MENSAGENS POLITICAS APOIO A LIDERANCA
DA ESCOLA INCLUSIVA

Os diretores das escolas desempenham um papel fundamental na criagao de sistemas de
educac¢ao mais inclusivos e influenciam fortemente os resultados dos alunos.

Estes fatores levaram a um maior enfoque no tema da lideranca da escola nos Gltimos anos. A
medida que o perfil de lideranca da escola e a complexidade das tarefas associadas tém
aumentado, o mesmo aconteceu com o reconhecimento da necessidade de apoio.

A Agéncia Europeia para as Necessidades Especiais e a Educacdo Inclusiva (a Agéncia)
desenvolveu um projeto para fundamentar discussGes mais amplas sobre lideranca da escola
entre os grupos de partes interessadas na politica e na pratica. O Apoio a Lideranca da Escola
Inclusiva (SISL, do inglés Supporting Inclusive School Leadership) investigou como desenvolver e
promover eficazmente uma lideranca inclusiva a nivel escolar através de quadros politicos e
mecanismos de apoio a nivel nacional e local.

Estdo disponiveis os seguintes outputs do SISL:

e Uma revisao de documentos e orientagoes das politicas internacionais e europeias.

e Uma revisao da literatura internacional e europeia (pds 2012) para acordar defini¢es
operacionais de termos-chave e identificar conceitos-chave subjacentes a politica e
pratica de lideranga da escola inclusiva.

e Um inquérito por pais para analisar até que ponto as diferentes politicas nacionais
apoiam a pratica de lideranga da escola inclusiva.

e Um quadro de politicas concebido para apoiar o desenvolvimento e a revisdo de politicas
para a lideranga da escola inclusiva.

e Um instrumento de autorreflexdao baseado no quadro de politicas para orientar as
discussdes conjuntas das partes interessadas. Este inclui orientagdes para a implementagao
e adaptagao do instrumento aos contextos nacionais existentes.

O presente resumo das principais mensagens politicas apresenta uma visdo geral das principais
conclusdes destes outputs do projeto.

PREMISSAS PARA A LIDERANCA DA ESCOLA INCLUSIVA k

A educacdo inclusiva é compreendida no seu sentido mais amplo. O seu objetivo é permitir a
participacdo, aumentar o sucesso, apoiar o bem-estar e criar um sentimento de pertenca para
todos os alunos, incluindo aqueles mais vulnerdveis a exclusao. Este entendimento esta alinhado
com a posicao da Agéncia sobre os sistemas de educacdo inclusiva.
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A lideranga da escola pode ser desempenhada por um diretor ou, para ser eficaz, por
uma equipa de lideranga colaborativa ou delegada entre varios intervenientes-chave no
seio ou ligados a uma escola.

A liderancga é considerada uma fungao organizacional que é partilhada ou delegada por diversas
pessoas. Uma visdo legal da lideranga pode assumir um unico lider. No entanto, uma abordagem
baseada na investiga¢do pressupde a lideranga como um fenémeno coletivo.

Existe uma distingdo entre lideranga da escola em geral e lideranga da escola inclusiva.

«Diretor da escola» refere-se a todos aqueles que desempenham fun¢bes-chave de lideranga nas
escolas e comunidades educativas. «Diretor da escola inclusiva» pode referir-se tanto aos que
ocupam posicdes formais de lideranga como aos que, no seio das escolas, demonstram lideranca
na sua pratica.

A lideranga da escola inclusiva dedica-se especificamente a combater a injustica para
desenvolver o sentido de comunidade e a participagao plena de todos os alunos.

Do mesmo modo, a lideranga da escola inclusiva é entendida no sentido mais amplo e vai para
além da mera organizacdo. Tem como foco o desenvolvimento de uma cultura inclusiva onde
todas as partes interessadas sdo apoiadas para trabalhar em conjunto, valorizar a diversidade e
assegurar que todos os alunos, incluindo os mais vulneraveis a exclusao, recebem uma educacdo
de elevada qualidade.

Cada diretor da escola deve procurar ser um diretor da escola inclusiva e praticar uma
lideranga da escola que promova a inclusao, mesmo que a lideranga da escola ocorra em
diferentes contextos escolares que estejam a desenvolver culturas e praticas inclusivas de
diferentes formas.

ENTENDER A LIDERANCA DA ESCOLA INCLUSIVA Al

Diferentes modelos de lideranca e alavancas politicas sdo relevantes para a lideranca da escola

inclusiva. Entre estes encontram-se as funcGes e papéis centrais e as responsabilidades da
lideranga da escola inclusiva, bem como as alavancas politicas principais que apoiam os diretores
das escolas no seu cumprimento.

Funcgdes centrais de lideranga da escola inclusiva

Os diretores das escolas devem dispor das condicdes para desenvolver uma série mais ampla de
competéncias necessarias nas escolas diversas atuais. Ja ndo podem trabalhar sozinhos e devem
envolver outros, partilhando e delegando tarefas de lideranca e trabalhando com diversos
parceiros, na comunidade e ndo sé. O seu papel potencial como gestores de mudan¢a numa
reforma mais ampla do sistema deve ser claramente reconhecido.

A investigacdo identificou trés funcGes de lideranca principais que tém de ser desempenhadas
para que as escolas inclusivas possam funcionar eficazmente. Estas sdo a defini¢cdo de direcao, o
desenvolvimento organizacional e o desenvolvimento humano.

¢ Definigao de dire¢ao: a lideranga é importante para orientar de forma estratégica, com
destaque para os valores que realgcam a pratica inclusiva e para o discurso que apoia a
pratica inclusiva




¢ Desenvolvimento organizacional: os diretores e as equipas de lideranca sao responsaveis
por manter uma cultura de escola que é colegial, interativa e centrada no apoio aos
professores e alunos ao longo de todo o processo educativo. O cumprimento destas
fungBes permite aos diretores das escolas criar uma cultura de escola inclusiva com foco
no ambiente de aprendizagem, onde cada aluno é um participante importante, que se
espera que alcance o sucesso gracas a uma educac¢ao de qualidade.

¢ Desenvolvimento humano: a lideranca é um dos principais motores da qualidade do
ensino, a qual constitui a influéncia mais importante a nivel escolar no sucesso dos
alunos. O apoio, a monitorizacdo e a avaliacdo da pratica docente sdo fundamentais para
este papel estratégico.

O cumprimento destas fun¢des apoia os diretores no desenvolvimento de um ambiente de
aprendizagem mais inclusivo. Para além do cumprimento destas fungdes, a lideranga da escola
inclusiva dedica-se especificamente a combater a injustiga para desenvolver o sentido de
comunidade e a participacdo plena de todos os alunos. Portanto, os diretores da escola inclusivos
tém a visao de que «todos os alunos, independentemente da idade» devem receber uma
educacao significativa «e de elevada qualidade dentro da sua comunidade local, ao lado dos seus
amigos e dos seus pares».’

Papéis e responsabilidades da lideranga da escola inclusiva no ambito dos sistemas educativos

Os diretores das escolas inclusivos precisam de cumprir certos papéis e responsabilidades para
desempenharem as fungdes centrais acima mencionadas. Sdo responsaveis por transformar a
politica e a legislagdo em praticas educativas inclusivas melhoradas, dando forma a politicas
relevantes para o seu ambiente escolar e para as partes interessadas.

Para tal, tém de cumprir os seus papéis e responsabilidades a nivel do aluno individual, escolar,
comunitario e nacional/regional no ambito do sistema educativo.

NIVEL INDIVIDUAL

e Influenciar a pratica centrada no aluno/valorizar as opiniGes dos alunos, personaliza¢do
(central)

e Garantir que os professores assumem a responsabilidade por todos os alunos

¢ Apoiar uma pedagogia/pratica inovadora e flexivel baseada em evidéncias nas salas de
aula

e Monitorizar as praticas de sala de aula, assegurando uma educagdo de elevada
qualidade para todos

e Desenvolver uma cultura de colaboracdo — relagGes positivas e de confianca

e Utilizar os dados como base para a reflexdo dos professores e para a melhoria continua

e Orientar e influenciar a organizagdo e os recursos educativos de acordo com os
principios da equidade

e Envolver a comunidade educativa na autorrevisdo e refletir sobre os dados para
fundamentar a melhoria continua da escola

e Proporcionar oportunidades de desenvolvimento profissional

e Garantir um continuum de apoio para todas as partes interessadas

e Comprometer-se com a ética de todos

e Assegurar que o curriculo e o processo de avaliagdo estdo adaptados e
respondem as necessidades de todos os alunos

¢ Envolver ativamente todas as familias

1 Agéncia Europeia para as Necessidades Especiais e a Educagdo Inclusiva, 2015. Posicdo da Agéncia sobre os Sistemas de Educagéo
Inclusiva. Odense, Dinamarca.
www.european-agency.org/resources/publications/agency-position-inclusive-education-systems-flyer, p. 1
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NIVEL NACIONAL/REGIONAL

e Construir parcerias com agéncias de apoio, outras escolas/instituicdes a outros niveis do
sistema e empresas da comunidade

e Desenvolver a capacidade da escola no que se refere a diversidade através de atividades
de investigacdo e de formacdo e desenvolvimento profissionais, em colaboracdo, por
exemplo, com universidades

e Gerir os recursos humanos, garantindo o compromisso com a visao partilhada de
inclusdo

e Gerir os recursos financeiros para satisfazer as necessidades de toda a comunidade
escolar

NIVEL NACIONAL/REGIONAL

¢ Influenciar o desenvolvimento de uma politica nacional de equidade e
educacao inclusiva através da consulta e da comunicacgdo

¢ Traduzir e implementar as politicas de forma adequada ao seu contexto e
valores educativos e gerir a mudanca a nivel escolar no que diz respeito ao
curriculo e referenciais de avaliagdo, desenvolvimento profissional,
financiamento e alocacdo de recursos e andlise de qualidade e responsabilizacao

Figura 1. Papéis e responsabilidades da liderang¢a da escola em diferentes niveis no ambito da educagio

Os papéis e responsabilidades para a lideranca da escola inclusiva ndo sdo independentes das
politicas que |he dizem respeito. As medidas politicas de apoio devem permitir aos diretores
das escolas individualmente ou as equipas de liderancga trabalhar no sentido da respetiva visao.

Principais alavancas politicas para apoiar a lideranga da escola inclusiva

As medidas politicas de apoio para a lideranca da escola inclusiva existem dentro de um

quadro regulamentar que define universalmente a educagao inclusiva e determina quais
os recursos disponiveis, quais as decisdoes que podem ser tomadas e que aspetos sdo da

responsabilidade dos diretores.

Os quadros gerais para a lideranca da escola e diretores das escolas existem, mas carecem em
grande parte da dimensdo da lideranga da escola inclusiva.

Para apoiar os diretores das escolas inclusivos no cumprimento dos papéis e fungdes centrais
acima mencionados, as politicas para a lideranca da escola devem fornecer trés alavancas
politicas fundamentais: acesso, autonomia e responsabilizacdo. Estas influenciam a forma
como os diretores das escolas podem desempenhar os seus papéis e a cumprir as suas
responsabilidades. Podem determinar a eficacia de um diretor da escola na criacdo e lideranca
de uma escola inclusiva.

Os diretores das escolas necessitam, especificamente, de ter acesso a:

* apoio, tanto de oportunidades formais de desenvolvimento como de uma maior
colaboracdo com colegas e outras partes interessadas a todos os niveis do sistema;

* recursos para desenvolver a capacidade da for¢a de trabalho através de formacao,
trabalho de equipa e intercambio de conhecimentos.




Os diretores das escolas necessitam da autonomia para tomar decisdes informadas sobre a
direcdo estratégica, desenvolvimento e organizacdo da escola. Estas podem incluir decisdes sobre:

* 3 adaptacao do quadros curriculares, do processo de avaliagdo e de acreditagdo para
garantir o estabelecimento de expetativas elevadas e a satisfacdo das necessidades da
comunidade local e dos alunos;

* 3 nomeacao e o desenvolvimento de professores e funcionarios;
e trabalho proativo com outras agéncias e a comunidade local;

e financiamento e alocagado equitativa de recursos.

No que diz respeito a responsabilizacao, os diretores das escolas tém de:

e ser capazes de definir a visao, os valores e os resultados pelos quais os mesmos (e outras
partes interessadas) desejam ser responsabilizados (por exemplo, equidade, ndo
discriminacdo e satisfacdo dos requisitos pessoais, sociais e académicos de todos os
alunos);

e ser responsabilizados (perante alunos, familias, comunidade local) através de mecanismos
gue estejam alinhados com outras dreas politicas, assegurando apoio a politica e pratica
da educacao inclusiva;

e desempenhar um papel de lideranga na monitorizacdo, autorrevisao e avaliacdo,
juntamente com as principais partes interessadas, para disponibilizar informacdo sobre os
resultados dos alunos e refletir sobre os dados para fundamentar melhorias continuas.

A analise da literatura e politica europeia e internacional revelou que o foco das medidas de
responsabilizacdo nem sempre esta em conformidade com o nivel de acesso a recursos, apoio e
desenvolvimento profissional e com o grau de autonomia que os diretores das escolas tém no
cumprimento das suas fun¢des centrais de definicao de direcao, desenvolvimento organizacional
e desenvolvimento humano.

DESENVOLVIMENTO E APOIO DE ABORDAGENS INCLUSIVAS k

Encontrar o equilibrio entre os standards pelos quais os diretores das escolas sdo responsabi-
lizados e o apoio politico oferecido para os alcangar foi o interesse central no desenvolvimento do
guadro de politicas e do instrumento de autorreflexdo, em particular.

E essencial que as politicas apoiem o desenvolvimento e a implementagdo de uma
lideranga da escola inclusiva eficaz que possa aumentar a equidade, a igualdade e o
bem-estar na educagdo. Para o conseguir, é necessario identificar as lacunas entre os
standards pelos quais os diretores das escolas sao responsabilizados e as medidas
politicas de apoio a sua disposicao.

Desenvolvimento de quadros de politicas para apoiar a lideranga da escola inclusiva

O quadro de politicas auxilia os paises a apoiar a lideranga da escola no sentido de permitir a
participacdo plena de todos os alunos, aumentado o seu sucesso e apoiando o seu bem-estar e
sentimento de pertenca. Isto estd em conformidade com os esforcos da Agéncia e dos seus paises
membros para promover a inclusdao a longo prazo na sociedade em geral.
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O quadro de politicas pode ser utilizado na colaboracdo, intercimbio e tomada de decisdes. O
objetivo pode ser orientar um conjunto de politicas mais detalhado, manuteng¢do e monitor-
izacdo continuas ou continuar a desenvolver politicas existentes para alcangar o objetivo mais
amplo da educacao inclusiva.

O quadro de politicas pode:

e Contribuir para e proporcionar uma base para o desenvolvimento de novas politicas:
oferece um modelo de elementos-chave a incluir na politica centrados no apoio a
lideranca da escola inclusiva ou a abordar no papel da lideranca da escola em quadros de
politicas de educacao inclusiva mais amplos.

» Apoiar a revisao e o desenvolvimento adicional das politicas e dos quadros de politicas
existentes: o quadro de politicas reconhece que o apoio a lideranca da escola inclusiva
pode existir como uma politica individual ou pode ser intersetorial em politicas e niveis de
politica diferentes. Nos casos em que existe uma politica para lideranca da escola inclusiva
ou lideranca da escola em geral, o quadro de politicas pode ajudar a:

rever e melhorar as politicas existentes de apoio a lideranca da escola inclusiva;
desenvolver a politica geral de lideranca da escola existente para garantir uma
abordagem inclusiva.

e Impulsionar a autorreflexao (especialmente sobre o conceito de lideranga da escola
inclusiva, os papéis dos diretores das escolas na educagao inclusiva e a formagdao em
lideranga): independentemente do desenvolvimento ou da revisao de politicas, os
elementos-chave do quadro de politicas oferecem um quadro de discussdo e autorreflexao
sobre a pratica de lideranca da escola inclusiva e os papéis dos diretores das escolas.

O quadro de politicas inclui:

e Um mandato de politicas mais amplo para contextualizar a politica que se centra e afeta a
lideranca da escola. O mandato refere-se a diversos documentos de principios
orientadores a nivel internacional e europeu. Pode ser expandido por politicas e legislacao
qgue fornegcam o contexto Unico do pais, a sua histéria e trajetdria de desenvolvimento.

e Uma visao politica que descreve o ideal em que politica se concentra em alcancar.

e Principios orientadores que sustentam a estratégia ou quadros para o apoio a lideranga
da escola inclusiva. A politica que apoia a lideranga da escola inclusiva pode nao ser um
documento independente, mas interligado com muitos outros. Em muitos contextos
nacionais, as metas, os objetivos e as estratégias estdo integrados em outras politicas e
acoes educacionais.

* Uma meta politica que fornece um objetivo a alcancgar através de trabalho no ambito do
sistema de educacgao inclusiva.

* Objetivos politicos que devem ser especificamente alcancados.

eUm quadro de standards, que sao declaracdes de aspiracdes a alcancar pela lideranca da
escola.

* Medidas politicas que apoiam a realizagao com sucesso destes standards.




A visao de um quadro de politicas para apoiar a lideranga da escola inclusiva assenta no
principio de que as politicas existentes e em desenvolvimento apoiam a lideranga da
escola no desenvolvimento de uma cultura e na implementac¢ao de uma pratica na qual
todos os alunos sdao dotados de uma educacgao significativa e de elevada qualidade,
expetativas elevadas para os seus resultados, bem-estar e um sentimento de pertenga
dentro de um ambiente escolar equitativo.

O quadro de politicas respeita as diferengas entre paises. E um instrumento de fonte aberta, que
cada pais é livre de adaptar ao seu respetivo contexto.

Apoio a autorreflexao e ao didlogo estruturado para colmatar as lacunas entre a politica e a
pratica

A pratica da liderancga da escola ndo é independente das politicas que lhe dizem respeito. Por
conseguinte, o quadro de politicas apresenta, em pormenor, os standards propostos necessarios
para que a lideranca da escola seja inclusiva e as medidas politicas de apoio necessarias para
alcancar estes standards.

Para colmatar a lacuna entre as expetativas politicas sobre os diretores das escolas e a sua
necessidade de apoio, o instrumento de autorreflexdo baseia-se nas normas e medidas politicas
do quadro de politicas. Através de uma reflexao orientada e centrada, visa estimular o didlogo
profissional e o desenvolvimento de politicas em colaborac¢do no interior e entre as escolas e a
diferentes niveis de politicas.

O instrumento de autorreflexdo destina-se a:

e diretores das escolas e equipas de lideranca que procuram orientacdao na adog¢ao e no
desenvolvimento de praticas inclusivas de lideranca;

e decisores politicos responsaveis pelo desenvolvimento e pela implementacdo de politicas
de educacdo inclusiva a nivel nacional, regional e/ou local.

Pode ser utilizado a todos os niveis politicos, desde a governag¢do nacional até a local.

O instrumento ajuda os diretores das escolas, as equipas de lideranga e os decisores politicos a
avaliar o ponto em que se encontram no percurso para a lideranga da escola inclusiva. Oferece
trés opgoes para a autorreflexdo:

1. Reflexao para os diretores das escolas sobre como desenvolver a pratica inclusiva para
alcancar a educacao inclusiva. Tal pode centrar-se num determinado papel ou aspeto no
ambito da funcdo de lideranca que enquadra o instrumento.

2. Reflexdo para os decisores politicos sobre as medidas politicas necessarias para apoiar
os diretores das escolas inclusivos na sua pratica.

3. Reflexdo conjunta e didlogo entre diretores das escolas e decisores politicos sobre
guestdes-chave em cada area que tém de ser abordadas.

As perguntas orientadoras conduzem as partes interessadas a reflexdes tanto a nivel pratico como
politico para responder ao seguinte:

e Em que ponto nos encontramos?




® Quais sao 0s nossos principais pontos fortes, desafios e oportunidades para um maior
desenvolvimento?

e Quais sao as nossas areas prioritarias a abordar?

Em conjunto, os diretores das escolas e os decisores politicos em grupos de discussao podem
utilizar as perguntas orientadoras para discutirem que acOes é necessario tomar apos a
identificacdo das prioridades.

O instrumento de autorreflexdo reconhece os diferentes contextos politicos e praticos entre
paises e as limitacGes de tempo dos especialistas na area da educacdo. Por esse motivo, é
adaptavel. Como o didlogo conjunto é o objetivo, idealmente, devem ser utilizadas as trés opcoes
de autorreflexdo. Contudo, as duas primeiras op¢cdes podem ser utilizadas isoladamente ou com
enfoque numa das fungGes centrais, como base para o didlogo conjunto a todos os niveis de
trabalho com partes interessadas especificas. Este documento inclui orientacGes para a utilizacdo
e adaptacdo do instrumento aos diferentes contextos nacionais.

Através de uma reflexao orientada e um dialogo estruturado sobre a existéncia e eficiéncia
das medidas politicas destinadas ao apoio da lideranga da escola, os decisores politicos
podem obter uma visao das areas que precisam de ser abordadas. Estar consciente das
lacunas entre a politica e a pratica pode ajudar a encontrar um equilibrio entre os aspetos
pelos quais os diretores das escolas sdo responsabilizados com os recursos a que tém
acesso e a sua autonomia na tomada de decisdes dentro das suas escolas.

O valor acrescentado reside no facto de o didlogo estruturado trazer novas oportunidades de
intercambio e colaboragdo entre diferentes grupos de partes interessadas a todos os niveis
politicos.

OBSERVAGOES FINAIS Al

A Agéncia tem como objetivo ser um agente ativo para a mudanca politica. Todo o seu trabalho
centra-se no apoio aos esforcos dos paises membros para alcancar a visdo de sistemas de
educacgao inclusiva. O Programa de Trabalho Plurianual de 2021-2027 da Agéncia reconhece este
facto. Afirma que a Agéncia «procurara apoiar os esforcos dos decisores politicos para traduzir as
prioridades politicas identificadas para uma educacao inclusiva de elevada qualidade para todos os
alunos em agdes praticas de implementagdo».?

Um elemento deste trabalho é o didlogo apoiado entre a politica e a pratica. Na area da lideranca
da escola, os outputs do projeto SISL tém o potencial de contribuir para colmatar as lacunas entre
as expetativas politicas relativamente aos diretores das escolas e as suas necessidades de apoio.

Todos os resultados sdo materiais gratuitos ou de fonte aberta. Foram desenvolvidos através de
uma abordagem participativa por, com e para os paises. Isto assegura que sdo utilizaveis,
adaptaveis e respeitam os respetivos percursos dos paises rumo a sistemas de educacdo mais
inclusiva.

E possivel encontrar na pagina web do SISL mais informac&es e todos os outputs do projeto SISL:
wWww.european-agency.org/projects/SISL

2 pgéncia Europeia para as Necessidades Especiais e a Educagdo Inclusiva, 2021. Multi-Annual Work Programme 20212027 [Programa de
Trabalho Plurianual de 2021-2027]. Odense, Dinamarca.
www.european-agency.org/resources/publications/multi-annual-work-programme-2021-2027, p. 5
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