evidéncias de 70 paises de renda média-alta e alta que
participaram do PISA de 2022 (no final do primeiro nivel
da educacao secundaria) mostram que, de 2012 a 2018,
a proporcao de estudantes proficientes em leitura caiu
9 pontos percentuais, e desceu ainda mais 3 pontos,
reduzindo essa proporcao para 47% em 2022.

= De 201222018, a proporcao de estudantes proficientes em
matematica aumentou 2 pontos percentuais, mas caiu 8 pontos,
para 36%, em 2022. Um declinio de longo prazo pode estar
acontecendo desde 2009. A COVID-19 pode ter acelerado essa
queda e mascarado outros fatores estruturais.

= Evidéncias de seis paises da Africa Subsaariana que
participaram da pesquisa Asssesment for Minimum Proficiency
level (AMPL) de 2021 e 2023 (no final do primeiro nivel da
educagao secundaria) mostram que apenas 1 em cada 10
estudantes alcangou o nivel minimo de proficiéncia em
leitura, e 2 em cada 10, em matematica.

A tecnologia ajuda os estudantes que antes nao tinham acesso
a educagdo, mas também traz novas questdes.

= No segundo nivel da educacdo secundaria, 8 em cada 10
escolas estdo conectadas a internet. O progresso dos paises
em relacdo a seus padroes de conectividade esta apenas 3
pontos percentuais abaixo do esperado.

4 RELATORIO DE MONITORAMENTO GLOBAL DA EDUCACAQ = 2024/5



= Existem grandes desigualdades entre os paises em relacao
a familiaridade com atividades basicas realizadas em
computadores: em paises de alta renda, 8 em cada 10
adultos conseguem enviar um e-mail com um anexo, mas
em paises de renda média, apenas 3 em cada 10 adultos sao
capazes de fazer o mesmo.

= Quanto as atividades relacionadas a smartphones, em paises
de renda alta, 51% de jovens e adultos sao capazes de
configurar medidas de seguranca para dispositivos digitais,
em comparacao com 9% em paises de renda média.

= Aeducacao formal esta ligada @ maior aquisicao de habilidades
digitais. Na Unido Europeia, a proporcao de adultos com
habilidades digitais basicas aumenta de 34%, entre aqueles
que concluiram o primeiro nivel da educagao secundaria, para
51% entre aqueles com diploma do segundo nivel da educacao
secundaria, e 80% para os que tém escolaridade acima do
segundo nivel da educacao secundaria.

= Umaumento mais rapido na prevaléncia de bullying entre meninas
do que entre meninos esta relacionado a maior vulnerabilidade
ao cyberbullying. As meninas correm mais riscos, pelo menos em
parte, porque passam mais tempo nas redes sociais.

A mudanca climatica impoe desafios a infraestrutura
e aos curriculos.

= Em todo o mundo, quase 1 em cada 4 escolas primarias nao
tem acesso basico a agua potavel, saneamento e higiene,
mas 0s governos também devem realizar investimentos
mais amplos para oferecer aos estudantes e as escolas
mais protecao relativa ao aumento das temperaturas e dos
desastres naturais.

= Um novo indicador que monitora o conteGdo da educagao
verde mostra que é preciso oferecer mais educagao sobre a
mudanca climatica nas séries iniciais e em mais disciplinas
além de ciéncias.

0 investimento nacional e internacional na educacao
esta diminuindo.

= Em ambito mundial, entre 2015 e 2022, os gastos com
educacao publica cairam 0,4 ponto percentual do PIB: o nivel
mediano caiu de 4,4% para 4%.

= A participacdo da educacao no total dos gastos publicos
diminuiu 0,6 ponto percentual, de 13,2%, em 2015, para
12,6%, em 2022.

= 0 peso cada vez maior do servico da divida tem implicacoes
para os gastos com educacao. Em 2022, os paises da Africa
Subsaariana gastaram quase o mesmo valor em servico da
divida do que em educacao.

= Quanto as duas metas referenciais internacionais de se gastar
pelo menos 4% do PIB e pelo menos 15% das despesas piblicas
com educagao, 59 de 171 paises nao alcangaram nenhuma delas.

= Os gastos com educagao por crianca permanecem
praticamente os mesmos desde 2010.

= A participagao da ajuda internacional destinada a educagao
caiu de 9,3%, em 2019, para 7,6%, em 2022.
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RECOMENDACOES

A lideranca é importante na educacao. Ela ajuda instituicdes e
sistemas educacionais, assim como sociedades a mudar para
melhor. Os lideres nao agem por conta propria — eles respondem
a outros atores que ajudam a transformar o sistema politico:
parlamentares, pesquisadores, organizacoes internacionais,
sociedade civil, sindicatos, meios de comunicagao e muitos
outros. Todos eles exercem lideranca ao ajudarem a influenciar
os paises em direcao a objetivos educacionais especificos e
objetivos sociais mais amplos. Alguns politicos, por exemplo,
fizeram da educacao inclusiva e equitativa de qualidade uma
prioridade em seus paises por meio de reformas voltadas para
o futuro e da alocacao adequada de recursos. Entretanto, antes
de se mergulhar no "como” da lideranga — e correr o risco de que
ela se torne um fim em si mesmo —, é importante nao perder de
vista "o que” a lideranca deve alcancar.

Alideranca é exercida de muitas maneiras e multiplas
formas, considerando as diferencas de contextos, valores,
personalidades e organizacoes. E a gama de resultados para
0s quais os lideres contribuem é tdo ampla que se concentrar
em apenas um deles, para fins de conveniéncia analitica,
subestima o seu impacto total. Historias de bons lideres
inspiram, mas podem oferecer licdes diretas apenas aqueles
que eventualmente se encontrem em situacdes semelhantes.
0 desafio consiste em extrair licdes dessas historias isoladas
e se concentrar em mecanismos institucionais que apoiam —
em vez de prejudicarem — os lideres talentosos de todos os
estilos e origens, em todos os contextos. Em muitos paises,
com frequéncia, os lideres educacionais sao considerados
apenas como administradores ou gestores. No entanto,

nos Gltimos anos, alguns paises reconheceram o escopo
total de suas funcdes e construiram as bases para sua
profissionalizacao. Outros paises até tomaram medidas para
formular abordagens de lideranca, instando os lideres a se
envolverem mais com as pessoas ao seu redor. No entanto,

a mudanca pode ser lenta quando envolve culturas e
tradicoes de longa data.

As quatro recomendagoes deste Relatorio se concentram

em agoes que os governos podem tomar para promover a
lideranca na educagdo, na escola e no servico pablico. Elas
sao sustentadas por quatro dimensdes do papel dos lideres
educacionais que sao relevantes para que eles exercam

sua funcao de maneira efetiva, quer trabalhem em uma
escola ou em uma secretaria de Estado de Educacao: definir
expectativas, foco na aprendizagem, promover a colaboracao
e desenvolver capacidades de recursos humanos. Essas
dimensdes devem ser a base sobre a qual sdo construidas
estratégias nacionais coerentes de lideranca educacional

que atravessem todos os ambitos do sistema educacional.
Para que um sistema educacional funcione bem, os lideres
em diferentes niveis hierarquicos devem trabalhar na mesma
direcao para alcancar objetivos comuns.



RECOMENDACAO 1. CONFIAR E EMPODERAR
Criar condigdes favordveis para que os diretores escolares
melhorem a educacédo

Nao pode haver lideranca quando nao ha oportunidades de tomar
decisoes. Os lideres educacionais contribuem para a melhoria da
educacao em todas as circunstancias e em todas os contextos,
mas sua influéncia é maior quanto mais eles tiverem confianga
para usar suas habilidades. Os sistemas educacionais, portanto,
devem empoderar os diretores escolares com autonomia
suficiente para administrar recursos financeiros e humanos e
para tomar decisoes relacionadas ao ensino e a aprendizagem.

No entanto, nao é suficiente instituir autonomia sem medidas de
apoio. Os governos devem ser claros sobre o escopo da autoridade
de tomada de decisdo dos lideres escolares. Eles devem alocar
recursos adequados de forma oportuna, equitativa e previsivel.

Os lideres escolares devem prestar contas perante governos e
comunidades pelo uso responsavel desses recursos para obter
resultados educacionais factiveis. Os governos devem desenvolver
a capacidade dos lideres de usar recursos de forma eficaz e

sua propria competéncia de monitorar escolas, além de usar as
informacoes de forma eficaz. A confianca deve ser desenvolvida
ainda mais por meio da participacao significativa e periodica. E os
governos devem estar cientes e proteger os lideres escolares das
possiveis desvantagens de uma maior autonomia.

RECOMENDACAO 2. SELECIONAR,
DESENVOLVER E RECONHECER

Investir na profissionalizacdo dos diretores escolares
a. Selecionar diretores talentosos por meio

de recrutamento inclusivo

As abordagens aplicadas a selecao devem ser inclusivas

e reconhecer que um bom potencial de lideranca pode ser
encontrado em pessoas que sao “modestas e discretas,
surpresas por serem apontadas como lideres eficazes".
Pessoas talentosas provavelmente serao desestimuladas se os
processos seletivos forem fechados e injustos. Embora possam
existir caminhos alternativos para se tornar um lider escolar,

& muito improvavel que alguém seja nomeado como diretor
escolar fora do grupo existente de professores. Portanto,

faz sentido que a formacao inicial de professores incorpore
elementos de desenvolvimento de lideranca. A deteccao de
talentos e o planejamento de sucessao devem ser componentes
integrais das estratégias de selecdo. Quando as circunstancias
permitirem, é desejavel oferecer com antecedéncia funcoes

de gestao e lideranca. No entanto, € fundamental garantir que
essas abordagens sejam livres de preconceitos, estere6tipos

e favoritismos, bem como evitar estruturas hierarquicas,
partidarismo ou clientelismo.

Os critérios de selecao devem ser definidos de forma clara,
alem de serem objetivos e transparentes para garantir que os
candidatos qualificados, independentemente de sua origem ou
género, tenham oportunidades iguais para demonstrar suas
diversas habilidades de lideranca. A politica ndo deve ter peso
na escolha dos lideres escolares. A falta de diversidade em
cargos de lideranga é um problema para a tomada de decisoes

educacionais em todos os ambitos. Atualmente, oito em cada
dez paises nao tém medidas em vigor para garantir uma
representacao equilibrada. Processos de selecao abertos podem
ajudar a reduzir as disparidades na representagao em cargos de
lideranca, mas cotas por determinado periodo de tempo podem
ser necessarias onde esses problemas persistirem.

Os melhores professores nao precisam ser os melhores
diretores — e deve-se ter cuidado para evitar demonstrar que

a posicao de diretor € uma recompensa para os melhores
professores. Por outro lado, ser um bom professor é importante
para se obter sucesso como diretor. A revisao dos processos de
selecao para este Relatério mostra que quase todos os paises
consideram a experiéncia em ensino como um pré-requisito
para se tornar um lider escolar. Entretanto, apenas cerca de trés
em cada dez também exigem experiéncia em gestao. Portanto,
os critérios de selecao devem ser ampliados e diversificados.

b. Preparar, formar e apoiar os diretores escolares a se
concentrarem nas principais dimensées de suas funcoes

Uma revisao mundial dos cursos de formacao para este Relatorio,
tanto de formacao inicial quanto de formacao continuada, sugere
que somente metade dos cursos de formacao se concentra

em apenas uma das quatro dimensdes: lideranca instrucional;
expectativas e visao; colaboracao e aliancas; e desenvolvimento
de equipe — e apenas um terco deles considera todas as quatro.
Os programas de formacao tendem a ter carater principalmente
académico e ndo distinguem entre as necessidades que surgem
nos diferentes estagios de carreira, mas, quando deveriam
prestar atencao em todas as quatro dimensoes.

Alguns tipos de apoio, como integracao, orientacao e mentoria,

sa0 essenciais para o sucesso de lideres novatos e em inicio de
carreira, mas o papel desse tipo de apoio ainda é subestimado. Apenas
trés em cada dez paises tém regulamentos para ofertar formacao
anovos diretores apos sua nomeacao. Os programas de formacao
devem incluir um elemento de aprendizagem pratica ou experimental,
bem como assegurar o suporte de orientadores e mentores.

Programas de desenvolvimento profissional devem preencher
lacunas, especialmente para lideres cuja formacdo anterior

nao abrangeu as quatro dimensoes principais da lideranga
escolar. As competéncias que podem ser cultivadas incluem
uma gama de boas habilidades de observagao, escuta, sociais,
emocionais e analiticas. A formacgao também deve abranger
quaisquer prioridades governamentais de reforma educacional
para apoiar sua implementacao, incluindo familiarizar os lideres
escolares com a legislacao e as principais regulamentagoes,
além de desenvolver habilidades praticas em dados, financas,
recursos humanos e gestao pedagoégica. Em Gltima analise,

os diretores devem se sentir confortaveis em tomar decisoes.
Em paises de renda média-alta e alta, um quarto dos diretores
escolares expressaram a necessidade de formacao nessas
areas. Também é necessario conhecimento especializado para
implementar politicas de inclusao e transformacao digital. Outras
areas da politica educacional, como meio ambiente, salide e
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FIGURA 4:

Nem todas as dimensoes da lideranca estao igualmente inseridas nas normas profissionais nacionais.
Porcentagem de paises com marcos de acdo nacionais para padroes profissionais, por dimensoes e prdticas de lideranca, 211 sistemas educacionais

Definir as expectativas: estabelecer a visdo e os objetivos da escola

Apoiar o desenvolvimento dos funcionarios:
planejar o desenvolvimento profissional

Promover a colaboracdo: fornecer informagdes aos pais ou responsaveis

Desenvolver o ensino e a aprendizagem:
fornecer feedback aos professores

Promover a colaboragao: apoiar a cooperagao entre os professores

o

Fonte: Analise da Equipe do Relatério GEM, com base nos perfis PEER dos paises.
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nutricao, também exigirao que os lideres escolares desenvolvam
capacidades especificas.

Com uma gama cada vez mais ampla de responsabilidades, muitas
vezes a lideranca é associada ao estresse e ao esgotamento
(burnout). Portanto, é necessario fornecer acesso a aconselhamento
profissional e servicos de salide mental, além de criar uma rede de
apoio dentro do ambiente escolar, na qual os lideres possam discutir
desafios e buscar ajuda. Os custos desses investimentos serao
compensados, pois lideres escolares suficientemente apoiados
terao menos probabilidade de abandonar seus cargos.

c. Definir e implementar padrées de lideranga escolar e
reconhecer suas realizacoes

Em todo o mundo, quase metade dos paises adotaram padroes
profissionais nacionais independentes ou marcos de competéncias
que descrevem as habilidades necessarias para diretores escolares
aspirantes e atuantes, e que indicam as praticas desejaveis.

Os padroes sao particularmente importantes em contextos nos
quais as percepgoes sobre 0s papéis dos diretores permanecem
limitadas a administracao e a gestao. Eles ajudam a divulgar as
prioridades nacionais e podem ser usados para orientar a sele¢ao,
aformacao e a preparacao. Entretanto, esses padrdes nao devem
criar uniformidade, e sim refletir o contexto educacional e cultural
do pais, evitando a tentacdo de importar padroes de outros paises
sem adapta-los ao contexto local.

0 desempenho dos lideres escolares deve ser avaliado em relagao
a esses padroes e aos resultados educacionais esperados.

A principal intencao de tal avaliagao deve ser formativa: fornecer
feedback e recomendar mudangas na pratica. Os sistemas

de avaliacao podem ser usados como base para desenvolver

um processo de certificacao que reconhega as competéncias
profissionais dos lideres escolares. Sistemas de avaliagdo bem
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organizados também podem ser usados para desenvolver
caminhos para o avango na carreira.

RECOMENDACAO 3. COMPARTILHAR

Promover lideranga compartilhada e culturas escolares colaborativas
Alideranca é por vezes considerada como uma série de atos
heroicos. Porém, os lideres escolares nao sao nem devem ser
vistos como herdis; ndo é possivel que eles facam tudo e que

o fagam sozinhos. Eles devem liderar por meio da colaboragao
para alcangar objetivos comuns, de modo que todas as partes
interessadas sejam motivadas a trabalhar na mesma direcao,
usando seus respectivos pontos fortes.

O status da lideranca deve ter raizes mais profundas do que uma
mera posicao de poder. Esse status deve ser conquistado por meio
de praticas diarias que demonstrem integridade, comprometimento,
habilidade e humanidade. Essas qualidades sao fortalecidas

se as funcoes de lideranga forem compartilhadas, formal e
informalmente, com os membros da equipe de gestao (por exemplo,
o vice-diretor ou os chefes de departamento), professores e equipe
escolar, estudantes, pais ou responsaveis e com os membros

da comunidade. Os diretores escolares devem saber como usar
estruturas de forma significativa, como comités de gestao escolar e
conselhos estudantis, bem como foruns de consulta e participacao.
Tais relacionamentos colaborativos fortalecem a governanca,
aperfeicoam a tomada de decisdes, aumentam a responsabilizacao
e promovem ambientes inclusivos e resilientes. Politicas sobre
alideranca escolar compartilhada devem ser desenvolvidas e
implementadas. No entanto, apenas cerca de metade dos paises
enfatizam a colaboracao entre professores em seus padroes de
lideranca; e apenas um terco dos programas de lideranca revisados
para este Relatdrio se concentrou em desenvolver a formagao dos
lideres escolares para compartilhar responsabilidades por meio de
abertura, colaboragao e parcerias.



Os programas de desenvolvimento profissional devem, portanto,
ajudar os diretores escolares a esclarecer papéis; delegar
responsabilidades; capacitar colegas, estudantes e pais (ou
responsaveis) e reconhecer suas contribuicoes (nicas; criar um
ambiente no qual todos se sintam valorizados; estabelecer canais
de comunicacdo claros e mecanismos periddicos de feedback;
formar equipes; e considerar a escola como uma organizagao de
aprendizagem que trabalha em direcao a objetivos comuns.

RECOMENDAQT\O 4. INVESTIR EM LIDERES
DE SISTEMAS EDUCACIONAIS

Desenvolver a capacidade dos responsdveis pela educagdo para
servirem como lideres do sistema

Os lideres dos sistemas educacionais estao entre os atores
educacionais menos estudados — e, muito possivelmente,
nao sao preparados de maneira suficiente. No entanto, eles
sao incumbidos de grandes responsabilidades para dar inicio
e implementar reformas do sistema educacional promovidas
pelo governo, assim como para dar suporte a processos

de garantia de qualidade. As vezes, em vez de receberem

capacitacao, suas fungoes sao terceirizadas ou transferidas
para novos 6rgaos de governanca.

Os mesmos desafios que afetam a profissionalizacdo dos diretores
escolares sao agravados no caso desses servidores piblicos.

Os processos de recrutamento e selecdao sao de mudanca lenta,
pois as reformas da administracao piblica avangam em um

ritmo lento. A formacao e o desenvolvimento profissional sao
prejudicados pelo fato de que a experiéncia na area de educacao
pode ndo ser um pré-requisito. Isso dificulta muito para os
funcionarios cumprirem uma de suas principais funcoes: liderar o
apoio instrucional. Eles também tendem a considerar seu papel
como de controle, em vez de apoio. Os mecanismos de avaliacao
carecem de objetivos mensuraveis, os quais poderiam ser usados
para fornecer feedback.

Os programas de desenvolvimento profissional devem construir as
capacidades das autoridades educacionais, com énfase especifica
na liderancainstrucional e na garantia de qualidade. Em ambientes
cada vez mais complexos, as autoridades educacionais também
necessitam de uma formagao em gestao de crises.

Recursos relacionados

Y ¥
WIDE

The World Inequality Database on Education (WIDE) analisa

dados de mais de 160 paises para permitir a comparacao de

resultados educacionais em trés instancias, de acordo com fatores

que estao associados a desigualdade. O sitemostra desigualdades

na educacao infantil por género, local, nivel de riqueza e etnia.

www.education-inequalities.org
A
-/
SCOPE
Scoping Progress in Education (SCOPE) resume os principais fatos e

tendéncias na educacao em todo o mundo, por meio de cinco temas:
acesso, equidade, aprendizagem, qualidade e financiamento.

www.education-progress.org

o
VIEW

Visualizing Indicators of Education for the World (VIEW) fornece
estimativas das taxas de evasao escolar e de conclusao, usando
varias fontes de dados para calcular séries temporais, por pais

e por regido, e para abordar os desafios atuais, bem como sua
consisténcia, associados aos dados de pesquisas.

www.education-estimates.org

ED/GEM/MRT/2024/TB/1
https://doi.org/10.54676/XTNJ1654

o

°s
PEER
Profiles Enhancing Education Reviews (PEER) fornece dados
qualitativos comparaveis sobre politicas e leis educacionais
em ambito nacional, abrangendo inclusao, financiamento para
a equidade, educacao sobre mudanca climatica, normas para
fornecedores ndo estatais na area de educacao, e educacao
integral em sexualidade, tecnologia e lideranca.

Novos perfis PEER sobre lideranca relacionados a 211 sistemas
educacionais revisam a legislacao e as politicas sobre selecao,
formacao e condicoes de trabalho de diretores.

www.education-profiles.org

Conteldos relacionados:

= 17 documentos de referéncia

= \/ersoes do resumo em mais de 20 linguas
= Edicdo sobre género (meados de 2025)

= Edicdo sobre juventude (final de 2025)

= Quatro edi¢des regionais:

= Europa Central, Leste Europeu, Caucaso e Asia Central:
lideranca e inclusao (fevereiro de 2025)

= América Latina sobre lideranga distribuida (abril de 2025)

= Asia Oriental sobre lideranca e transformacdo digital
(junho de 2025)

= Destaque na Africa sobre lideranca instrucional
(outubro de 2025)
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