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A nivel europeu, a lideranga foi reconhecida como uma condi¢do crucial para garantir a
qualidade da oferta de educacgao e acolhimento na primeira infancia (EAPI) desde a adogao
da Recomendacao do Conselho relativa a sistemas de educacao e acolhimento na primeira
infancia de elevada qualidade (2019)1. Na presente recomendacdo, o0 apoio a
profissionalizagdo do pessoal e dos dirigentes da EAPI é considerado uma estratégia bem-
sucedida para melhorar a qualidade da EAPI, uma vez que:

- contribui para desenvolver um sentido comum de orientagdo da pratica educativa e
de prestacao de cuidados a nivel da equipa,

- reforga as atividades profissionais, como a reflexado coletiva, o planeamento, o didlogo
com 0s pais e a colaboragdo com colegas, contribuindo assim para tornar as praticas
pedagogicas mais reativas as diferentes necessidades das criangas, das familias e
das comunidades em que esses servigos sao colocados.

Neste sentido, a lideranga da EAPI foi reconhecida como um elemento importante na
definicdo das condi¢cdes organizacionais e das estratégias operacionais que apoiam o
desenvolvimento profissional continuo da mao de obra, com potenciais beneficios em termos
de motivacéo e retencéo do pessoal.

Embora exista um interesse politico crescente em obter uma melhor compreenséo do que a
lideranca da EAPI parece ser em diferentes contextos e contextos — e da forma como pode
ter um impacto positivo na qualidade — a investigagcéo sobre a lideranga da EAPI tende a ser
bastante limitada em comparagdo com outros niveis de ensino, sendo necessario um maior
intercambio sobre as iniciativas existentes.

Por este motivo, em novembro de 2023, o Grupo de Trabalho do Espaco Europeu da
Educacédo para a EAPI2 acordou em explorar o tema da lideranga da EAPlI — com destaque
para o apoio ao intercambio de praticas inspiradoras e iniciativas politicas entre os paises da
UE — ao longo do ciclo de trabalho de 20242025. O presente relatério é o primeiro resultado
do trabalho do grupo, que sera articulado em trés relatorios tematicos independentes, mas
inter-relacionados:

- «Lideranga na EAPI: modelos e praticas em toda a Europa, explorando a forma como
a EAPI
- 0 eadership é entendido na investigacado e adotado na pratica, com referéncia
especifica as funcbes e tarefas associadas a lideranga central e as estruturas de
lideranca existentes;

- «Como formar, recrutar e motivar os dirigentes da EAPI», abordando as competéncias
- equilibrios associados a perfis de lideranga, bem como a programas de formagéao
e percursos profissionais existentes que apoiem a sua profissionalizacao;

- «Desenvolvimento da lideranga e reforgo sustentado das capacidades dos sistemas
de EAPI»

centrando-se na forma de desenvolver uma cultura de lideranga em que os dirigentes
dos centros estejam integrados numa infraestrutura bem coordenada que apoie uma
colaboracao continua entre os prestadores de servicos de EAPI, os servigos de
aconselhamento e orientagdo e a governagao local/regional (ou seja, diretores
municipais), bem como uma cooperagao interagéncias sistematica nos setores da
educacao, da sociedade e da saude.

Definicao da lideranga na EAPI

1 EUR-Lex — 32019H0605 (01) — EN — EUR-Lex
2 https://wikis.ec.europa.eu/display/EAC/ECEC
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Embora a questéo da lideranga da EAPI tenha ganhado maior visibilidade na investigagao
internacional e nos debates politicos nos ultimos anos, ndo esta faciimente disponivel uma
definicao clara do que é lideranca da EAPI e do que implica.

A definicdo de lideranca adotada pelo grupo de trabalho num relatério anterior intitulado
«Como recrutar, formar e motivar pessoal de EAPI bem qualificado» (2021), que investiga a
profissionalizacdo no setor da EAPI, baseia-se na definicao de lideres de EAPI baseada em
centros elaborada pela Eurydice (2019) e complementa-a com uma énfase mais abrangente
na lideranga profissional. Essa definicdo foi novamente revista pelo Grupo de Trabalho em
2024, do seguinte modo:

Leader (chefe do estabelecimento de EAPI com sede no centro): a pessoa que, em ultima
instancia, é responsavel pela lideranca administrativa, de gestado e pedagdgica no centro de
EAPI. No ambito do papel de lideranca, os chefes de centro podem ser responsaveis por:

acompanhamento do bem-estar, da aprendizagem e do desenvolvimento das
criancas,

a orientaca superyisdo de. outro pessoal, bem como a sua participacdo nos
processo% ge%maa de d%msao, P P pag

contacto com pais e tutores,

. planeamento, preparacao e/ou execugao do trabalho pedagdgico no centro. Os
dirigentes dos centros também podem passar parte do seu tempaq a trabalhar com criangas.
Em-algumas situagges, o papel de lideranga € repartido entre varios membros do pessoal
que podem ter fungcoes como chefe assisténte, professor sénior, vice-dirigente, etc.

Direcao profissional: num contexto de EAPI, tal exige aptiddes, comportamentos e
competéncias relacionadas com o apoio aos cuidados e a educacdo das criancas, a
pedagogia, o dialogo com os pais, a comunidade local, a gestdo e a organizagao do pessoal.
Tal como acontece com outros papéis de lideranga no setor da educacgao, os dirigentes da
EAPI tém de estabelecer uma cultura e um objetivo que garantam uma prestacao de elevada
qualidade a todas as criangas, e o pessoal e 0s pais estao envolvidos e apoiados.

Por que razao é importante investir na lideranga?

A investigacdo sugere que a lideranga desempenha um papel central na melhoria e
manutencao da qualidade da oferta em contextos de EAPI e na criagdo de um ambiente
estimulante para o pessoal, as criangas e as suas familias (OCDE, 2021). A lideranga pode
funcionar como um importante motor que sustenta uma cultura organizacional de contextos
de EAPI empenhados em melhorar os resultados para as criancas e as familias, promovendo
o desenvolvimento continuo da qualidade das praticas pedagogicas e promovendo a
inovagao e a inclusao, especialmente nos servigos de que beneficiam criangas oriundas de
meios desfavorecidos.

Os dirigentes dos centros de EAPI podem desempenhar um papel importante na criagéo de
oportunidades para melhorar as condigbes de trabalho e apoiar iniciativas de
desenvolvimento profissional. Os dirigentes podem ajudar a criar um ambiente respeitador,
de confianga, colaborativo e seguro para o pessoal da EAPI, um sentimento de pertenca,
relacdes de prestacao de cuidados, que sdo necessarios para melhorar as competéncias e o
bem-estar do pessoal. Este ambiente cria as condigbes para que as criangas se sintam
protegidas, educadas e apoiadas para prosperar, proporcionando assim um ambiente
educativo seguro e estimulante em que o bem-estar e a aprendizagem das criangas sao
sustentados por interagbes quentes e reativas com adultos. A lideranga da EAPI pode
também desempenhar um papel significativo na participagdo do pessoal em iniciativas de
desenvolvimento profissional, bem como na criagdo de comunidades de aprendizagem
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profissional que sustentem processos democraticos e inclusivos a nivel central ou local.
Lideranca na EAPI: competéncia e atribuicdes

A menos que os ambientes de EAPI sejam liderados por dirigentes competentes que apoiam
o pessoal e as equipas no desenvolvimento de praticas de elevada qualidade, € menos
provavel que os efeitos positivos da EAPI no desenvolvimento das criangas sejam
sustentados. Os dirigentes servem de elo de ligacdo para interpretar as politicas
macroeconomicas, alinha-las com os varios contextos que supervisionam, escolher
inovagoes pedagdgicas, converté-las em aplicagdes praticas e sustentaveis e expandi-las ao
longo do tempo em beneficio das criangas e das familias que vivem na comunidade.
Compreender a lideranga da EAPI num quadro sistémico (em que as funcdes de liderancga
podem ser distribuidas entre diferentes funcdes profissionais (chefe do centro, profissionais
que atuam como lideres pedagdgicos, pessoal administrativo responsavel pela gestao dos
recursos financeiros e humanos, etc.) e entre os diferentes niveis do sistema de EAPI (nivel
do centro, do prestador, da autoridade local, etc.), o grupo de trabalho identificou cinco
funcdes associadas a lideranca da EAPI.

Lideranga pedagdgica

A lideranga pedagogica € essencial para promover um ambiente educativo inclusivo e de
elevada qualidade que promova os direitos das criangas e fomente o seu bem-estar,
socializagao, aprendizagem e desenvolvimento. Este papel implica o estabelecimento de
relacbes de confianca e de colaboracdo com o pessoal, 0 apoio ao seu crescimento
profissional e o incentivo a concegao, execugao, acompanhamento e avaliacdo de programas
curriculares participativos. Os dirigentes pedagdgicos estruturam o ambiente de trabalho para
facilitar estes elementos, apoiando continuamente a reflexao profissional do pessoal para
melhorar as suas praticas. Os dirigentes também desempenham um papel vital na ligagcao
entre investigacdo, politica e pratica: podem ajudar a sensibilizar os investigadores para
questoes e questdes pertinentes que possam melhorar o trabalho com criangas e familias em
contextos de EAPI, promovendo, em ultima analise, a aprendizagem profissional e o reforco
das capacidades de ambos 0s grupos.

Lideranga administrativa

As fungdes administrativas ndo se referem apenas as tarefas de gestao diarias da gestao de
um centro de EAPI; pelo contrario, implicam uma afetagao estratégica e um planeamento a
longo prazo dos recursos humanos e materiais para transformar em realidade a viséo
pedagdgica partilhada do contexto. Por conseguinte, as fungdes de lideranga administrativa
incluem o planeamento estratégico, a promo¢ao da mudanga organizacional, as atividades
de comunicagéao de informagdes, a garantia da responsabilizagdo e a promog¢ao da melhoria
da qualidade através de processos de acompanhamento e avaliacdo. A lideranca
administrativa pode também implicar a garantia dos recursos financeiros e humanos
necessarios para assegurar uma EAPI de elevada qualidade através da ligagdo com as
autoridades publicas competentes.

Colaboragdo com as familias, os pais e o0s tutores legais

Os dirigentes dos centros tém um papel importante a desempenhar na definicao das
expectativas quanto ao envolvimento do centro com os pais ou tutores, para que estes
participem na aprendizagem e no desenvolvimento dos seus filhos. O didlogo com as familias
exige o reconhecimento das diferentes culturas e perspetivas das familias na tomada de
decisdes educativas, o refor¢o das praticas de EAPI para serem mais reativas e a promogao
de um ambiente acolhedor que incentive a participagao dos pais e a criagdo de redes
informais para promover a inclusao social.

Colaboragdo com as comunidades

O estabelecimento de ligagdes eficazes com a comunidade e parcerias com outros servigos
orientados para as criancgas e a familia é outra funcao fundamental de lideranga em contextos
de EAPI, que abrange as fungdes administrativas e pedagdgicas dos dirigentes. Tal implica
estabelecer colaboracdes interagéncias e parcerias comunitarias para sensibilizar as
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criancas e as familias sub-representadas nos servicos de EAPI (especialmente os mais
vulneraveis) e prestar-lhes um melhor apoio no acesso aos servigos educativos, de bem-estar
e de saude atraveés de uma abordagem integrada. No &mbito do bem-estar das criancas, é
igualmente importante assegurar uma cooperacao continua com os servigos de protegao
social, as autoridades locais e a sociedade civil.

Contribuicao para a elaboracéo de politicas

A criacado de mudancas para as criancas, as familias e a sociedade € um aspeto fundamental
da lideranga da EAPI no sentido mais lato. A liderangca da EAPI implica pensar e agir para
além de contextos individuais, a fim de melhorar a qualidade global do terreno, defendendo
assim uma sociedade mais justa e equitativa. Neste contexto, os dirigentes incorporam a
defesa de causas nas suas responsabilidades quotidianas, como a promog¢ao da igualdade
e dainclusdo nas suas praticas, a procura de melhores condig¢des, recursos e ambientes para
apoiar as criangas e 0 pessoal e o didlogo com as suas comunidades. Para o efeito, é
essencial que os lideres conhecam os processos legislativos e estabelecam contactos com
as organizagdes comunitarias, a fim de desenvolver uma visdo pedagdgica para a sua
configuracdo que enfatize o planeamento a longo prazo e a reflexdo prospetiva.

Embora exista um certo consenso sobre as cinco fungdes de lideranca da EAPI descritas na
seccado anterior, as tarefas e responsabilidades associadas a essas funcbes diferem
fortemente entre paises, contextos e contextos. A fim de esclarecer o vasto e vasto leque de
tarefas e responsabilidades de lideranga mais comummente encontradas nos contextos da
EAPI na Europa, o grupo de trabalho chegou a acordo sobre um levantamento das tarefas e
responsabilidades de lideranga em que os dirigentes da EAPI podem participar — a diferentes
niveis — ao assegurar a coordenacgao de uma prestagcéo de elevada qualidade.

Em resultado desse levantamento, o grupo de trabalho esta a desenvolver um instrumento
de reflexao para organizar a governacao da lideranga da EAPI. O instrumento destina-se a
apoiar debates que envolvam decisores nacionais, regionais ou locais, lideres da EAPI e/ou
outras partes interessadas na revisao das politicas e praticas associadas ao desenvolvimento
da lideranga da EAPI no seu préprio contexto3.

Lideranga eficaz: questdes e desafios atuais

A investigacao salienta que uma liderancga eficaz da EAPI esta estreitamente ligada a fungdes
pedagdgicas: criagdo de um quadro pedagdgico partilhado com o pessoal, implementagao
de documentacao sistematica das praticas educativas e prestacédo de apoio pedagdgico
continuo aos profissionais da EAPI. A liderancga deve assentar em valores como a democracia
e o respeito pela diversidade, encarando as instituicdes de EAPI como plataformas de
participacao civil e coesao social.

Os dirigentes eficazes da EAPI promovem um clima organizacional positivo, promovem o
bem-estar do pessoal e o desenvolvimento profissional, o que, por sua vez, reforca a
motivacao do pessoal e a qualidade do ensino: a resposta as necessidades e expectativas
do pessoal e a criagdo de um ambiente de trabalho respeitador e seguro sdo cruciais para
reforgar a confianga e a colaboragao entre o pessoal, conduzindo a uma maior qualidade dos
processos. Os principais fatores que influenciam a qualidade dos processos de EAPI incluem:
promover um clima positivo no local de trabalho, promover a melhoria continua das praticas
a nivel das equipas, envolver as familias e as comunidades na tomada de decisbes e uma
gestao eficiente dos recursos.

No entanto, os dirigentes da EAPI tém muitas vezes dificuldade em equilibrar as suas
responsabilidades pedagdgicas e administrativas devido ao aumento da procura e do volume
de trabalho administrativo: os resultados do TALIS Starting Strong Survey (OCDE, 2020)
indicam que os dirigentes da EAPI passam principalmente o seu tempo em tarefas
administrativas, com tempo minimo dedicado as interagbes com criancas e pais, 0 que

3 Aferramenta de reflexso, juntamente com os resultados resultantes do seu projeto-piloto numa amostra de Estados-
Membros da UE, sera publicada num relatério separado.
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conduz a um conflito entre os seus papéis na pedagogia e na gestao diaria. Outros desafios
incluem a gestao de qualificagdes diversificadas do pessoal, a promogao da autodirecao e a
resolucdo de conflitos no dmbito de equipas multiprofissionais. Por ultimo, embora os
dirigentes da EAPI reconhegam que o estabelecimento de relagcbes de colaboragdo com as
familias e de parcerias comunitarias eficazes € essencial para o seu papel, consideram
frequentemente que o estabelecimento de colaborag¢des interagéncias coloca desafios
significativos nos seus esfor¢os para apoiar as criangas e as familias.

Os desafios acima referidos exigem:

repensar a lideranca da EAPI de acordo com uma perspetiva distribuida, democratica
e inclusiva

desenvolver uma infraestrutura de apoio que possa ajudar os lideres dos centros de
EAPI a lidar com exigéncias cada vez mais complexas, sem perder de vista o nucleo
pedagdgico do seu trabalho.

Desenvolver uma cultura de educacdo e acolhimento na primeira infancia de elevada
qualidade para as criangas e as familias através de uma lideranga colaborativa e
transformadora

Existe um certo consenso — em todos os dominios da investigagao, politica e pratica — sobre
a necessidade de superar as nocdes tradicionais de lideranga associadas a instituices
hierarquicas.
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estruturas e competéncias e disposi¢cdes individuais para avancar no sentido de uma
compreenséo distribuida, contextual, democratica e inclusiva da liderancga.

No &mbito da visdo desenvolvida pelo grupo de trabalho, a lideranga pode ser vista como o
resultado de um processo em evolugdo — transformar a cultura pedagodgica e
organizacional dos centros de EAPI ao longo do tempo em relagéo a todos os intervenientes
envolvidos (profissionais, criancas, familias e comunidades locais) e ao contexto politico —
em vez de ser definida exclusivamente pelas caracteristicas estruturais dos sistemas de
EAPI. Nesta perspetiva, o desenvolvimento da lideranga para a educacao e acolhimento na
primeira infancia de qualidade esta mais relacionado com o processo de participacao de
todos os intervenientes nos processos de tomada de decisédo e na pratica coletiva do que
com a aplicagdo simples de modelos de lideranga, desde a teoria (ou as politicas) as
praticas. Embora a lideranga da EAPI seja certamente influenciada por elementos a nivel
macro — como quadros politicos, mecanismos de governacao e infraestruturas dos
prestadores de servigos — reconhece-se igualmente que o desenvolvimento da lideranga
da EAPI n&o pode ser concretizado exclusivamente através de mecanismos descendentes.
Estando profundamente enraizada na visdo, na missao e na pratica relacional de um centro
de EAPI, a liderancga sé pode ser desenvolvida a partir da instituicho — em dialogo com as
criangas, as familias e as comunidades locais — a fim de ser eficaz para melhorar a
qualidade. Uma vez que as necessidades, as potencialidades e as aspiragdes das criancas
e das familias estdo em constante evolugdo — assim como a dinamica social nas
comunidades onde vivem — a lideranga em matéria de educacgao e acolhimento na primeira
infancia de elevada qualidade s6 pode ser eficaz se todos os intervenientes nos processos
educativos tiverem capacidade de acéo e voz na tomada de decisdes, contribuindo assim
para moldar a cultura pedagodgica e a pratica dos centros de EAPI de forma reativa.

Por este motivo, a visao de lideranga aprovada pelo grupo de trabalho salienta as dimensoes
colaborativa e transformadoras ligadas aos processos de tomada de decisdo que
contribuem para moldar a pratica e a politica de EAPI, influenciando assim a mudanca a
nivel do sistema. As principais caracteristicas da lideranca colaborativa e transformadora
definidas pelo grupo de trabalho sdo as seguintes:

Sentido da finalidade: o Il’.ﬂ]er e a equig? da EAPI trabalham numa cultura comum
asFente numa V|sa8 ga ilhada dos valores éticos para as criangas, os pais, 0S
colegas e a comunidade local.

Partilha de responsabilidades coletivas: a reparticdo das responsabilidades de
lideranca incentiva o pessoal da EAPI a trabalhar coletivamente para alcancar
objetivos _comuns e 0s profissionais tém um sentimento de confianca e de
apropriacéo do processo de ingvacgao. Isto, por sua vez, motiva-os a melhorar a sua

ratica, a aumentar o seu sentimento de autoeficacia e a melhorar o bem-estar no
ocal de trabalho.

Apoiar uma cultura de aprendizagem e desenvolvimento profissional a nivel de
equipa: O pessoal da EAPI deve aproveitar oportunidades diversificadas adaptadas
as suas necessidades de crescimento profissional (ou seja, formagédo em servico,
orientacdo profissional, mentoria, supervisdo e intervisdo, comunidades de
aprendizagem profissional) e ser acompanhado pelos dirigentes para maximizar o
seu impacto na pratica.

Promover processos democraticos de tomada de decisbes em que as vozes dos
profissionais, das criangas e das familias sejam ouvidas e acatadas. Ha que criar
tempo e espago para permitir que todos os intervenientes no processo educativo
tenham voz. Tal podera também implicar a adogao de instrumentos especificos —
como a documentagao pedagdgica — que permitam aos profissionais e as familias
analisar as experiéncias das criangas em contextos de EAPI de diferentes
perspetivas, aprendendo assim uns com os outros e reforcando a colaboragao entre
pais e pessoal. A documentagao pedagdgica pode sensibilizar as criangas para os
processos educativos, dando visibilidade as suas iniciativas e valorizando a
diversidade: a reflexao coletiva sobre a documentagao pedagodgica permite aos
profissionais rever e melhorar a sua pratica de forma responsavel.
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 Criar aliangas participativas para influenciar as politicas no interesse superior das
criangas e das familias. Numa perspetiva sistémica, a obtencéo de melhores resultados
para todas as criancas e familias na sociedade s6 pode, em ultima analise, ser
alcan?_ada se a lideranga da EAPI atuar fora dos contextos individuais, a fim de melhorar
a qualidade do dominio no seu conjunto, procurando assim uma sociedade mais justa
e equitativa. Estabelecimento de parcerias com escolas, Bem-Estar 13
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e os servicos de salude na comunidade, comunicando os beneficios da EAPI para
as criangcas e as familias aos decisores locais, documentando as realizacées,
participando em processos de sensibilizacdo e consulta de politicas, pode apoiar
com éxito o reforco das capacidades a todos os niveis do sistema de EAPI,
reforcando a coordenagao dos processos de elaboracio e execugao de politicas.

Que apoio necessitam os dirigentes?

Tal como referido em secgdes anteriores, os dirigentes necessitam de apoio para
desempenharem as suas funcgdes e tarefas no dmbito de sistemas de EAPI a varios niveis
e cada vez mais complexos. Por conseguinte, € necessario fazer um levantamento do tipo
de apoio de que os dirigentes necessitam ao nivel da definicdo e onde podem obter esse
apoio. De um modo geral, os debates do grupo de trabalho demonstraram que os dirigentes
da EAPI necessitam de:

reconhecimento formal do seu papel a nivel politico (nacional/local)

moral) confianga e reconhecimento pelos membros do pessoal da EAPI (incluindo apoio

aconselhamento juridico e apoio administrativo

apoio pedagogico e metodologico, incluindo o apoio ag desenvolvimento de um
ambiente inclusivo para a diversidade de criangas e familias

apoiq ao bem-estar mental, a gestdo do tempo e a gestao eficaz dos recursos, com
referéncia especifica a escassez de pessoal e a salvaguarda da qualidade

oportunidade de interl(i;;ar e trocar boas praticas em redes de aprendizagem entre
pares e redes de coordenacgao a nivel local/regional

formagdo adequada, DPC e orientacdo para adquirir confianga e atualizar
constantemente conhecimentos, métodos de trabalho e competéncias

[ . . e o .
apoiar a identificacido de uma dlregap adequada para o desenvolvimento de uma
visao/missao para o centro, a definicao de prioridades e o estabelecimento de
processos de trabalho.

Os exemplos de apoio disponivel para que os dirigentes respondam a estas necessidades
incluem:

estabelecimento de uma escola de liderangca na Eslovénia para apoiar o
desenvolvimento profissional continuo da EAPI/dos dirigentes escolares

centros regionais para a inclusdo e servicos de apoio especializado em TI a
disposicao dos dirigentes

iniciativas de formacao inicial e de mentoria, estratégias de integragdo que apoiem
recentemente
integracao dos dirigentes recrutados
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servicos de aconselhamento das autoridades locais disponiveis para apoiar os
dirigentes na gestéao

recursos financeiros e humanos eficazes — embora se tenha observado que o

reforco da capacidade das autoridades locais para apoiar melhor os dirigentes

também é importante

sistema de apoio esgecializad dos grestadores,JncIuindo centros de docleent Séo
€ recursos de ap9| a inves |8a8 o) mova'%ao,N serwl%os_ e aconselhamento e
,beﬂsel amento e/ou oportunidades de orientacao para dirigentes e equipas de

o
rceiros_sociais, sindicatos, organizacdes laborais. empregadores, grupos de
ﬁﬁeresses, associagoes que ap0|§ ﬁgeres na oae?ésargg re%ursos grup

redes de aprendizagem entre pares estabelecidas por prestadores de servigos ou
autoridades locais (por exemplo,
conselheiros/conselheiros educativos/coordenacao entre pares)

apoio mutuo entre o pessoal e os dirigentes no contexto da EAPI
conselhos de pais criados a nivel central

fProjetos de apoio a experimentacao

agéncias de aconselhamento

iniciativas de desenvolvimento da qualidade.
A interacdo entre os diferentes intervenientes varia consoante os paises e as culturas
politicas locais: no entanto, ao longo do debate do grupo de trabalho, surgiu uma forte
necessidade de uma estrutura de governagéo coerente em que todos os intervenientes
trabalham em conjunto de forma sistematica.

E igualmente necessario dispor de quadros juridicos, politicos e pedagdégicos bem
concebidos e alinhados. E necessario procurar um equilibrio, em cada contexto especifico,
entre a responsabilizagcao e a autonomia dos dirigentes da EAPI: por um lado, um certo grau
de autonomia em matéria de afetagao de recursos e planeamento é crucial para permitir
que os dirigentes adaptem a prestacdo de servigos de EAPI as necessidades das
comunidades locais, mas, por outro lado, ndo podem ser responsabilizados por escolhas
relativas a qualidade estrutural, por exemplo, que devem ser feitas a um nivel mais elevado
do sistema de EAPI.

Alavancas politicas para desenvolver uma lideranga colaborativa e transformadora
nos sistemas de EAPI

As alavancas politicas para o desenvolvimento de uma liderangca colaborativa e
transformadora nos sistemas de EAPI foram identificadas com base na investigacao, no
debate de grupos de trabalho e nas perspetivas decorrentes dos exemplos de paises4.

4 No relatorio, s&o apresentados estudos de caso especificos da Alemanha (uma abordagem sistémica, participativa e
multifacetada do desenvolvimento da qualidade como apoio ao reforgo da lideranga dos centros de EAPI: o caso das terras
de Berlim), Finlandia (lideranga, avaliagdo e desenvolvimento da EAPI de elevada qualidade), Noruega (lideranca e qualidade
da EAPI nas estratégias nacionais), Portugal (Desafios relacionados com a criagdo de uma visdo partilhada de lideranga num
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Definirda lideranca da EAPI r.]um uadro congeptual coerente — a nivel 80I|’ti o,,go
restador e d% E 0

0 céntri —autl#zar ?Qo rg erencia no desenvolvimento do contel
a formacgao e da educagao formal dos dirigentes
o . - .
Neste contexto, articular claramente as funcoes, e tarefas de lideranca a
desempenhar pelos intervenientes a diferentes niveis do sistema — lideres

centrais, fornecedores, autoridades locais — € as respetivas responsabilidades (o
instrumento de, levantamento desenvolvido pelg grupo de. trabalho poderia ser
utilizado como instrumento de reflexao pelos decisores politicos para o efeito)

Distribuicao de responsabilidades através da diversificagao de fungdes dentro dos
contextos, incluindo lugares verticais no local (ou sejﬁ, chefes adjuntos, chefe
pedagogico, chefe dediregéo intermédia) e/ou lugares "horizontais (ou seja, chefe
de incluséo, chefe de familia e de parceria comunitaria, lider pedagogico, lider de
inducéo) e através da criacdo de grupos diretores baseados no centro

Estabelecer praticas colaborativas € aliangas participativas a nivel central atraves
do reforgo de equipas, do desenvolvimento profissional continug e do planeamento
de carreiras, bem como da participacao das criancas e das familias nos processos
de tomada de decisao educativa

Estabelecer praticas colaborativas e aliangas participativas através da
aproximagao a outros servicos. da  comunidade (ou seja, intercambio
interprofissional com o setor do ensino pré-primario, organiza¢des de protecao da
crianca e da familia) e estabelecer um dialogo e uma Consulta permanentes com
administradores e decisores politicos a nivellocal

Integrar as estratégias de intervencdo na primeira infancia nos quadros de
lideranca, assegurar que os dirigentés da EAPI estdo equipados para apoiar a
identificacdo precoce, a intervencéo e a colaboracdo com especialistas para dar
resposta as necessidades de desenvolvimento e promover um ambiente que
responda as diferentes necessidades de todas as criangas.

eforcp de estruturas de apoig alideranca a varios niveis,.comecando pela analise
Q{as cgﬁuras organlzamonari)s 8a IJ-L'RE;I e %aos recursos exStentesQem ca%a cor'?tex?o

Criacao de servigos de aconselhamento pedagdégico, com especial destaque para
a formagdo e o acompanhamento dos dirigentes da EAPI no ambito das
infraestruturas existentes

[ . . :
Reforcar o pa(g)el S restéaldores dF servieos de EAPI e/ou da&autorlgades locais
N9, apQIo a0s lideres ™ dos ™ Centfos™ atraves de supervisao pedagogica e
aconselhamento Juridico

Criacao de redes de aprendizagem entre pares (plataforma de coordenacgao a nivel
municipal/regional) e garantia da participacdo dos dirigentes da EAPI nos
processos de consulta sobre politicas.

ecossistema complexo), Irlanda (politica de desenvolvimento da lideranga na EAPI), Lituania (contributo da avaliagdo do
desempenho dos diretores dos centros de EAPI para melhorar a qualidade do ensino t) e Bélgica (promogéo de uma lideranga
democratica e inclusiva em contextos de diversidade sociocultural: as creches Elmer em Bruxelas. Estes estudos de caso
ilustram as diferentes abordagens da lideranga da EAPI em toda a Europa, destacando tanto as praticas bem-sucedidas como
os desafios atuais.
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1. Fundo

1.1.  Objetivo e estrutura do relatério

A nivel europeu, a lideranga foi reconhecida como uma condigdo crucial para garantir a
qualidade da prestacido de servicos de EAPI desde a adocdo da Recomendacdao do
Conselho relativa a_sistemas de educacido e acolhimento na primeira infincia de
elevada _qualidade (2019). Na presente recomendacio5, o apoio a profissionalizagcdo do
pessoal e dos dirigentes da EAPI é considerado uma estratégia bem-sucedida para melhorar
a qualidade da EAPI, uma vez que:

- contribui para desenvolver um sentido comum de orientagdo da pratica educativa e
de prestacao de cuidados a nivel da equipa,

- reforga as atividades profissionais, como a reflexao coletiva, o planeamento, o dialogo
com 0s pais e a colaboragdo com colegas, contribuindo assim para tornar as praticas
pedagdgicas mais reativas as diferentes necessidades das criangas, das familias e
das comunidades em que esses servigos sao colocados.

Neste sentido, a lideranga da EAPI foi reconhecida como um elemento importante na
definicdo das condigbes organizacionais e das estratégias operacionais que apoiam o
desenvolvimento profissional continuo da méao de obra, com potenciais beneficios em termos
de motivagéo e retencao do pessoal. Em especial, a declaracao 4 da proposta relativa a um
quadro europeu de qualidade para a EAPI (2014) inclui a lideranga profissional entre as
condicbes de trabalho favoraveis que podem contribuir para reduzir a rotagcao prejudicial do
pessoal na EAPI6. O documento posterior kAcompanhamento da qualidade da educagao
e acolhimento na primeira infancia — Complementar a proposta relativa ao quadro de
qualidade da EAPI de 2014 com indicadores» salienta ainda a importancia de investir na
formacao e qualificagdo dos dirigentes da EAPI, a fim de aumentar a sua capacidade para
apoiar os processos de desenvolvimento da qualidade em contextos de EAPI. Uma vez que
os dirigentes com melhor formagao s&o mais capazes de gerir eficazmente os servigos de
EAPI — e de liderar equipas para desenvolver praticas educativas de elevada qualidade, com
destaque para as criancas e as familias — essa formacdo deve implicar uma sdlida
componente pedagédgica de lideranga, em vez de se limitar a componentes de lideranga
administrativa e organizacional?.

Embora exista um interesse politico crescente em obter uma melhor compreensao do que a
lideranca da EAPI parece ser em diferentes contextos e contextos — e da forma como pode
ter um impacto positivo na qualidade — a investigac&o sobre a lideranca da EAPI tende a ser
bastante limitada em comparagdo com outros niveis de ensino, sendo necessario um maior
intercambio sobre as iniciativas existentes.

Por este motivo, em novembro de 2023, o Grupo de Trabalho do Espago Europeu da
Educacédo para a EAPI8 acordou em explorar o tema da lideranca da EAPI, com destaque

SParaamaisdetalhado contaremeterparaAnexo 8.1.

BParaamaisdetalhado contaremeterparaAnexo8.1.

7 Paraamaisdetalhado contaremeterparaAnexo8.1.

8 https://wikis.ec.europa.eu/display/EAC/ECEC 0S resultados dos debates do grupo de trabalho serao
articulados em trés relatorios tematicos independentes, mas inter-relacionados:

— 0 primeiro relatério «Liderangca na EAPI: modelos e préticas em toda a Europa»
explorara a forma como a lideranga da EAPI é entendida na investigacao e adotada
na pratica, com referéncia especifica as fungdes e tarefas associadas a lideranga
central e as estruturas de lideranga existentes;

— 0 segundo relatério «Como formar, recrutar e motivar lideres na EAPI» analisara os
requisitos em matéria de competéncias associados aos perfis de lideranca, bem como
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para o apoio ao intercambio de praticas inspiradoras e iniciativas politicas entre os paises da
UE. As perguntas que se seguem conduzem os debates do grupo entre janeiro de 2024 e o
verao de 2025.

os programas de formacao e percursos profissionais existentes que apoiam a sua
profissionalizagao;

— o terceiro relatério «Desenvolvimento de liderangca e reforco sustentado das
capacidades dos sistemas de EAPI» centrar-se-a na forma de desenvolver uma
cultura de lideranca em que os dirigentes dos centros estejam integrados numa
infraestrutura bem coordenada que apoie uma colaboragcdo continua entre os
prestadores de servicos de EAPI, os servicos de aconselhamento e orientacéo e a
governagao local/regional (ou seja, diretores municipais), bem como umacooperagao
interagéncias sistematica nos setores da educacgédo, da sociedade e da saude.

O presente relatério «Lideranga na EAPI: modelos e praticas em toda a Europa» esta
estruturada em seis partes:

— a primeira secgao analisa o objetivo e a estrutura do relatério e descreve as definigcbes
existentes de lideranga na EAPI;

— a segunda seccédo apresenta os resultados da investigacao existente que explora os
beneficios do investimento na lideranga para as criangas, as familias e os
profissionais; chama igualmente a atengao para a importancia de investir na lideranca
para alcancar objetivos politicos ambiciosos, como o0 aumento da qualidade e da
equidade dos sistemas educativos;

— a terceira secg¢ao apresenta uma panoramica das fungbes e tarefas associadas a
lideranga dos centros de EAPI, com base na literatura existente, no debate do grupo
de trabalho e num exercicio de levantamento interno, a fim de obter uma melhor
compreensao dos fatores que contribuem para — ou, pelo contrario, dificultam — uma
lideranca eficaz em contextos de EAPI;

— a quarta secgdo, baseada na investigacdo, analisa diferentes modelos de
compreensao e adogao de lideranga na EAPI, a fim de recolher informagdes sobre a
forma de traduzir na pratica uma visao de lideranca colaborativa e transformadora;
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*What sdo as principais fung¢oes e tarefas associadas aos navios de lideranca no centro?

*Existemas principais estruturas de lideranca (ou seja, hierdrquicas/distribuidas, estrutura
de apoio, papel dos prestadores, autoridades locais, etc.)?

*Quais sdo os requisitos de competéncia/perfisprofissionais dos dirigentes dos centros
de EAPI?

*Quais sdo os programas de formacao inicial e continua?

* Que percursos profissionais estdo atualmente disponiveis (ou seja, desde ser profissional
até tornar-se lider)?

3. Lideres dos eentres FRO para a lideranca do sistema de EAPI

* Como pode a lideranga em rede apoiar o trabalho integrado em todos os setores
(horizontalmente)?
* bem como em diferentes niveis de ensino (verticalmente), ou seja, 0-3/3-6 em sistemas
separados, EAPIl/escolas primarias em sistemas integrados?

- aquinta seccdo explora as estruturas e o apoio existentes disponiveis para os lideres
da EAPI nos Estados-Membros da UE, com base nos exemplos praticos partilhados
pelos membros do grupo de trabalho;

- asexta secgado analisa as implicagdes para o desenvolvimento de iniciativas politicas
que apoiem a lideranca colaborativa e transformadora na EAPI.

O relatdério apresenta os resultados dos debates durante os primeiros seis meses do ciclo de
trabalho de 2024-25 do grupo de trabalho e baseia-se nas seguintes fontes:

- literatura de investigacéo e relatérios sobre politicas que servem de base aos debates
do Grupo de Trabalho,

- Debate do Grupo de Trabalho sobre os desafios e as boas praticas, destacando as
questdes atuais nos paises europeus e entre eles,

- apresentacbes de peritos para aprofundar a compreensao das questdes atuais
relacionadas com o desenvolvimento da lideranga no dominio da EAPI,

- exercicio interno de mapeamento das tarefas de lideranga da EAPI,

- exemplos de praticas partilhadas pelos membros do grupo de trabalho em relagao as
estruturas existentes e
apoio disponivel para os dirigentes da EAPI em toda a Europa.

1.2. Definigdes de lideranca na EAPI

Embora a questao da lideranga da EAPI tenha ganhado maior visibilidade na
investigagao internacional e nos debates politicos nos ultimos anos, nao esta
facilmente disponivel uma definigao clara do que é lideranga da EAPI e do que implica.

A definicdo de liderangca adotada pelo grupo de trabalho num relatério anteriorintitulado
«Como recrutar, formar e motivar pessoal de EAPI bem qualificado» (2021), que investiga a
profissionalizagdo no setor da EAPI, baseia-se na definicdo de lideres de EAPI baseada em
centros elaborada pela Eurydice (2019) e complementa-a com uma énfase mais abrangente
na lideranga profissional. Essa definicdo foi novamente revista pelo Grupo de Trabalho em
2024, do seguinte modo:

Leader (chefe do estabelecimento de EAPI com sede no centro): a pessoa que, em ultima
instancia, é responsavel pela liderangca administrativa, de gestao e pedagégica no centro de
EAPI. No ambito do papel de lideranca, os chefes de centro podem ser responsaveis por:
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acompanhamento do bem-estar, da aprendizagem e do desenvolvimento das
criancas,

a_orientaca supervisap de. outro pessoal, bem como a sua participagcdo nos
processo% ge{aoma@a de doe0|sao P P pag

contacto com pais e tutores,

. planeamento, preparagao e/ou execugao do trabalho pedagdgico no centro. Os
dirigentes dos centros também podem passar parte do seu tempqg a trabalhar com criangas.
Em-algumas situagdes, o papel de lideranga € repartido entre varips membros do pessoal
que podem ter funcoes como chefe assisténte, professor sénior, vice-dirigente, etc.

Direcao profissional: num contexto de EAPI, tal exige aptidées, comportamentos e
competéncias relacionadas com o apoio aos cuidados e a educacdo das criangas, a
pedagogia, o dialogo com os pais, a comunidade local, a gestao e a organizag¢ao do pessoal.
Tal como acontece com outros papéis de lideranca no setor da educagéo, os dirigentes da
EAPI tém de estabelecer uma cultura e um objetivo que garantam uma prestacao de elevada
qualidade a todas as criangas, e o pessoal e os pais estdo envolvidos e apoiados.

Apesar das tentativas feitas para definir a lideranga numa perspetiva de elaboracao de
politicas, falta atualmente uma definicao prevalecente e comummente aceite de
lideranga da EAPI tanto na investigagao como no dominio da pratica.
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A Rodd (2013) afirma que a lideranga € uma «enigma» — um conceito que nao esta
claramente definido e com confianga no setor da EAPI e em todo o setor — uma vez que nao
existe uma definicho comummente aceite e predominante de lideranga na EAPI tanto na
investigacdo como na pratica. Nesta linha, a investigacao existente salienta que a lideranga
nao é facilmente compreendida, uma vez que é essencialmente um fenémeno holistico,
multidimensional, multifacetado e complexo profundamente integrado no contexto em
que é adotado (Hujala, Waniganayake e Rodd, 2013).

Apesar desta falta de clareza sobre as definigbes, estd claramente a emergir um
consenso comum da investigacao internacional: a questao da liderangca — para ser
plenamente apreciada na sua complexidade — deve ser explorada numa perspetiva
sistémica. Esta compreensao sistémica da liderancga resulta da ideia de que os individuos
influenciam as pessoas e as instituigdes na sua ecologia tanto quanto séo influenciadas por
elas — o que tem implicagdes significativas para o desenvolvimento das criangas (Toh et al.
2014). Do ponto de vista da teoria dos sistemas ecoldgicos (Urban, 2012), o desenvolvimento
das criancas ocorre através das inter-relagdes entre os varios niveis do ambiente em que
vivem e das suas interagdes com outros que fazem parte do seu ambiente. Esta compreensao
sistémica do desenvolvimento das criangas também tem implicacbes importantes para a
forma como a lideranca da EAPI é entendida numa perspetiva centrada nas criancgas.

EAPI como sistema competente: Enfase nas criancas
(D. UE, 2011)

_———Pais—————

— Criancas —

interagir, educar &Dos

«Own lllustratjoh, Cascade Model», com

motivar/cap
acitar

Centro necesyﬁ TN
de o~ —— e ——————_

(sl /) disponibiliz

— arrecursos

base em Strehmel, 2024a, p. 402J
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Figura 1: Apresentagdo de Petra Strehmel ((Reforg;r a‘liderar@ ;m prol do desenvolvimento da qualidade: o que deve ser tido
em conta?», realizado durante o PLA em Berlim (22-24 de maio de 2024).

Nesta perspetiva, a menos que os ambientes de EAPI sejam liderados por dirigentes
competentes que apoiam o pessoal e as equipas no desenvolvimento de praticas de elevada
qualidade, € menos provavel que os efeitos positivos da EAPI no desenvolvimento das criancas
sejam sustentados:

«Mais especificamente, os lideres atuam como um nivel de mediagdo para gerir a
interpretacdo das macropoliticas, compara-las com os contextos a varios niveis que
conduzem, fazer uma selegdo cuidadosa das inovagdes que pretendem desenvolver,
traduzi-las em microaplicacdes, consolidar as perspetivas decorrentes dos processos e
repensar a difusdo da inovagdo a outros contextos.» (Movahedazarhouligh, Banerjee,
Luckner, 2023; p. 1046-1047)
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2. Por que razao € importante investir na lideranca?

A investigacdo sugere que a lideranca desempenha um papel central na melhoria e
manutencdo da qualidade da oferta em contextos de EAPI e na criagdo de um ambiente
estimulante para o pessoal, as criangas e as suas familias (OCDE, 2021). Nas secg¢des que se
seguem, serdo analisadas as conclusdes de estudos internacionais sobre a lideranga da EAPI,
com especial destaque para a forma como a lideranca pode funcionar como um importante
motor de apoio a uma cultura organizacional empenhada em melhorar os resultados para as
criangcas e as familias, promovendo o desenvolvimento continuo da qualidade da pratica
pedagodgica e promovendo a inovagao e a inclusdo, especialmente nos servigos que envolvem
criancas oriundas de meios desfavorecidos.

2.1.Lideranca e qualidade da EAPI9

A relacéao entre lideranga, qualidade da EAPI e desenvolvimento das criangas foi ilustrada por
Strehmel (2016), com base em estudos existentes, como a seguir se indica.

Child Development

Structure

Figura 2: Impacto da lideranga no desenvolvimento das criangas (Strehmel, 2016)

As conclusdes de varios estudos mostram que a lideranca da EAPI influencia indiretamente
o desenvolvimento das criangas, contribuindo para melhorar a qualidade dos processos
em contextos de EAPI. A analise da literatura realizada no ambito do estudo TALIS Starting
Strong (Douglass, 2019) salienta que os lideres podem criar condi¢des organizacionais que
apoiem a qualidade dos processos e, por conseguinte, promovam a aprendizagem e o bem-
estar das criancgas:

® apoiar o desenvolvimento profissional e a aprendizagem do pessoal,

decis()eléderar processos transformadores através da participagdo do pessoal na tomada de

® proporcionar tempo e espaco para a reflexdo em equipa, permitindo ao pessoal
C

olaborar e planear melhorias,

® criagdo de um clima de trabalho positivo, relagdes colegiais e apoio a lideranca dos

professores.

9 0 anexo0 8.2 apresenta uma panoramica mais abrangente dos modelos existentes que exploram a relagéo entre lideranga e
qualidade da EAPI. Esta panoramica serviu de base para a introdugéo do atual debate sobre a lideranga da EAPI no ambito do
grupo de trabalho.
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As conclusdes da analise bibliografica realizada no &mbito do estudo Excels nos EUA (Kirby,
Douglass e Malone, 2023) fornecem mais informagdes sobre a forma como a lideranga pode
influenciar os resultados das criangas. Devido a escassez de investigacao que explora a
relacdo entre a lideranga dos centros, a qualidade pedagdgica e os resultados das criangas no
dominio da EAPI, a maioria dos resultados analisados no ambito da analise bibliografica
derivada da investigagdo empirica € realizada em contextos do ensino primario10. Os
resultados derivados dessa literatura salientam que a criagao de um clima organizacional
positivo e a confianga relacional com o pessoal podem conduzir a resultados positivos
para as criangas, tais como:

a coordenacao relacional € um elemento fundamental para apoiar a melhoria da
pratica pedagodgica, resultando, em ultima analise, em melhores resultados para
as criancas,

® a2 lideranga dos diretores, tal como definida pelas percecdes dos professores sobre a

lideranga pedagogica dos diretores e a confianga dos principais professores, esta
associada a uma maior qualidade da educagéo e acolhimento na primeira infancia e a
melhores resultados para as criangas através do clima de aprendizagem,

a associacao de lideranca com as criancas passa pela influéncia dos dirigentes na
motivacao dos professores e no ambiente de trabalho,

a variacao dos resultados das criancas em resultado da pratica de lideranca
decorre, em parte, do nivel de confianga dos professores no dirigente escolar.

Mais importante ainda, os resultados desses estudos mostram que a participacdo do pessoal
docente como lideres é crucial para melhorar a qualidade da pratica pedagdgica e 0s
resultados das criangas. Por conseguinte, a distribuicao de fungoes e tarefas de lideranga
pelas equipas de professores — através de fungdes formais ou informais — pode ser
particularmente importante para promover a inovagao pedagodgica e a melhoria da
qualidade a nivel central. Tal como referido pelos autores da revisdo da literatura, «a
participacdo na lideranga entre o pessoal docente pode ajudar a criar uma cultura de
aprendizagem continua que tem sido associada a melhoradores de qualidade» (Kirby,

Douglass e Malone, 2023)11.

Nesta perspetiva, os dirigentes dos centros de EAPI podem desempenhar um papel
importante na criagao de oportunidades para melhorar as condi¢des de trabalho e apoiar
iniciativas de desenvolvimento profissional. Os dirigentes podem ajudar a construir um
respeito, confianca, colaboracdo, um sentimento de pertenca, relacbes de prestacdo de
cuidados e um ambiente seguro para o pessoal da EAPI, necessarios para a melhoria das
competéncias e o bem-estar do pessoal, tal como salientado pelos resultados da investigacao
revista no estudo TALIS Starting Strong da OCDE (Brinia, Poullou & ampPanagiotopoulou,
2020; Ehrlich et al., 2019; Heikka, Halttunen e Waniganayake, 2018; Ratner et al., 2018;)12. A
garantia de um ambiente de trabalho respeitador, confiante e colaborativo para o pessoal, por
sua vez, cria as condi¢des para que as criangas se sintam protegidas, educadas e apoiadas
para prosperar, proporcionando assim um ambiente educativo seguro e estimulante em que o
bem-estar e a aprendizagem das criangas sédo sustentados por interagdes quentes e reativas
com adultos.

Além disso, a lideranca da EAPI pode desempenhar um papel significativo na participagéao do
pessoal em iniciativas de desenvolvimento profissional (Jensen e lannone, 2018; Keung et al.,
2020; Page &Waniginayake, 2019), bem como sobre a constru¢ao de comunidades de
aprendizagem profissionais que sustentam processos transformadores a nivel central ou
local (Sharmahd et al., 2017, Omdal & ampRoland, 2020). No entanto, a influéncia da lideranga

10 Reconhecendo a natureza contextual da lideranga e a forma como a lideranga esta integrada nas culturas institucionais e nas
politicas educativas, as conclusdes da andlise bibliografica realizada no ambito do estudo Excel sdo comunicadas utilizando a
terminologia original.

https://www.acf.hhs.gov/sites/default/files/documents/opre/EXCELS _LitReview Brief.pdf

https://www.acf.hhs.gov/opre/report/measuring-leadership-early-care-and-education-excels-measure
2 https://www.oecd.org/en/publications/2021/06/starting-strong-vi_0a304435.html
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no ambiente social mais vasto dos seus centros de EAPI (comunidades locais) s6 foi tida em
conta em estudos recentes, que investigaram o papel desempenhado pela lideranga nos
centros de EAPI como locais abertos e inclusivos a todas as criangas, familias e pessoal,
tendo em vista uma sociedade democratica e inclusiva (Nordahl, Sunnevag & ampHansen,
2023).

2.2. Lideranca e tendéncias de reforma no setor da EAPI

A crescente consciéncia de que o investimento em servigos de educacgao e acolhimento na
primeira infancia de elevada qualidade pode trazer beneficios significativos em varias
dimensdes da sociedade, desde a educacao a equidade social ( Recomendacado doConselho
sobre educacdo e acolhimento na primeira infancia: o objetivo de Barcelona, 2022;
Recomendagéo do Conselho relativa a criacdo de uma Garantia Europeia para a Infancia,
2021), levou os decisores politicos a acelerar os processos de reforma destinados a aumentar
a quantidade e a qualidade da prestacao de servigcos de EAPI nos seus paises. Neste contexto,
o trabalho dos dirigentes tornou-se mais complexo e exigente nos ultimos anos (OCDE,
2020)13.

A anadlise transnacional realizada no ambito do estudo da International Association for the
Evaluation of Educational Achievement (IEA) (2016)14 destacou mudangas importantes nos
sistemas de EAPI em todo o0 mundo, aos quais os profissionais responsaveis pela governagao,
gestdo e lideranca dos servigos de primeira infancia tém atualmente de responder. Quatro
destas grandes mudancgas no sistema de EAPI e as suas consequéncias para os dirigentes da
EAPI sao analisadas em seguida (Pascal, Bertram et al., 2019).

Mudanca de sistema 1: o setor da EAPI esta a atravessar um periodo de rapido
desenvolvimento, uma vez que existe um consenso crescente quanto ao facto de as politicas
publicas deverem visar o acesso universal a servicos de elevada qualidade para todas as
criancgas.

A maioria dos paises participantes no estudo da AIE, bem como muitos paises europeus
(Eurydice, 2019)15, implementaram recentemente ou planearam mudangas estruturais
significativas nas suas politicas de EAPI para se alinharem com esta visdo. No entanto, a
transigdo para um sistema de EAPI mais abrangente e equitativo ndo estéa isenta de desafios.
O setor da EAPI caracteriza-se pela complexidade, com diferentes prestadores de servigos,
mecanismos de financiamento e quadros regulamentares que diferem significativamente dos
do ensino primario e secundario. Esta fragmentacao que caracteriza a governagao do setor da
EAPI aumenta a complexidade dos processos de execucao das reformas politicas.

Neste contexto, os dirigentes da EAPI s&o cada vez mais obrigados a encarar-se como parte
integrante de um sistema mais amplo e interligado de servigos para criangas e familias. Este
sistema engloba varios contextos, nomeadamente domicilidrios, centrais, privados pagos,
organizagdes de voluntariado, organizagdes ndo governamentais (ONG), organizagdes de
beneficéncia e programas sob a supervisdo de diferentes departamentos governamentais,
como a Educagéao, a Saude e os Servigos Sociais/Previdéncia. Os dirigentes da EAPI sao
responsdveis pela gestao destes processos de mudanga, participando num maior
trabalho de parceria e agdo colaborativa a nivel local ou regional. Esta abordagem
reconhece que a eficacia dos sistemas de educagao e acolhimento na primeira infancia exige
coordenagdo e cooperagao entre as varias partes interessadas, a fim de garantir que todas as
criangas tenham acesso a uma educagéao e a cuidados precoces de elevada qualidade.

Mudanca de sistema 2: A multiplicidade de objetivos politicos para a EAPI é cada vez mais

13 www.oecd-ilibrary.org/education/building-a-high-quality-early-childhood-education-and-care-workforce_b90bba3d-en
14 nhttps://link.springer.com/content/pdf/10.1007/978 978-3-319-3984739847-1.pdf
15 https://eurydice.eacea.ec.europa.eu/publications/key-data-early-childhood-education-and-care-europe-2019-edition
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comum, conduzindo a expectativas mais vastas e, por vezes, concorrentes/confrontadas

O estudo da AIE (2016) destacou um vasto leque de objetivos politicos para a EAPI, incluindo:
- promover o desenvolvimento e a aprendizagem das criangas,
- apoiar o emprego e a formagao dos pais,

- intervengao precoce (com referéncia especifica ao apoio linguistico ou as necessidades
educativas especiais),

- combater as desigualdades socioecondmicas através da redugido da pobreza e da
promocao da incluséo social.

O facto de as politicas de EAPI serem utilizadas para dar resposta a uma série de exigéncias
sociais, educativas e econdmicas implica que os lideres estejam sujeitos a expectativas
diferentes e, por vezes, concorrentes ou contraditorias. Neste contexto, os lideres da EAPI
podem enfrentar exigéncias contraditdrias e, por vezes, excessivas para o servigo que deverao
prestar. Esta situacao pode criar varios desafios, tais como, por exemplo:

o Os dirigentes podem ter de equilibrar multiplas metas e definir prioridades (desde o
reforco do desenvolvimento e da aprendizagem das criangas até a promocéo da
inclusdo social, ao apoio aos pais que trabalham e a promocédo do crescimento
econdmico), que podem nem sempre alinhar-se sem descontinuidades.

o No contexto de recursos financeiros e humanos limitados (ou seja, escassez de pessoal),
tal podera pressionar os dirigentes a darem prioridade a um objetivo em detrimento de
outro ou a encontrarem estratégias inovadoras para responder simultaneamente a
multiplas exigéncias.

o A necessidade de aumentar a qualidade e a acessibilidade da prestacéo de servigos de
EAPI pode também constituir uma tarefa dificil para os responsaveis pela educacéao e
acolhimento na primeira infancia se a responsabilidade pela governacgao do sistema for
descentralizada ao nivel dos prestadores e/ou se os lideres dos centros ndo forem
adequadamente apoiados por orienta¢des politicas coerentes a nivel local/regional.

o Os dirigentes podem deparar-se com dificuldades na aplicagao significativa dos
processos de acompanhamento e avaliagéo, especialmente se tiverem de coordenar
simultaneamente a avaliagao interna e externa.

as varias partes interessadas, como os pais, 0 pessoal, os decisores politicos e a
comunidade em geral, podem ter expectativas variaveis sobre o que os servigos de
EAPI devem alcancar, dificultando ainda mais a coordenagao dos processos decisoérios
internos e externos para os dirigentes.

Mudanca de sistema 3: a divisao estrutural entre cuidados e educagao, que persiste em muitos
paises, compromete a coeréncia das abordagens pedagdgicas e das praticas tanto no setor
da educacao e acolhimento na primeira infancia como entre a EAPI e 0 ensino primario

Na maioria dos paises (Eurydice, 2019), a EAPI esta dividida em duas fases distintas em
fungcdo da idade das criangas: as estruturas de acolhimento de criangas s&o mais
frequentemente disponibilizadas as criancas mais jovens sob a tutela do Ministério da
Previdéncia, ao passo que a educacgao pré-escolar é geralmente ministrada as criangas mais
velhas sob a tutela do Ministério da Educagdo. Uma vez que a descontinuidade das
abordagens e praticas pedagdgicas adotadas nos servigos de acolhimento de criangas e pré-
escolar pode comprometer uma trajetéria educativa harmoniosa para as criangas — com
consequéncias negativas para a sua aprendizagem e bem-estar — os dirigentes da EAPI em
sistemas separados desempenham um importante papel de ponte no apoio as criangas e as
familias durante as transi¢cbes. Tal revela-se um grande desafio para os lideres da EAPI, em
especial se os servicos de EAPI forem prestados em todo o setor publico e privado com e sem
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fins lucrativos (projeto Intrans, 2022)16.

Mudanca de sistema 4: As expectativas quanto ao papel, ao nivel de profissionalismo e as
qualificacdes dos trabalhadores da EAPI estdo a aumentar num contexto em que a escassez
de pessoal esta a aumentar

A investigacdo demonstra que os ambientes enriquecidos e estimulantes e a pedagogia de
elevada qualidade sdo promovidos por profissionais mais qualificados, que estdo mais bem
equipados para apoiar a aprendizagem, o desenvolvimento e o bem-estar das criancas através
de interagdes quentes e reativas (OCDE, 2020)17.

Tal como descrito na sesséo anterior, os dirigentes dos centros podem também desempenhar
um papel importante na manutencdo da qualidade pedagdgica dos contextos de EAPI,
apoiando o desenvolvimento profissional do pessoal, coordenando o trabalho em equipa e
envolvendo-0s nos processos de tomada de decisdao, aumentando assim a sua capacidade e
o0 seu sentimento de autoeficacia para melhorar as praticas. No entanto, a diversidade
significativa em termos de qualificacoes, fungdes e estatuto entre o pessoal que trabalha na
EAPI — bem como os atuais desafios relacionados com a escassez de pessoal (ver nota
informativa sobre a escassez de pessoal.na EAPI)— colocam exigéncias adicionais aos lideres
centrais, como, por exemplo:

o coconstruir uma visdo pedagédgica partilhada, envolvendo todo o pessoal que trabalha
no contexto, o que pode incluir profissionais com qualificacbes e antecedentes
profissionais diversificados ou assistentes que possam ndo possuir quaisquer
qualificacoes;

o esforgar-se por aplicar essa visdo e prosseguir uma pedagogia de elevada qualidade
em contextos caracterizados por uma elevada rotatividade do pessoal — muitas vezes
associada a salarios baixos e a um baixo reconhecimento social, afetando
negativamente a motivagédo do pessoal;

o lidar com tensbes internas que possam surgir em situagbes em que dirigentes
qualificados com menos experiéncia profissional coordenam quadros superiores com
mais experiéncia profissional neste dominio;

o Promover o desenvolvimento profissional continuo (DPC) dos profissionais em
contextos em que a DPC pode ser apenas um requisito facultativo para o pessoal da
EAPI e pode nao estar facilmente disponivel e/ou acessivel.

3. Lideranca na EAPI: competéncia e atribuicoes

A primeira parte da secgao 3 apresenta uma panoramica das fung¢des associadas a liderancga
da EAPI, com base na literatura existente, a fim de obter uma melhor compreensao dos fatores
que contribuem para uma lideranca eficaz e para uma oferta de educacéo e acolhimento na
primeira infancia de elevada qualidade para criangas e familias. Os resultados da
investigacao internacional sobre as fun¢ées de lideranga foram debatidos pelo Grupo
de Trabalho, que aprovou cinco dimensdes associadas a lideranga da EAPI: 1) lideranca
pedagdgica, 2) administragao
liderancga, 3) envolvimento com familias, pais e tutores legais, 4) envolvimento com as
comunidades, 5) liderang¢a na defesa de causas.

A segunda parte da presente secg¢ao apresenta os resultados de um levantamento interno das
tarefas e responsabilidades de lideranga da EAPI associadas a essas fungdes. A ambigao
desse mapeamento é fornecer uma panoramica abrangente das tarefas e responsabilidades
de lideranga em que os dirigentes da EAPI podem estar envolvidos — a diferentes niveis — ao

16 www.issa.nl/content/save-date-series-webinars-challenging-split-system-early-childhood-care-and-education

17 www.oecd-ilibrary.org/education/building-a-high-quality-early-childhood-education-and-care-workforce_b90bba3d-en
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assegurar a coordenagao de uma prestacao de elevada qualidade.

Por ultimo, a terceira parte da presente seccéo analisa os fatores que contribuem para uma
lideranca eficaz, ou que o impedem, com base nos seguintes elementos:

- uma analise da literatura que explore a ligacao entre a lideranga baseada no centro, a
qualidade dos processos de EAPI e os resultados das criangas; e o

- o0s resultados dos debates do grupo de trabalho, explorando questbes e desafios com
queos decisores se deparam nos seus paises para assegurar uma lideranca eficaz no
setor da EAPI.

3.1. Funcdes associadas a lideranca da EAPI

Varios modelos que descrevem fungdes de liderangca podem ser encontrados na
investigacao internacional. Alguns destes modelos abordam as fun¢ées de lideranga da
EAPI, centrando-se nas responsabilidades e tarefas individuais a desempenhar pelos
dirigentes. Outros identificam diferentes dimensoes associadas a lideranga da EAPI num
quadro sistémico em que essas fungoes podem ser distribuidas entre diferentes fungoes
profissionais (chefe do centro, profissionais que atuam como lideres pedagdgicos, pessoal
administrativo responsavel pela gestao dos recursos financeiros e humanos, etc.) e entre os
diferentes niveis do sistema de EAPI (nivel do centro, do prestador, da autoridade local,
etc.). Embora o anexo 8.2 apresente uma panoramica pormenorizada desses modelos, na
presente secgcdo as cinco fungdes de lideranga geralmente encontradas nos contextos e
contextos da EAPI serdo ilustradas com base em anadlises de investigagdo recentes
(Movahedazarhouligh, Banerjee, Luckner, 2023) e no quadro analitico elaborado para o
inquérito TALIS Starting Strong (OCDE, 2020)18.

Lideranga pedagogica

A lideranca pedagégica é a fungado de liderangca necessaria para apoiar um ambiente
educativo inclusivo e de elevada qualidade, promovendo os direitos das criancgas e
fomentando o bem-estar, a socializagdao, a aprendizagem e o desenvolvimento das
criangas. Esta funcao inclui a criagao de relagdes de confianga e de colaboragcdo com — e
entre — o pessoal, o apoio ao desenvolvimento profissional do pessoal, a promoc¢ao da
concegao, execugao, acompanhamento e avaliagdo de programas curriculares participativos e
a estruturacdo do ambiente de trabalho para apoiar todos estes aspetos em simultaneo, tendo
em vista a melhoria continua das praticas19. A lideranca pedagodgica implica igualmente
estabelecer pontes entre a investigagcéo, as politicas e as praticas. Os lideres pedagdgicos
podem utilizar conhecimentos tedricos para observar as praticas do pessoal com criancas e
fornecer informacodes eficazes ao pessoal com base nessas observagoes, para estimular uma
reflexdo critica sobre as praticas quotidianas na equipa ou para promover projetos de inquérito
profissional no &mbito do desenvolvimento profissional do pessoal (McNair et al., 2023; Marsh
&Dacon, 2024). Os lideres pedagdgicos podem também contribuir para sensibilizar os
investigadores para questdes e questdes relevantes para melhorar o trabalho com criangas e
familias no contexto da EAPI, promovendo assim a aprendizagem profissional e o refor¢co das
capacidades entre ambas as partes (Forssten Seiser, 2019).

Liderangca administrativa

A lideranga administrativa € geralmente apresentada através de duas abordagens: um gestor
e um dirigente (Movahedazarhouligh, Banerjee, Luckner, 2023). De acordo com a primeira

18 ocbE (2020), Building a High Quality Early Childhood Education and Care Workforce: Outros Results from the Starting
Strong Survey 2018, TALIS, Publicagdes da OCDE, Paris, https://doi.org/10.1787/b90bba3d-en.

19 Definicao adaptada a partir de: OCDE (2020), Building a High Quality Early Childhood Education and Care Workforce:
Future Results from the Starting Strong Survey 2018, TALIS, Publicagdes da OCDE, Paris, https.//doi.org/10.1787/b90bba3d-en

27


https://doi.org/10.1787/b90bba3d-en
https://doi.org/10.1787/b90bba3d-en

Liderancga na educacéo e acolhimento na primeira infancia (EAPI): uma panoramica dos modelos e
praticas

abordagem, as fungdes administrativas referem-se principalmente a gestao eficiente e eficaz
das operagoes, incluindo os recursos humanos e financeiros, como a orgamentacao, a
contratacdo de pessoal e a programacéao do seu trabalho. A segunda abordagem implica uma
compreensdo mais ampla das funcgdes administrativas, que vai além das tarefas de gestao
diarias da gestao de um centro de EAPI, ligando-as a uma viséo e orientagcdo comuns. Neste
sentido, as fungdes de lideranga administrativa incluem o planeamento estratégico, a promogéao
da mudancga organizacional, as atividades de comunicacido de informacdes, a garantia da
responsabilizacdo e a promocdo da melhoria da qualidade através de processos de
acompanhamento e avaliacdo, podendo também incluir a colaboragdo com parceiros e
sistemas comunitarios (OCDE, 2020). A liderangca administrativa pode também implicar a
garantia dos recursos financeiros e humanos necessarios para assegurar uma EAPI de
elevada qualidade através da ligacdo com as autoridades publicas competentes.

Colaboragdo com as familias, os pais e os tutores legais

Os dirigentes dos centros tém um papel importante a desempenhar na definicdo das
expectativas quanto ao envolvimento do centro com os pais ou tutores, de modo a que estes
participem na aprendizagem e no desenvolvimento dos seus filhos (OCDE, 2020). O dialogo
com as familias implica também ter em conta as diferentes culturas e perspetivas das familias
nos processos de tomada de decisdes educativas, tornando assim a pratica da EAPI mais
reativa. Podera também implicar a criagao de um clima acolhedor que apoie a participacao dos
pais, criando oportunidades para a criacao de redes entre familias, apoiando assim o seu papel
parental de forma formal e informal e fomentando a inclusao social (Visnji¢ Jevti¢, 2023).

Colaboragcao com as comunidades

O estabelecimento de ligagbes eficazes com a comunidade e parcerias com outros servigos
orientados para as criangas e a familia € outra fungao fundamental de lideranga em contextos
de EAPI, que abrange as funcbes administrativas e pedagoégicas dos dirigentes. As fungdes de
lideranca comunitaria podem ser exercidas por «pessoas que se dirigem a comunidade e
comunicam a importancia da EAPI para o bem-estar das criangas e das familias»
(Movahedazarhouligh, Banerjee e Luckner, 2023; p.1048). Tal implica estabelecer
colaboragdes interagéncias e parcerias comunitarias para sensibilizar as criangas e as familias
sub-representadas nos servicos de EAPI (especialmente os mais vulneraveis) e prestar-lhes
um melhor apoio no acesso aos servigcos educativos, de bem-estar e de salude através de uma
abordagem integrada (OCDE, 2020). No ambito do bem-estar das criangas, é igualmente
importante assegurar uma cooperagdo continua com os servicos de protegdo social, as
autoridades locais e a sociedade civil.

Contribuigdo para a elaboragéo de politicas

A criacdo de mudancgas para as criangas, as familias e a sociedade também pode ser
considerada uma funcdo associada a lideranca da EAPI num sentido mais lato. A lideranca da
EAPI implica pensar e agir para além de contextos individuais para melhorar a qualidade do
dominio no seu conjunto, defendendo assim uma sociedade mais justa e equitativa (Abel, Talan
& ampMasterson, 2016). Nesta perspetiva, os dirigentes participam na defesa de causas no
ambito do seu trabalho quotidiano, por exemplo, promovendo a igualdade e a inclusao nas
suas praticas, procurando melhores condigdes, recursos e ambientes para apoiar as criangas
e o pessoal e colaborando com as suas comunidades. De acordo com Movahedazarhouligh,
Banerjee e Luckner (2023), é importante que os dirigentes tenham conhecimento dos
processos legislativos e cheguem as organizagbes comunitarias, a fim de criar uma visao
pedagdgica da sua configuragdo com planeamento a longo prazo ereflexdo prospetiva. .,

28



Liderancga na educacéo e acolhimento na primeira infancia (EAPI): uma panoramica dos modelos e
praticas

‘(" Distributed

f leadership Pedagoglcal :':
_ structure leadership N~

Governance

Staff sense of

self-efficacy

Staff practices

|
§ i ey with children
N Administrative | Hierarchical . o
5 i\ leadership leadership ‘ staff practices
< SEnR) / with parents
|
Indtia Professional ! ! Werking

preparation 413 ﬂt'ft’-ﬂc"r't'" i « conditions |

| Cuelifiestion * Comtent || Modes | incsniiees Comract | Supsort
' . 1

Centre context and characteristics

Figura 3: Quadro para a andlise da lideranga dos centros de educagéo e acolhimento na primeira infancia elaborado no TALIS
Starting Strong (p. 169) e integrado pelo grupo de trabalho da EAPI em outubro de 2023 (revisdo acrescentada a amarelo).

3.2 Mapeamento das tarefas e responsabilidades de
lideranca

Embora exista um certo consenso sobre as cinco funcdes de lideranga da EAPI descritas na
seccao anterior, as tarefas e responsabilidades associadas a essas fungdes diferem fortemente
entre paises, contextos e contextos. A fim de esclarecer o vasto e vasto leque de tarefas e
responsabilidades de lideranga mais comummente encontradas nos contextos da EAPI na
Europa, o grupo de trabalho chegou a acordo sobre um exercicio de levantamento que
apresenta uma panoramica das tarefas e responsabilidades de lideranca em que os
dirigentes da EAPI podem participar — a diferentes niveis — ao assegurar a
coordenacao de uma prestacao de elevada qualidade.

O objetivo desse exercicio de levantamento era elaborar uma lista exaustiva de todas as
responsabilidades e tarefas associadas a lideranga da EAPI, com base no quadro holistico e
multidimensional aprovado pelo grupo de trabalho. Para o efeito, as cinco grandes fungdes de
lideranca descritas na seccdo anterior ndo sao acompanhadas de uma lista de
responsabilidades e tarefas mais concretas a desempenhar a nivel da lideranga. Este pode ser
o lider a nivel dos servigos, mas algumas responsabilidades podem ser distribuidas a outros
membros do pessoal ou a outras pessoas responsaveis pelas estruturas de EAPI a nivel dos
prestadores ou das autoridades locais.

O grupo de trabalho reconhece que a verdadeira lista de tarefas e responsabilidades varia em
funcao da estrutura/governacgao do sistema nacional de EAPI, dos regulamentos em vigor, do
tipo e da dimens&o do quadro de EAPI, da idade das criangas no centro de EAPI e de muitas
outras variaveis. Algumas responsabilidades e tarefas sédo repetidas nas diferentes rubricas,
uma vez que podem ter finalidades diferentes, exigir competéncias diferentes e ser realizadas
por pessoas diferentes consoante a finalidade.

Com base nos resultados do exercicio de levantamento (ilustrado a seguir), sera testada uma
ferramenta de reflexao em 4 paises — Eslovénia, Irlanda, Luxemburgo, Finlandia — e em
duas cidades — Gante, na Comunidade Flamenga da Bélgica, e Mildo, em Italia. Esta
ferramenta destina-se a apoiar debates que envolvam decisores nacionais, regionais ou locais,
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lideres da EAPI e/ou outras partes interessadas na revisdo das politicas e praticas associadas
ao desenvolvimento da lideranca da EAPI no seu proprio contexto. A ferramenta de reflexao,
juntamente com os resultados resultantes do seu projeto-piloto numa amostra de Estados-
Membros da UE, sera publicada num relatério separado.

LIDERANCA PEDAGOGICA

A lideranca pedagdgica é a fungéo de lideranga necessaria para apoiar um ambiente educativo inclusivo e de elevada qualidade,

promovendo os direitos das criancas e fomentando o bem-estar, a socializagao, a aprendizagem e o desenvolvimento das

criangas. Esta funcao inclui a criagéo de relagdes de confianga com e entre o pessoal, 0 apoio ao desenvolvimento profissional

do pessoal, a promogao da concegao de curriculos participativos, a execugado, o acompanhamento e a avaliacao e a

estruturacao do ambiente de trabalho para apoiar todos os aspetos em simultaneo, tendo em vista a melhoria continua das

praticas’.

Lideranca pedagdgica a nivel dos servigos

Construir uma visdao pedagdgica partilhada com o pessoal para a prestagdo de servigos de EAPI, ou seja,
centrada nas criangas,baseada no valor com uma referéncia especifica ao principio da ndo
discriminagdo e da ndo lesdo para com as criangas, o pessoal e os pais, baseada na resiliéncia e
informada por dados de investigacdo

Criar um curriculo pedagdgico/conceito educativo préprio, com ligacdes claras aos curriculos ou
orientagGes nacionais, em colaboragdo com o pessoal, e liderar a aplicagdo do curriculo Representagdo
interna e externa da instituicdo; dar visibilidade ao trabalho pedagdgico realizado no contexto da EAPI,
tanto a nivel interno (documentagdo das praticas para as familias) como a nivel externo (sensibilizagdo
das comunidades locais)

Definir prioridades a curto e longo prazo no que respeita a visdo pedagdgica e ao curriculo, traduzindo-
as em planos de agdo concretos (planeamento estratégico)

Liderar a pratica inclusiva (pedagogia, cultura) no contexto da EAPI e organizar um acolhimento
caloroso de todas as criangas no contexto da EAPI.

Organizar o ambiente (incluindo a utilizagdo do espaco e das instalagdes): facilitar a utilizagdo de
espacos interiores ou exteriores para fins de aprendizagem, presta¢do de cuidados e jogar, escolhendo
materiais, ferramentas, etc.

Acompanhar as caracteristicas e tendéncias da zona de captacgdo e os cuidados para a adaptagdo do
servigo as necessidades locais

Conduzir a uma melhoria da qualidade: organizar a autoavaliacdo &participacdo na avaliagao externa +
introduzir altera¢des nas estruturas/praticas dos centros com base nos resultados do
acompanhamento interno e externo &avalia¢do

Estabelecer planos de avaliagdo e acompanhamento do desenvolvimento, do bem-estar e da
aprendizagem das criangas; avaliar regularmente o programa pedagdgico/conceito educativo local
Assegurar a documentacgdo da ligagdo entre o ambiente de aprendizagem e o bem-estar, a
aprendizagem, o desenvolvimento e a formacdo das criangas

Envolver o centro de EAPI na inovagdo/praticas inovadoras

Incorporar os resultados cientificos sobre a qualidade educativa no trabalho pedagdgico

Aprovar as criancas para admissao

Assegurar a participagdo dos pais/a comunicagdo com os pais

Assegurar a colaboragdo com a comunidade

Assegurar a colaboracdo com as autoridades locais/regionais/nacionais

Assegurar a colaboragdo com outras organizagGes que trabalham com criangas e familias

Assegurar a transparéncia da organizacdo do centro perante os pais, as partes interessadas, as
autoridades locais/nacionais/regionais, etc.

Trabalho (a tempo parcial) com filhos (regularmente, ou substituindo o pessoal em licenca)

Lideranga pedagdgica com referéncia especifica ao apoio ao pessoal

Reforgar as relagGes interpessoais, trabalhar no sentido de uma organizagdo quente, criar confiancga,
etc., entre todos os membros do pessoal (por exemplo, profissionais principais, assistentes, pessoal
logistico, etc.)
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®  Apoiar o desenvolvimento profissional e a autoaprendizagem do pessoal

®  Definir um plano de desenvolvimento profissional continuo (DPC) e um plano em servico para toda a
equipa, incluindo os préprios assistentes e dirigentes

®  Mentor novo pessoal (através de um processo de indug3o)

®  Apoiar experiéncias de aprendizagem de qualidade para estudantes/estagiarios/aprendizes/estagidrios
em estagios profissionais no contexto.

®  Observar e documentar as praticas do pessoal e as interagdes entre o pessoal e as criangas

®  Fornecer informagdes ao pessoal com base em observagdes e reunides de desempenho/avaliacdo e/ou
introduzir alterag6es com base nessas observagdes e documentagdo

®  Criar e facilitar uma cultura de feedback entre o pessoal e uma cultura de avaliagio/autoavaliagio

®  Facilitar que o pessoal partilhe novos conhecimentos, facilite que os novos conhecimentos (por
exemplo, da DPC) estejam a ser enraizados na pratica quotidiana

®  Organizar documentagdo e reflex3o em equipa/colaborar com o pessoal para melhorar a forma como
as criangas aprendem e jogam em conjunto

®  Tomar medidas para garantir que o pessoal se sinta responsavel pelo desenvolvimento, bem-estar e
aprendizagem das criangas

®  Tomar medidas para garantir que o pessoal assume a responsabilidade pela melhoria das suas
competéncias no trabalho com criancas e no trabalho com as familias

[ J

. Tomar medidas para apoiar a cooperagdo entre o pessoal, a fim de desenvolver novas abordagens as
praticas de EAPI

®  Examinar as necessidades do pessoal e tomar medidas de acordo com essas necessidades, para que o
pessoal se sinta apoiado

e ter um elevado envolvimento no emprego, satisfagdo profissional e empenho organizacional

®  Definir a direcdo profissional, que inclui: 1) comunicacdo/traducdo sobre a forma como o quadro geral
de qualidade se manifesta na EAPI especifica, 2) inclusdo do pessoal nos debates sobre a aplicacdo do
quadro de qualidade, a fim de criar um entendimento e apropriagdo comuns da pratica de EAPI.

®  Transmitir novos conhecimentos/investigagdo ao pessoal da EAPI

®  Avaliar que projetos e iniciativas contribuiriam para reforcar as competéncias do pessoal

®  Mostrar envolvimento profissional

®  Rever a documentag3o de trabalho escrita do pessoal

°

Certifique-se de que as politicas de protecdo das criancas estdo em vigor e sdo aplicadas por todo o
pessoal (incluindo a formacgdo dos DEP para aumentar a sensibilizagdo do pessoal)

LIDERANCA ADMINISTRATIVA (GESTAO)

A lideranca administrativa refere-se a gestdo das operagdes, incluindo os recursos humanos e as finangas; fungdes estratégicas relacionadas
com o planeamento, a comunicagdo de informagdes, a mudanga organizacional e a responsabilizagdo (OCDE, 2020).

Lideranca administrativa em relagdo ao pessoal

®  Definir e promover postos de trabalho

® Recrutar pessoal (entrevistas, negociacdes salariais, verificagdo dos ficheiros policiais, controlos
médicos, disposi¢cdes contratuais e financeiras)

®  Assumir a responsabilidade global pela integracdo de novos membros do pessoal na equipa

®  Assumir a responsabilidade geral pela prestacdo de aconselhamento

° Supervisionar os estagiarios/estagiarios/cooperar com as instituicdes de formacio

®  Substituir o pessoal em licenga (prevista ou n3o)

®  Organizar o planeamento semanal/mensal/anual da avaliacio do pessoal (ndo s6 do ponto de vista
administrativo, mas também no que diz respeito ao desempenho)

®  Desenvolver/apoiar a diversidade na equipa

®  Gestdo das folhas (curta/longa) termo; planeado/n3o planeado)

® Estabelecer horarios do pessoal

®  Organizar reunides de equipa

°

Organizar a formacdo do pessoal (aprendizes/periodos de integracdo/DPC), do ponto de vista
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administrativo e financeiro

Organizar o apoio ao pessoal de acordo compara  os necessidades

Gestdo de conflitos

Pagamento dos saldrios

Avaliacdo do desempenho(a partir de uma ponto de vista administrativo — por exemplo,

respeito dos horarios de trabalho

[}
etc.)

Comunicar dados relativos ao pessoal (ao ministério, as autoridades locais, ao proprietario da EAPI,

Preparar certificados de servico
Demitir ou suspender o pessoal

Lideranca administrativa em relagdo a criangas e familias

Informar as familias sobre o estabelecimento de EAPI (regras de registo, prazos, eventos em curso,
projetos, atividades, taxas, mudangas de pessoal, etc.)

Gerir o registo de criangas, listas de espera, partidas, aprovar a inscricdo de criangas

Registar (e comunicar) a presenca diaria das criangas

Gerir tarefas administrativas especificas para ter em conta situagGes especificas das criangas (por
exemplo, criangas com deficiéncia, criangas sem documentos ou sem-abrigo)

Organizar a gestdo das transigdes (por exemplo, do jardim de infancia ao acolhimento pds-escolar ou
ao longo dos anos, por exemplo, do jardim de infancia a escola primaria)

Organizar grupos/turmas de criangas

Gestdo financeira e administrativa

Garantir e gerir os recursos financeiros (taxas pagas pelos pais, fundos locais, regionais, nacionais,
europeus)

Assegurar a gestdo administrativa e financeira diaria (seguros, faturas pagas, contratos, etc.)

Relatério sobre a gestdo (financeira), nimero de filhos, pessoal, etc.

Gerir o material e a estrutura do estabelecimento de EAPI (encomendar brinquedos, manter um registo
do mobiliario, organizar reparagdes — interiores e exteriores)

Organizar e apoiar (EAPI/escola) o conselho de administragcdo (nomeagdes, reunides, etc.) ou outras
representagdes dos pais

Conhecer todos os regulamentos (novos) nacionais/regionais/locais, aplica-los, informar/formar o
pessoal para a sua aplicacdo; verificagdo/garantia/relatério sobre a aplicacdo destes regulamentos (por
exemplo, regulamentacdo relativa aos racios adulto-criangas, supervisdo das criangas, etc.)

Cooperar com o prestador de servigos de EAPI

Aumentar a visibilidade do centro na comunidade local através das relagdes publicas

Lideranca administrativa em matéria de saude e sequranca

Proporcionar um ambiente seguro e sustentavel

Acompanhar a elaboragdo de todas as regulamentacdes nacionais/locais em matéria de saude e
seguranga, aplicé-las, informar/formar o pessoal para a sua aplicagdo; verificagdo/garantia/relatério
sobre a aplicacdo destes regulamentos

Organizar alimentos, fornecer alimentos saudaveis

Organizar a limpeza do local (pessoal, material, energia, etc.)

Gerir/acompanhar o processo médico de cada crianca (por exemplo, verificar o cumprimento da
regulamentacdo em matéria de vacinagdo, organizar e acompanhar os exames médicos, etc.)

Legalmente responsavel por assegurar a protec¢do das criangas (por exemplo, servigos sociais de contacto
em caso de suspeita de abuso de criangas em casa)

Legalmente responsavel pela prevencdo de acidentes/pela prestacdo de primeiros socorros a criangas e
ao pessoal ou assegurar que o pessoal é formado na prestagao de primeiros socorros as criangas

Gestdo da saude no trabalho do pessoal
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COLABORAGAO COM OS PAIS, OS TUTORES LEGAIS E AS FAMILIAS

Os dirigentes dos centros tém um papel importante a desempenhar na defini¢do das expectativas quanto ao envolvimento do centro com
os pais ou tutores, de modo a que estes participem na aprendizagem e no desenvolvimento dos seus filhos (OCDE, 2020). As tarefas
relacionadas com essa fungdo podem incluir:

®  Criar uma cultura acolhedora que valorize as diferentes estruturas e origens familiares

® Apoiar o pessoal no desenvolvimento de atividades de «familiarizacdo» para reforgar a confianga com as

familias (ou seja, politica de portas abertas, jornadas abertas, visitas ao contexto, facilitagdo do
acolhimento e instalagdo de criangas recém-matriculadas)

Comunicar com as familias, tanto formalmente (por exemplo, organizando e participando em reunides
coletivas/individuais dos pais) como informalmente (por exemplo, conversas individuais sobre o
desenvolvimento das criangas, ndo previstas)

Organizar atividades/debates adicionais para compreender e atender as necessidades especiais

Assegurar que os pais sao informados sobre o que estd a acontecer no centro, assegurando que a
documentacgdo pedagogica esta disponivel em exposi¢do e é regularmente partilhada com as familias
através de diferentes meios (por exemplo, painéis de paredes, exposi¢do de artefactos para criangas,
carteira individual de criangas, etc.); organizar atividades com as familias para apoiar a sua participagdo e
o seu sentimento de pertenca na vida quotidiana do centro

Facilitar a participagdo dos pais nos processos de tomada de decisdo (por exemplo, estabelecer praticas
que procurem obter reagdes dos pais sobre a experiéncia dos seus filhos e envolver os pais nas decisdes
relacionadas com os filhos e o contexto), organizar a cooperagdo com o conselho de pais

Organizar atividades para que os pais compreendam a transi¢do para a etapa seguinte (por exemplo,
sessGes de informacdo, reuniGes com os pais, etc.)

®  Planear, implementar e refletir sobre a parceria com os pais, construir uma relagio de confianca
reciproca

® Apoiar as reunides entre pais e professores

®  Examinar e analisar as barreiras com todo o pessoal da EAPI, a fim de melhorar a acessibilidade de todos
os pais, tutores legais e familias

[ J

Organizar atividades de sensibilizagdo para os pais cujos filhos (ainda) ndo frequentem a EAPI.

COLABORAGAO COM AS COMUNIDADES

O estabelecimento deligagdes eficazes com a comunidade e parcerias com outrosservigos orientados para as criangas e a familia é outra
fungdo fundamental de lideranga em contextos deEAPI, que abrange asfungdesadministrativas e pedagdgicas dos dirigentes. Estabelecer
colaboragdes e parcerias entre agénciasé uma dimensdo importante — e muitas vezes dificil —ligada ao papel delideranga no apoio as

criangas e assuas familias (OCDE, 2020). As tarefas relacionadas com essa fungdo podem incluir:

®  Comunicar e estabelecer uma rede com o pessoal e/ou os dirigentes de outros centros de EAPI no bairro
®  Comunicar com as instituicdes de ensino obrigatdrio (ou seja, facilitar a transi¢cdo das criangas para o
ensino primario)
®  Consultar especialistas e servicos de desenvolvimento infantil/intervengdo na primeira infancia
®  Cooperar com o bem-estar das criangas, o apoio preventivo a familia ou os servigos sociais
®  Colaborar com os servicos relacionados com a satide
®  Colaborar com organizacées culturais e desportivas da comunidade local (por exemplo, bibliotecas,
associagGes culturais, museus, etc.)
®  Cooperar com as autoridades
®  Criar atividades na vizinhanca para melhorar o sentimento de comunidade
®  Colaborar com os sistemas/partes interessadas de protecdo das criangas
[ J

Contribuir para a ampla difusdo de uma «cultura da infancia» na comunidade local (por exemplo,
defender os direitos da crianca, dar voz e aumentar a visibilidade das experiéncias das criangas nos
processos de desenvolvimento urbano/planeamento municipal)
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CONTRIBUICAO PARA A ELABORAGAO DE POLITICAS

Os dirigentes da EAPI podem desempenhar um papel significativo no apoio ao desenvolvimento deservigos de educagdo e acolhimento na
primeira infancia deelevada qualidade para todas as criangas, pelo que uma importante fungdo de lideranga esta ligada aparticipacdo ativa
dos dirigentes nos processos deelaboracgdo de politicas em contextos locais/regionais/nacionais. Uma vez queaspoliticas influenciam a vida
das criangas e das familias, é importante que os dirigentes daEAPI estejam cientes do seu papel de«agentes de mudanga», apoiando os
processos de tomada de decisGes politicas de uma forma que responda asdiferentes necessidades — e aspiragdes — das criangas e familias
nas comunidadeslocais. As tarefas relacionadas com essa funcdo podem incluir:

®  Compreender os processos legislativos/regulamentares no setor da EAPI e o papel dos lideres enquanto

agentes ativos nesses processos
. ° Pgrticiﬁar em projetos de investigacdo de a¢do coordenados por universidades, instituicoes de
investigacao, ONG
®  Contribuir para a ampla difusdo de uma «cultura da infancia» na comunidade local (por exemplo,
defender os direitos da crianga, dar voz e aumentar a visibilidade das experiéncias das criangas nos
processos de desenvolvimento urbano/planeamento municipal)

Colaborar com administradores locais/decisores politicos para contribuir ativamente para moldar a
aplicagdo da politica na primeira infancia a nivel local

Colaborar com os administradores locais e os servigos de EAPI para examinar, analisar e celebrar
acordos sobre a acessibilidade dos servigos de EAPI

Participar em iniciativas de consulta politica a nivel local, nacional e europeu.

3.3 Praticas de lideranca eficazes

A investigacao revela que o éxito da liderang¢a na educagdo e acolhimento na primeira
infancia esta frequentemente associado as fungdes pedagdgicas da lideranga. Por
exemplo, Strehmel (2016) afirma que os dirigentes da EAPI devem elaborar um quadro
pedagdgico partilhado em conjunto com o pessoal dos contextos, adaptar procedimentos
sistematicos para documentar as praticas educativas e avaliar os resultados, proporcionar
oportunidades de trabalho conjunto e oferecer orientagdo pedagodgica continua a todo o
pessoal.

Além disso, as atividades de lideranga devem basear-se em valores como a democracia
e o respeito pela diversidade, a compreensao do desenvolvimento profissional enquanto
processo de aprendizagem continua que engloba o crescimento pessoal e profissional
e a concegao de instituicées de ensino precoce como um férum de participagao civil que
promove a coesdo social (Peeters, 2023).

Em seguida, o papel dos dirigentes eficazes da EAPI inclui a promogao de um clima
organizacional positivo, o bem-estar do pessoal e o desenvolvimento profissional. No
seu conjunto, estas medidas podem conduzir a uma melhor motivagdo do pessoal e a
melhorias na qualidade da oferta. Tal como referido no relatério TALIS Starting Strong VI
(OCDE, 2021), a capacidade dos20 dirigentes para comunicar e manter boas relagdées com
0 seu pessoal e a comunidade, fornecendo reagdes frequentes e reconhecendo
realizagoes, sao fatores fundamentais para uma lideranga eficaz (Daniéls, Hondeghem &
ampDochy, 2019). Os dirigentes devem ter em conta as necessidades e expectativas do
pessoal, proporcionando-lhes oportunidades de desenvolvimento de competéncias, criando
simultaneamente condi¢gdes de trabalho adequadas através da criagdo de um ambiente
respeitador, fiavel e seguro (Bove et al., 2018; Pagina &Eadie, 2019). Quando os dirigentes
fomentam a confianga e promovem uma compreensao coletiva rumo a exceléncia e a
melhoria, as relagdes entre o pessoal sdo mais fortes e 0 pessoal esta mais disposto a trabalhar
em conjunto, com ligac¢des diretas a niveis mais elevados de qualidade dos processos (Ehrlich
et al., 2019). Do mesmo modo, Douglas (2019) refere que os lideres de sucesso possuem mais

20 ocDE (2021). Inicio da fase VI: Apoiar interagcbes significativas na educagédo e acolhimento na primeira infancia. Publicagéo
da OCDE: Paris. https://doi.org/10.1787/f47a06ae-en
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conhecimentos e competéncias para desenvolver a lideranga do pessoal, um clima positivo
no local de trabalho e uma cultura organizacional de aprendizagem e melhoria que apoia
o desenvolvimento, a execucao e a pedagogia dos programas curriculares. Os lideres eficazes
podem também estabelecer o alinhamento e a coeréncia do programa educativo do centro em
toda a concegao, execugdo e avaliagdo dos programas curriculares. Em conjunto, podem
resultar em elevados niveis de qualidade dos processos. Além disso, quando a lideranga do
pessoal é apoiada, o pessoal pode ter um impacto positivo na qualidade do processo e pode
também contribuir para um clima organizacional positivo que apoie interagdées positivas entre
0 pessoal e as criangas.

A promogéo de um clima positivo no local de trabalho, o estabelecimento de uma cultura
de melhoria continua, a garantia da coeréncia dos programas educativos, a participacao
das familias e da comunidade na tomada de decisées e a gestao eficiente dos recursos
resultam também da revisdo da investigagdo empirica realizada no &mbito do estudo sobre os
excels, enquanto principais fatores associados a qualidade do processo de EAPI21. Na
nota informativa intitulada «Understanding and Measuring Leadership in Center-based Early
Care and Education to Inform Policy and Practice», os autores sugerem que as praticas de
lideranca que apoiam resultados positivos22 em contextos de EAPI se inserem em cinco
categorias, tal como indicado na caixa seguinte.

1. Praticas de qualidade pedagégica que promovam, facilitem e permitam um ensino
de elevada qualidade e a qualidade da sala de aula.

o Exemplos incluem: utilizar a observagéo e o feedback para ajudar o pessoal
docente a melhorar, utilizar dados para melhorar, assegurar tempo dedicado
ao planeamento e apoio pedagobgicos colaborativos.

2. Praticas de coordenagao relacional entre o pessoal baseado no centro, a fim de
criar e manter uma cultura de respeito, colaboragao e aprendizagem continua.

o Exemplos incluem: criagdo e manutencao de relagbes com e entre o pessoal,
promogdo de um clima positivo no local de trabalho, colaboragdo entre o
pessoal e entre pares, criagdo de estruturas que apoiem a colaboragédo e a
comunicagao respeitadoras.

3. Praticas de coordenacao relacional com as familias e a comunidade, a fim de
promover o envolvimento e as parcerias.

o Exemplos incluem: definir politicas para promover as parcerias familiares,
realizar atividades para dialogar com as familias e dialogar com a
comunidade e o terreno.

4. Praticas estratégicas que estabelecem e aplicam uma visao estratégica partilhada.

o Exemplos incluem: estabelecer e seguir uma viséo, realizar o planeamento
estratégico, participar na autorreflexao e na aprendizagem.

5. Praticas operacionais que estabelecem e gerem estruturas organizacionais,
operagodes e gestao do desempenho coerentes e eficientes.

o Exemplos incluem: cumprimento da regulamentagéo e dos requisitos,

21 https://www.mathematica.org/publications/early-care-and-education-leadership-study-excels-data-users-quide

22 A andlise da investigagdo empirica realizada no ambito do estudo tem em conta os resultados positivos em contextos de
EAPI com uma referéncia especifica a qualidade da sala de aula, ao desenvolvimento socioemocional das criangas e as
competéncias linguisticas.
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assegurando o bom funcionamento e a gestdo orcamental.

Fonte: Kirby, Douglass e Malone, 2023 (citag&o direta do relatério — p. 4)

3.4 Questoes e desafios atuais

Os dirigentes referem frequentemente que é dificil encontrar tempo para participar
adequadamente nas suas fun¢des pedagdgicas e administrativas simultaneamente,
devido a multiplas outras exigéncias que enfrentam no seu trabalho quotidiano. O
aumento do volume de trabalho administrativo também tem sido frequentemente comunicado
pelos dirigentes escolares, o que demonstra que os desafios associados as recentes
tendéncias em matéria de responsabilizacdo na educagao nao se limitam apenas a EAPI, mas
também se aplicam ao setor escolar. Foram também mencionados desafios semelhantes
durante os debates do grupo de trabalho, em que o facto de os dirigentes poderem ter
demasiadas responsabilidades de equilibrio repetidamente surgiu como uma questédo
premente. Para além de serem responsaveis pelo cumprimento da regulamentacdo e dos
requisitos de qualidade da EAPI, espera-se que se tornem também lideres visionarios.

Os resultados do inquérito TALIS Starting Strong Survey (OCDE, 2020)23 revelam que, em
geral, os dirigentes da EAPI passam mais tempo em tarefas administrativas, seguidas de
tarefas pedagogicas. As tarefas em que os dirigentes da EAPI passam menos tempo sao
as interag6es com as criangas e os pais. A carga de trabalho das tarefas administrativas é
igualmente mencionada na investigacado da Finlandia (Soukainen, 2019; Hujala &Eskelinen,
2013), que informa que os lideres do centro admitem que nao tém tempo para assumir uma
lideranca pedagogica. Esta situacdo revela uma contradicdo entre lideranga pedagogica e
gestdo diaria — em vez de desenvolver pedagogia, o tempo de trabalho diario dos dirigentes
da EAPI é gasto principalmente na manutencédo de estruturas e no cumprimento de tarefas
administrativas. Mais especificamente, afigura-se que cerca de dois tergos do tempo de um
comitente foram consagrados a «gestao das coisas», ao passo que apenas um terco foi gasto
em equipas lideres (Hujala & ampEskelinen, 2013).

Um estudo transnacional sobre os lideres da EAPI na Finlandia, no Japdo e em Singapura
concluiu que os dirigentes destes trés paises consideravam a lideranca pedagégica e a gestao
dos recursos humanos como as duas tarefas mais importantes (Hujala et al., 2016). No entanto,
os dirigentes dos trés paises concordaram que era dificil encontrar tempo para participar
adequadamente nestas tarefas essenciais devido a outras exigéncias concorrentes, embora
a natureza destas variasse ligeiramente entre os trés paises.

Na mesma linha, Strehmel (2016) salientou que os lideres da EAPI ndo dispdem
frequentemente de tempo suficiente para se dedicarem a tarefas de melhoria da qualidade e
de desenvolvimento organizacional, sugerindo que a gestdo da mudanga organizacional € uma
fungéo importante da liderangca da EAPI, mas que exige tanto tempo como tipos especificos
de competéncias de lideranga, por vezes inexistentes.

Os desafios com que se deparam os dirigentes podem também estar relacionados com a dupla
natureza do seu trabalho (Hujala &Eskelinen, 2013), referindo-se as dimensdes relacionais do
seu papel relacionadas com a mentoria e o apoio ao pessoal, por um lado, assegurando
simultaneamente a conformidade com as normas politicas e regulamentares, por outro.

Em resumo, a gestdo operacional diaria das instituicoes de EAPI, o equilibrio das
fungoes de lideranga administrativa e pedagoégica e a priorizagao das tarefas devido a
condicionalismos de tempo sao desafios enfrentados por muitos dirigentes da EAPI.

Outros desafios que os dirigentes da EAPI enfrentam incluem o tratamento dos diferentes

23 OCDE (2020). Criar uma mao de obra de elevada qualidade no dominio da educagéo e acolhimento na primeira inféncia:
Outros resultados do inquérito de arranque forte de 2018. Publicagao da OCDE: Paris. https://doi.org/10.1787/b90bba3d-en
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contextos educativos dos membros do pessoal, a relutdncia em prosseguir a autodiregao, a
prevencdo da responsabilidade coletiva e o conflito entre profissionais. Hujala &Eskelinen
(2013) informa que — a fim de satisfazer as necessidades das equipas multiprofissionais
— os diretores dos centros de EAPI na Finlandia desempenham um papel crucial na mentoria
do pessoal, especialmente quando lidam com trabalhos pedagdgicos ou de desenvolvimento
curricular. O pessoal também esperava reac¢des pedagogicas do lider ao avaliar a qualidade
do seu trabalho.

O estudo realizado pela Ang (2012) sobre a lideranga da EAPI em Inglaterra concluiu que o
estabelecimento de parcerias comunitarias e familiares positivas era visto pelos lideres centrais
como um dominio fundamental das suas praticas. Ao mesmo tempo, os dirigentes informaram
que o estabelecimento decolaboragdes interagéncias e de parcerias comunitarias era a
dimensao mais dificil do seu papel no apoio as criangas e as suas familias.

Por ultimo, o estudo de Heikka (2013) — que investigou lideres municipais, diretores de centros
e estruturas de liderangca da EAPI em 6 municipios finlandeses — concluiu que os participantes
perceberam um desequilibrio entre os objetivos holisticos de melhoria pedagégica e a
adocgao de lideranca pedagégica baseada na cadeia. Num contexto em que os dirigentes
municipais sao responsaveis pela organizacdo dos programas de EAPI no municipio
(assegurando que os centros cumprem os requisitos da legislagdo nacional em matéria de
EAPI e das politicas locais), os diretores do centro sdo responsaveis pela gestdo de multiplos
contextos dentro de um municipio especifico e os professores sdo responsaveis pelo trabalho
pedagodgico com criancas no seu centro, a lideranga envolve varios funcionarios,
constituidos por pessoas com cargos de lideranga formais e/ou com responsabilidades
de lideranca informais. Embora todas as partes interessadas considerassem que a adogao
da lideranca pedagodgica estava relacionada com o cargo de diretor do centro, considerou-se
que estes ultimos tinham uma carga de trabalho que incluia principalmente funcgbes
administrativas. O papel dos dirigentes municipais de EAPI também foi considerado importante
para garantir os pré-requisitos para uma pedagogia de qualidade, uma vez que definem a visao
para o desenvolvimento da prestagao de servigos de EAPI no municipio, desenvolvem quadros
e orientagdes para praticas baseadas em centros e atribuem o0s recursos necessarios para
alcancar estes objetivos nos centros de EAPI. No entanto, as perceg¢des dos participantes
refletiram a adogcao desarticulada de lideranca entre estas diferentes fungodes: as partes
interessadas assinalaram repetidamente dificuldades na partilha de informacbes e no
alinhamento, especialmente no que diz respeito ao trabalho de desenvolvimento da qualidade.
Os professores da EAPI nédo veem necessariamente os projetos de desenvolvimento como
meios decididos conjuntamente para a melhoria pedagoégica e, ao mesmo tempo, os diretores
dos centros consideraram que nao havia meios para participar nos processos de tomada
de decisao sobre os mesmos com os dirigentes municipais da EAPIl. Uma vez que os
diretores e professores do centro solicitaram um maior envolvimento nos processos de tomada
de decisdo com os dirigentes municipais sobre a visdo, as orientagdes pedagodgicas e as
iniciativas de melhoria da qualidade, os resultados deste estudo apelam a que seja dada maior
atencao a adocgado da funcgao de lideranga de defesa politica.

A este respeito, o estudo realizado por Kagan e Kauerz (2012) identificou os seguintes fatores
principais que dificultam o desenvolvimento e a sustentabilidade de uma lideranga
eficaz e eficiente nos EUA:

o A investigacao de lideranca centrada especificamente no dominio da educacéao
e acolhimento na primeira infancia

o afalta de conceptualizagao operacional da lideranga da EAPI, devido a definigdo
fluida e em constante evolugéo da lideranga neste dominio especifico

o as variagdes nos requisitos estatais e federais para os dirigentes que resultam
na falta de compreensdo, por parte dos dominios, de estratégias de
desenvolvimento de liderancga eficazes e eficientes.

No que se refere especificamente ao contexto dos EUA, a investigagdo posterior de Goffin
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(2013) argumenta que é necessaria lideranga neste dominio para transformar os esforgos
de EAPI em profissdoes coerentes, competentes e responsaveis. Tal é visto como um
enorme desafio, especialmente tendo em conta que a baixa remuneracdo continua a
comprometer os esforcos de preparagao, apoio e manutencgao de lideres de qualidade no
dominio da EAPI — os baixos salarios e o estatuto da mdo de obra da EAPI obrigam
frequentemente os profissionais a abandonar o campo ou a procurar um segundo emprego
(Douglass e Austin, 2017). Tal como alegado por Movahedazarhouligh et al. (2023) — embora
nos ultimos 20 anos tenham havido varios apelos ao desenvolvimento da lideranga da EAPI
nos EUA — todos os fatores acima referidos «afetam a capacidade do terreno para criar,
cultivar e preservar o capital de lideranga, melhorar os conhecimentos praticos do dominio e
manter uma ética através da qual os dirigentes obtenham melhores resultados para as criancas
e as familias» (p. 1049).
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4. Desenvolver a lideranca da EAPI: dos modelos
existentes a uma visao partilhada

Tal como ilustrado nas seccgbes anteriores, as atuais pressdes politicas para a reforma e a
melhoria das disposicbes em matéria de educacido e acolhimento na primeira infancia
colocaram a questdo da lideranca no centro das atengdes. Na ultima década, foram
realizados varios estudos para compreender melhor o que a liderangca da EAPI parece
apresentar em diferentes contextos e contextos e a forma como os diferentes tipos e
estruturas de liderangca podem ter um impacto positivo na qualidade e equidade dos
sistemas de EAPI (Hujala, Waniganayake e Rodd, 2013; Strehmel, Heikka, Hujala, Rodd e
Waniganayake, 2019; Hansen e Ringsmose, 2023; Modise, Fonsén, Heikka, Phatudi, Bge
e Phala, 2023). A primeira parte da presente seccdo analisa diferentes modelos de
compreenséo e de lideranga na EAPI, com base em relatdrios de investigagao e de politicas.
A segunda parte da secgao descreve a visao da lideranca da EAPI aprovada pelo grupo de
trabalho, com uma referéncia especifica a lideranca colaborativa e transformadora; os
exemplos praticos fornecem informagdes sobre a forma de traduzir essa visdo na pratica.

4.1 modelos de liderangca da EAPI. panoramica da
investigacao internacional

Tradicionalmente, a lideranga tem sido conceptualizada no contexto de uma estrutura
hierarquica de poder. Foi encarado como um lider posicional e formal — geralmente
um professor pré-escolar qualificado — com autoridade e poder em ultima instancia
sobre o pessoal que trabalhava no servico e sobre os que o utilizaram. As
conceptualizagbes tradicionais da lideranga deixaram um legado na EAPI, segundo o qual
os «dirigentes» sao diretores de programas ou profissionais que desempenham fungdes ao
mais alto nivel de autoridade formal dentro do contexto. Esta compreensao hierarquica
da lideranca teve também um impacto na forma como as vias de carreira foram
concebidas no ambito de uma trajetdria de progressao linear que distanciou cada vez
mais os dirigentes do trabalho direto com criangas e familias (Ebbeck &Waniganayake,
2003).

Uma analise sistematica da literatura realizada por Nicholson et al. (2018) constatou que os
tradicionais entendimentos hierarquicos de lideranca continuam a ser bastante comuns.

Muitos dos estudos examinados posicionaram a lideranga como residindo numa pessoa e
correspondiam a funcdes especificas atribuidas a pessoa ao mais alto nivel de autoridade
no contexto da EAPI. Por exemplo, o estudo Fleming and Love (2003) propés um modelo
de formagao e mentoria para a lideranga em organizagées de acolhimento de criangas, com
base em ambientes empresariais. Integrado num contexto de oferta de EAPI altamente
comercializada (EUA), o modelo desenvolvido pelos autores prevé o papel de diretor do
programa como agente de mudancga responsavel pela condugao da reforma. Neste modelo
de liderancga, o diretor do programa é comparado com um diretor executivo da empresa,
cuja qualidade devera melhorar nas organizagdes de cuidados precoces através de um
alinhamento estreito com as praticas empresariais.

Nos pontos de vista tradicionais da lideranga, € muitas vezes sugerido implicitamente que
certas pessoas tém caracteristicas inatas especiais que as tornam lideres e que essas
qualidades (por exemplo, extrversao, visdo, fortes competéncias de comunicacgao,
inteligéncia, autoconfianga) as diferenciam de «nao lideres» (Northouse, 2015).

Os estudos baseados em abordagens tradicionais incluem frequentemente uma lista
substantiva de competéncias especificas que exigem competéncias para as pessoas que
desempenham fungbes de lideranga nos servigos de EAPI (Boardman, 2003; Aubrey,
2011). Esta abordagem baseada nas competéncias para a lideranga centrada no lider tem
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também implicagdes na conceptualizacado da evolugdo da carreira, em teorias de palco que
descrevem uma progressao hierarquica estavel, prevendo uma viagem previsivel dos
papéis de professor/profissional (mais baixo) para diretor/chefe de centro (mais alto). Nesta
perspetiva, as identidades profissionais dos professores/profissionais e dirigentes sao
claramente definidas como 38
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separada, recordando outra caracteristica dos modelos de lideranga hierarquica, que é a
estabilidade e a fixacdo dos papéis profissionais. Por exemplo, o estudo de Argyropoulou
(2013) que investiga a perspetiva dos professores principais na primeira infancia no jardim de
infancia grego afirma que «os professores efetivos ndo podem desempenhar fungdes duplas,
ensinar e liderar, ao mesmo tempo» (p. 676).

Embora os tradicionais entendimentos hierarquicos de lideranga continuem a ser bastante
comuns no dominio da pratica, a analise sistematica da literatura realizada por Nicholson et
al (2018) concluiu igualmente que, na ultima década, houve uma mudanca no sentido de
entendimentos de lideranga mais distribuidos e relacionais.

Os entendimentos contemporéneos da lideranga vao além das hierarquias de poder
tradicionais e dos pressupostos da associagao da lideranga com fungdes profissionais
e niveis de autoridade especificos, para descrever a lideranga como um processo
socialmente construido, politicamente integrado, culturalmente informado e dinamico.
Em estudos mais recentes, a lideranga € entendida como um conceito que é constantemente
negociado em contextos situados, esbatendo as fronteiras tradicionais entre lideres e
seguidores. Nesses estudos, ndo se presume caracteristicas pessoais, competéncias ou
estilos de lideranca que caracterizem individuos independentes do contexto. Pelo contrario,
sdo definidos em relagdo aos contextos politico esociocultural — bem como a cultura
pedagodgica e operacional especifica dos contextos — em que a lideranga é adotada.

Os entendimentos contemporaneos centram-se na ideia de que a lideranca nos servigos de
EAPI é uma responsabilidade fundamental que todos os profissionais da primeira
infancia tém de compreender e desenvolver: «pode ser formal ou informal, é distribuida
ao pessoal a todos 0s niveis e é essencial em todos os contextos» (Hujala, Waniganayake e
Rodd, 2013, p. 29). Neste contexto, uma carreira de lideranga nao reflete uma trajetéria linear,
mas sim trajetérias de desenvolvimento profissional flexiveis, que podem incluir a
aprendizagem experimental, a mentoria e a obtencao de qualificagbes profissionais
como trés processos interligados. Waniganayake (2013, p. 73) descreve cada um destes
processos do seguinte modo:

o aprendizagem experimental: aprender observando, refletindo e demonstrando
competéncias e estratégias de liderangca em diferentes contextos;
o mentoria: trabalhar com um mentor para apoiar, orientar e fomentar o potencial de
lideranca;
o obtencdo da qualificagdo: conclusdo do diploma universitario centrado no inicio do
curso
lideranca infantil.

Os trés principais tipos de lideranca que refletem a compreensao contemporanea da lideranca
na EAPI sao descritos a seguir, com base em recentes andlises sistematicas da literatura
(Douglass, 2019; Nicholson et al., 2018).

Lideranca distribuida

A lideranga distribuida ocorre quando asfungodes, tarefas e responsabilidades do
eadership sao partilhadas entre varias pessoas. De acordo com este modelo, a
lideranga nao é definida pelo titulo de trabalho de cada um, mas sim pela agao daqueles
que assumem a lideranga para influenciar uma mudanga ou uma melhoria.

As fungbes pedagdgicas e administrativas podem ser distribuidas de muitas formas entre o
pessoal administrativo e pedagdgico dos servicos de EAPI (Heikka e Hujala, 2013; Kangas,
Venninen e Ojala, 2015), bem como em diferentes contextos e a niveis mais elevados do
sistema de EAPI (ou seja, a nivel do fornecedor, da autoridade local, etc.). Os dirigentes
pedagdgicos podem estar envolvidos na supervisdo e na integragdo de pessoal recém-
recrutado, ser responsaveis pelas atividades de desenvolvimento profissional do pessoal,
apoiar equipas educativas na execuc¢do dos programas curriculares e na melhoria da
qualidade das suas praticas quotidianas, liderar o envolvimento da familia e envidar esforgos
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de sensibilizacao e/ou participar em mudangas organizacionais. Assim, podem também
assumir tarefas organizacionais de apoio ao dirigente administrativo. Ao mesmo tempo, as
condigbes organizacionais e a lideranga administrativa podem ter uma influéncia importante
para facilitar (ou dificultar) a lideranca pedagdgica e em que medida é distribuida entre o
pessoal.

Este tipo de lideranga exige uma abordagem colaborativa do desenvolvimento profissional
continuo (DPC) nas instituicdes de EAPI que estdo previstas como organizagbes de
aprendizagem (Hansen e Ringsmose, 2023). Nos modelos de lideranga distribuida, a DPC é
muitas vezes descrita como uma comunidade de aprendizagem profissional, em que os
profissionais da EAPI s&o considerados agentes de mudanga na melhoria das praticas
pedagogicas através de uma reflexdo coletiva continua. Reconhece-se igualmente que
quanto mais estreita for a cooperacao entre a investigacido, a formacao, as politicas e as
praticas, maior é o impacto da DPC na consecuc¢ao de uma mudancga sustentavel (Peeters,
2023).

Liderancga contextual

Nos estudos contemporaneos, a lideranga tem sido cada vez mais explorada numa perspetiva
ecologica e sistémica (Osborn, Hunt e Jauch, 2002). De acordo com esta perspetiva, a
eficacia da liderancga depende das condigdes contextuais em que é exercida. Tal implica
que deve ser prestada maior atenc¢ao a dimensao politica e de governagao dos sistemas
de EAPI a nivel macro, a fim de complementar a dimensao micro (cultura operacional do
contexto) e as dimensdes mesa (referindo-se a interacao entre o contexto e a comunidade
local, tendo igualmente em conta a interagdo com os prestadores de servigos de EAPI, as
infraestruturas de aconselhamento e apoio e as autoridades locais).

Ao analisar a lideranga como um todo sistémico mais vasto, estes estudos consideram a
lideranga como um produto dindmico da evolugao historica da EAPI, refletindo assim os
valores sociais e os objetivos da EAPI. Nesta perspetiva, a lideranca contextual € considerada
umfendmeno de micronivel nos contextos da EAPI, bem como uma questido mais ampla a
nivel macro que atinge a legislagao e o retorno. A nivel macro, os valores societais e as
estruturas institucionais definem o quadro em que a lideranga é exercida (ou seja, a misséo
da EAPI, a governagéo e o financiamento da prestagao de servigos de EAPI), ao passo que,
a nivel médio e micro, as interagcdes entre profissionais, criancas, familias e partes
interessadas das comunidades locais moldam a forma como as fungbes pedagdgicas e
administrativas dos lideres sdo desempenhadas de acordo com uma visdo partilhada e
negociada da EAPI. Uma vez que as interagcdes e a cooperagdo entre os diferentes
intervenientes a diferentes niveis de lideranga sao particularmente significativas para o éxito
da lideranga, estes aspetos devem ser tidos simultaneamente em conta na analise da
aplicacéo das praticas de liderancga e na definicao da orientagao para o desenvolvimento de
politicas e orienta¢cdes em matéria de EAPI (Hujala, Vlasov & ampAlila, 2023).

Um entendimento distribuido e contextual da lideranca esta claramente subjacente ao guia politico
«APOIO DE CAREERS DE DESEMBALHO E DESPESAS» (2020) elaborado pelo Grupo de Trabalho
SCHOOL no ambito do quadro EF 2020:

«E fundamental para o desenvolvimento continuo da educagdo europeia compreender e apoiar as
escolas enquanto organizagbes de aprendizagem. Que incentivam e permitem que os professores e
os dirigentes escolares melhorem simultaneamente as suas praticas pedagdgicas e organizacionais
através da investigagdo em colaboragdo a nivel local, da criagdo de redes e do desenvolvimento
profissional continuo. O desenvolvimento da capacidade e do papel dos professores e dos dirigentes
escolares é essencial para que as escolas proporcionem uma visdo estratégica e lideranga claras que
orientem e apoiem plenamente o ensino e a aprendizagem, e que permitam uma comunicagéo eficaz
com outros profissionais e partes interessadas» (pp. 7-8).
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Figure 1: Schools as leaming organisations: recognising the diverse roles and action that exist in and around schools
to support leamer development

T EDUCATIONSYSTE,

Fonte:  Comisséo Europeia, Diregao-Geral da Educagéao, da Juventude, do Desporto e da Cultura, Apoio aos Professores e
School leader careers — A policy guide — Report, Servigo das Publicagdes, 2020, https://data.europa.eu/doi/10.2766/972132

Lideranga democrética e inclusiva

Nos estudos mais recentes, a questao da lideranca foi investigada numa perspetiva de justica
social. Partindo do pressuposto de que o envolvimento na lideranca é intrinsecamente
politico, o exercicio da lideranga implica influenciar si préprio e outros no sentido da
mudanca (Northouse, 2015) através da negociagao de relagées de poder.

Estes estudos entendem a lideranga como um «empreendedorismo ético» que deve
assentar numa «crenga na justica social, fazer a diferenga e tomar algumas medidas que
contribuam de forma estratégica para o bem-estar das criangas, das familias, da comunidade
e dos colegas» (Fasoli et al.,, 2007, p. 244). Por conseguinte, o objetivo da lideranca é
reformulado no sentido de desenvolver conhecimentos e praticas partilhados que
possam ser utilizados no interesse superior das criangas, das familias e das
comunidades locais... Neste sentido, a lideranga democratica implica:

o criar um espago de debate onde sejam visiveis as diversas experiéncias e vozes das

24 Neste contexto, a diversidade e a justica social tornam-se principios fundamentais para reconceptualizar a lideranca na
EAPI. Tal como referido por Fasoli et al. (2007): «Gostariamos de oferecer discursos alternativos de lideranga educativa na
primeira infancia. Estas alternativas veem que os dirigentes trabalham com as pessoas para criar espacos de lideranga que
conduzam a criagdo de comunidades onde o conhecimento e o posicionamento inequitativo sdo criticados e reconstruidos.
Nesta imagem de lideranca, um lider pode: ser inclusiva; aprende a par de outros; nem sempre tem respostas e solugdes; ouga
e com outros; e coloca a ética no centro do seu trabalho» (p. 144).

41


https://data.europa.eu/doi/10.2766/972132

Liderancga na educacéo e acolhimento na primeira infancia (EAPI): uma panoramica dos modelos e
praticas

criangas e das familias,

o ouvir as suas vozes e ter seriamente em conta as suas experiéncias nos processos de
tomada de deciséo,

o liderar o desenvolvimento de praticas de resposta as suas preocupagées,
trabalhando assim para melhorar as condigdes injustas para as criangas e as familias
que existem atualmente nos sistemas educativos e na sociedade.

Nesta vertente de estudos, a lideranga foi redefinida para ser mais inclusiva de uma
grande variedade de partes interessadas, como os profissionais da EAPI, o pessoal que
trabalha em servicos ou organizagdes relacionados com o bem-estar das criangas e da
familia, os profissionais do ensino especial, os pais, as criangas e a comunidade. De
acordo com Woodrow e Bush (2008), compreender os profissionais da primeira infancia como
ativistas comunitarios e lideres pedagdégicos pode reforgar o seu sentido de agéncia e a sua
responsabilidade coletiva na adogdo de mudancas transformadoras. Whitebook et al. (2012)
sugerem que o pessoal dos servicos e organizagbes comunitarios — como o pessoal que
trabalha em estruturas de acolhimento de criangas e programas de referenciagdo — também
deve ser incluido nas definicdes de lideranga, uma vez que apoia diretamente as criangas e
as suas familias e participa na definicido de politicas. Outros autores alargaram a lideranca
de modo a incluir especialistas do ensino especial na primeira infancia e intervencionistas
precoces, pais e criangas (Aubrey et al., 2013).

O relatério NESET intitulado «Transformar os servigos europeus de EAPI e as escolas primarias
em comunidades de aprendizagem profissionais: fatores impulsionadores, barreiras e vias a
seguir» (2017). O relatério salienta que, nas sociedades complexas e diversificadas de hoje, a
qualidade e a equidade das oportunidades educativas para todas as criangas ndo podem ser
alcangadas através de solugdes normalizadas. Por conseguinte, o papel dos dirigentes é crucial para
alcancar esses objetivos politicos ambiciosos, adaptando os contextos da EAPI as necessidades das
comunidades locais e apoiando as equipas educativas no desenvolvimento de praticas reativas em
dialogo com as criangas e as familias. O estudo consiste em quatro casos:

o estudo de caso belga (Flandres) centra-se nos servigos de acolhimento de criangas e no ensino
pré-escolar e primario, e salienta a importancia de investir na lideranga democratica, nos
valores partilhados e na reflexao sobre a pratica

o O estudo de caso croata centra-se nas escolas pré-escolares e primarias envolvidas no
programa Step by Step e ilustra a importancia de organizar reuniées de equipa significativas,
através das quais a motivagao do pessoal pode aumentar gragas a participagao ativa de todos
os participantes.

o estudo de caso italiano (Pistoia) centra-se nos servicos de EAPI (0-3 e 3-6 anos) e no papel
crucial desempenhado pelos coordenadores pedagdgicos no apoio a reflexdo colegial, ao
planeamento conjunto e as atividades de aprendizagem entre pares a nivel das cidades —
ligando assim a lideranga pedagdgica e o desenvolvimento de politicas locais para promover
a inovagao no setor da EAPI

o estudo de caso esloveno também se centra nos servicos de EAPI (0-6 anos) e ilustra a
importancia de desprivatizar a pratica (através de observagbes partilhadas, coreflexdao e
intercambio), o papel complexo dos lideres, que necessitam de formacgao e apoio, a énfase
na
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ligagdo entre a investigagao e a pratica e a necessidade de investimento financeiro oficial em
PLC para os tornar sustentaveis ao longo do tempo.

As recomendacgoes politicas elaboradas com base na analise transnacional das conclusées do
estudo de casos sublinham a importancia de investir na «lideranca» enquanto fator poderoso para
transformar a cultura de um centro de EAPI ou de uma escola. Neste sentido, a educacéo e
acolhimento na primeira infancia e a lideranca escolar desempenham um papel crucial:

» promover uma visao partilhada e um conjunto de valores baseados nos direitos das criangas e
no respeito pela diversidade através de processos de decisdo democraticos e comunitarios,
em que as vozes das familias, dos profissionais, das criangas e das comunidades locais sejam
ouvidas

» assegurar a colaboragdo vertical e horizontal entre os diferentes servigos para criangas e
familias, escolas e organizagbes que se encontram no mesmo territério (servigos e escolas
de EAPI e outros servigos na vizinhanga),

* apoiar a melhoria continua da pratica pedagdgica e o desenvolvimento profissional do pessoal,
combinando abordagens descendentes (ou seja, orientando os processos detomada de
decisbes do pessoal, promovendo a inovagdo pedagdgica, proporcionando oportunidades de
DPC) e abordagens ascendentes (ou seja, promovendo a reflexao das equipas sobre as suas
praticas, incentivando a partilha coletiva de responsabilidades, criando espago para as
criangas e as familias participarem em processos de tomadade decisdo) para impulsionar a
mudanca.

Uma abordagem sistémica do desenvolvimento da lideranga é também salientada nas recomendagbes
politicas, defendendo um sistema de governagdo competente em que os dirigentes recebam formagao
adequada para desempenharem o seu papel complexo e sejam apoiados por uma rede forte que lhes
permita aprender uns com 0s outros.
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O projeto de apoio a lideranca escolar inclusiva (SISL) realizado pela Agéncia Europeia para as
Necessidades Especiais e a Educacao Inclusiva (EASNIE) salientou que a influéncia crucial que a
lideranga escolar tem na pratica inclusiva. Com a ambigao de alcancgar a visao de que «todos os
aprendentes de qualquer idade dispdem de oportunidades educativas significativas e de elevada
qualidade na sua comunidade local, juntamente com os seus amigos e pares» (EASNIE, 2015, p. 1),
o projeto SISL baseia-se no trabalho da EASNIE e de agéncias europeias25 e internacionais mais
vastas para investigar a forma como as praticas inclusivas de lideranga a nivel escolar podem ser

25
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desenvolvidas e promovidas através de quadros politicos e mecanismos de apoio a nivel nacional e
local. Ao considerar a lideranca inclusiva como forma de combater as desigualdades, construir
comunidades e promover a plena participagao, o projeto centra-se em resultados valorizados para
todos os aprendentes, incluindo os oriundos de meios mais vulneraveis. Como resultado do projeto,
as mensagens politicas aseguir delineadas podem ajudar os decisores/decisores politicos a
nivel nacional/local a desenvolver o papel de lider escolar para promover uma educagéao
inclusiva para todos os aprendentes em diferentes contextos politicos.

o Alideranga escolar pode ser desempenhada por um chefe ou, para ser eficaz, por uma
equipa de lideranga colaborativa ou distribuida por varios intervenientes-chave numa escola
ou a ela ligada

A lideranga escolar inclusiva é especificamente dedicada a luta contra a falta de equidade na
construgcao da comunidade e a plena participagdo de todos os aprendentes.

Todos os dirigentes escolares devem procurar ser um dirigente escolar inclusivo e praticar a
lideranga escolar que promova a inclusdo, mesmo que a lideranga escolar ocorra em
diferentes contextos escolares que estdo a desenvolver culturas e praticas inclusivas de
diferentes formas.

o As medidas politicas de apoio a lideranga escolar inclusiva existem num quadro regulamentar
que define universalmente a educagéo inclusiva e determina quais os recursos disponiveis,
quais as decisbes que podem ser tomadas e quais os dirigentes responsaveis.

o E essencial que as politicas apoiem o desenvolvimento e a implementagdo de uma lideranga
escolar eficaz e inclusiva que possa reforgar a equidade, a igualdade e o bem-estar na
educacdo. Para o efeito, é necessario identificar as lacunas entre as normas pelas quais os
dirigentes escolares sdo responsabilizados e as medidas politicas de apoio de que
dispbem.

o A visdo de um quadro politico para apoiar uma liderang¢a escolar inclusiva € que as politicas
existentes e em desenvolvimento apoiem a lideranga escolar na construgado de uma cultura
e na aplicagdo de praticas em que todos os aprendentes recebam uma educagéao
significativa e de elevada qualidade, elevadas expectativas quanto a sua realizagédo, bem-
estar e sentimento de pertenga a um ambiente escolar equitativo.

o Através de uma reflexdo orientada e de um dialogo estruturado sobre a existéncia e a
eficiéncia das medidas politicas destinadas a apoiar a lideranga escolar, os decisores
politicos podem conhecer os dominios que devem ser abordados. Estar ciente das
disparidades entre politicas e praticas pode ajudar a encontrar um equilibrio entre o que 0s
dirigentes escolares sao responsabilizados com 0s recursos a que tém acesso e a sua
autonomia de decisdo nas suas escolas.

o

)

4.2 rumo a uma liderancga colaborativa e transformadora:
informacgdes sobre a pratica

Apesar do consenso que existe na investigagao e nos debates politicos, os exemplos
bem sucedidos sobre a forma como a lideranga distribuida, contextual, democratica e
inclusiva pode ser alcangada na pratica continuam a ser bastante limitados. Com efeito,
varios estudos descrevem a forma como o impacto das reformas politicas na pratica
de lideranga foi dificultado pela falta de um entendimento comum da lideranga e por
culturas pedagodgicas e organizacionais enraizadas, que tém um impacto na forma como
a lideranga é realizada diariamente em contextos de EAPI.

As estruturas hierarquicas e distributivas de lideranga coexistem frequentemente na pratica,
especialmente nos contextos em que os servigos de EAPI sdo prestados sob diferentes
autoridades (ou seja, autoridades estatais para 3-6, autoridades regionais/locais para 0-3)
el/ou geridos por diversos prestadores. Uma vez que a misséo e a visao de lideranga estao
fortemente integradas nas culturas institucionais e nas tradi¢des pedagdgicas, as fungdes de
lideranca da EAPI podem ser entendidas e desempenhadas de diferentes formas em
contextos que se enquadram na gestdo direta dos municipios, em contextos geridos por
organizagoes privadas sem fins lucrativos ou com fins lucrativos, em contextos que funcionam
em instituicoes geridas pelo Estado (por vezes, incluindo escolas primarias) ou em contextos
familiares de acolhimento diurno. Os desafios relacionados com a criacgdo de um
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entendimento comum da liderancga entre 0-3 e 3-6 instituicdes num contexto de governagao
a varios niveis e de uma prestacio fragmentada de EAPI foram explorados por Lazzari et al.
(2022)26 em relagao a aplicacédo da reforma do sistema integrado 0-6 em ltalia.

Por ultimo, os estudos realizados por Ho e colegas (Ho &DY, 2012; HO, 2012) analisar as
tensdes que surgem no processo de traducado de mudancgas politicas no sentido da promogao
da lideranca dos professores distribuidos em paises asiaticos, que tradicionalmente
dependiam de modelos de lideranga hierarquica. Essa investigacdo destaca as lacunas
existentes entre os objetivos ambiciosos de reforma das politicas e dos sistemas — incluindo
a transferéncia da lideranga na primeira infancia em relacdo aos modelos tradicionais para
melhorar a qualidade do ensino pré-escolar — e as realidades da execucao de politicas, em
que os principios estdo a resistir a essas reformas através da manutencao de culturas
hierarquicas tradicionais centralizadas nos seus estabelecimentos de ensino.

Conscientes dos desafios acima referidos, foram apresentadas e analisadas durante
as reunides do grupo de trabalho iniciativas promissoras em que os entendimentos de
lideranga distribuidos, contextuais, democraticos e inclusivos foram traduzidos com
éxito em praticas. Estes exemplos de praticas sao ilustrados nas subsecgdes seguintes. Na
subseccao final, a visdao da lideranca da EAPI apoiada pelo grupo de trabalho —
resultante do debate sobre os resultados da investigagao e os exemplos de praticas — sera
delineada com uma referéncia especifica a lideranga colaborativa e transformadora.

4.2.1. Promover uma lideranga democratica e inclusiva em
contextos de diversidade sociocultural: creches Elmer em
Bruxelas

Elmer é um dos servicos de EAPI mais inclusivos em Bruxelas, com criangas com idades
compreendidas entre os 3 meses e os 3,5 anos27.

Na visdo desenvolvida pelos centros, as trés fungdes da EAPI — econdmica, pedagdgica e
social — sdo combinadas. Uma vez que os centros se situam no bairro socioculturalmente
diversificado e multilingue de Bruxelas, a inovagao faz parte do ADN do Elmer. Bruxelas tem
19 municipios e os niveis de pobreza infantil diferem entre eles. O Elmer esta presente nos
bairros com os niveis mais elevados de pobreza infantil. Trata-se de um servico de
acolhimento de criangas, de um centro de educacgao inclusiva e de um promotor do centro
familiar. A missdo de Elmer esta no cerne do seu funcionamento — visa aumentar o bem-
estar, as oportunidades sociais e a participacdo das familias e das criangas através da
organizagao de servigos de proximidade que oferegam estruturas de acolhimento de criangas
de lingua neerlandesa, acessiveis e de qualidade em Bruxelas. A agao em torno da formagao
e do emprego de pessoal de grupos desfavorecidos é parte integrante desta agado. O respeito
pela diversidade e pela individualidade e a convicgdo nas oportunidades de crescimento de
cada individuo sao valores importantes a este respeito.

Elmer tem quatro servigos na regido de Bruxelas-Capital: EImer Noord — Schaarbeek (68
lugares + centro familiar); Elmer Zuid — Anderlecht (58 lugares); Elmer West — Molenbeek
(34 lugares); Elmer in de Stad — Bruxelas (30 lugares).

A Elmer organiza servigos de proximidade em estruturas sociais de acolhimento de criangas,
com a possibilidade de utilizar o servigo com urgéncia, a tempo parcial e a tempo inteiro, bem
como para estadas de curta duragdo. Com o objetivo de criar uma combinagado social de
familias que vivem na vizinhanga, os seus grupos-alvo incluem os pais que trabalham, os pais
que seguem uma formagdo ou que encontraram emprego subitamente, os pais com

26 https://www.issa.nl/content/intrans-project-achievements-enable-smooth-and-inclusive-early-years-transitions

27A creche Elmer em Bruxelas visa promover o bem-estar, a diversidade, as oportunidades sociais e a participagdo das
familias. Através dos seus servigos centrados nos bairros, a Elmer presta servicos de acolhimento de criangas acessiveis e de
elevada qualidade, promovendo simultaneamente a formagao e o emprego entre os grupos desfavorecidos. O video apresenta
uma panordmica da ética, da visdo e da pratca do Elmer, legendada em 29 linguas:
https://www.youtube.com/watch?app=desktop&v=gGi ba7vVEI

O modelo de lideranga democratica e inclusiva desenvolvido pelas creches Elmer em Bruxelas foi apresentado durante a 13.a
reunido do Grupo de Trabalho (28-29 de novembro de 2023).
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problemas sociais/médicos, os pais que se candidatam a emprego, bem como oS pais em
situacgbes de crise. Em 2022, a Elmer atingiu:

- 409 filhos e respetivos pais;

- 24 criangcas com necessidades especiais;
- 30,8 % familias monoparentais;

- 35 % de pais com baixas qualificagbes;

- 37,2 % dos pais que seguem formagéo;

- Mais de 50 % com baixos rendimentos;

- 59,4 % familias vulneraveis.

Com base no local de nascimento da mée, as criangas sio originarias de 58 paises,
sobretudo de Africa, depois da Bélgica, da Asia e do Médio Oriente, do resto da Europa e da
América. As criangas com necessidades especiais sdo acolhidas caso a caso. Embora os
centros nao disponham de recursos adicionais para trabalhar com criangas com
necessidades educativas especiais e com deficiéncia, o pessoal esta empenhado em
trabalhar em parceria com os pais para explorar a melhor forma de apoiar o desenvolvimento
destas criancas. No ano passado, Elmer trabalhou com 24 criangcas com necessidades
especiais e é continuamente verificado o periodo de permanéncia na instituicdo em fungao
da sua evolucao. Esta disponivel no local um orientador para a inclusao, a fim de ajudar o
pessoal a desenvolver praticas adequadas para promover o desenvolvimento de crian¢cas
com necessidades especiais; além disso, profissionais de outras organiza¢ées deslocam-se
no local para trabalhar diretamente com criangas com necessidades especiais (por exemplo,
fisioterapia, terapeuta da fala, etc.).

Em conformidade com o quadro pedagodgico flamengo para bebés e criangas de tenra
idade28, o Elmer deve trabalhar tanto no elevado bem-estar como no elevado envolvimento
da crianga. A coeducagdo com os pais (entre as familias e o centro) — o0s primeiros
educadores — esta no cerne da politica pedagdgica de Elmer, que se centra na viabilizagdo
do bem-estar de cada criangca, proporcionando-lhes grandes oportunidades de
desenvolvimento e permitindo a conectividade.

O Elmer permite a participagéo social dos pais e oportunidades de encontro para os pais
jovens, por exemplo através do café dos pais. E também um parceiro ativo na vizinhanga. A
equipa Elmer conta com 103 colaboradores de 27 origens diferentes e uma pluralidade de
linguas.

A cultura de lideranca desenvolvida pela Elmer creches baseia-se fortemente em
valores, proporcionando um quadro para o trabalho do pessoal da EAPI a nivel de
equipa:

- forte crenca que cada um pessoal membro necessita de segurangae
bem-estar;

- forte crenca que cada um pessoal membro é constantemente

desenvolvimento;

- forte crencga que todos os membros do pessoal sdo tnicos, eque esta
diversidade  ¢é precioso;

- forte crenca que cadaum pessoal membro é igual, eque a reciprocidade
é rtante

impo N . .
- f)%%ee gonyicedo ge% gﬁsé%qﬁga%smembros do pessoal tém talento e potencial e

O organograma inclui o diretor, os treinadores pedagodgicos, os professores, o pessoal
administrativo, a equipa de limpeza e cozinha, bem como outro pessoal de apoio (servigos
administrativos, recursos humanos, etc.). As pessoas mais préximas da crianga sao as mais

28 https://www.opgroeien.be/sites/default/files/intern/the-pedagogical-framework-in-flanders-def.pdf
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importantes (estrutura ascendente), os pais e as criangas estdo no centro.

Elmer tem uma visao de lideranga de orientagcao, que é um processo interativo para fornecer
orientagbes e inspirar o fluxo que as dire¢bes seguem, promovendo a capacidade de
aprendizagem das pessoas para que possam alcangar e aproveitar as suas capacidades de
autogestéo. Para a lideranga do acompanhamento, tem de haver:

- Dialogo hum ambiente de aprendizagem seguro;

o Um desafio definido juntamente com uma questdo de orientagdo para assegurar a
orientagéo e a apropriagcdo dos objetivos;

- Assumir a responsabilidade/prestagdo de contas pelos resultados;
- Consideragéo por estilos de aprendizagem variados.

A Elmer tem uma visao aberta sobre a realizacdo dinAmica de alteragbes com base na
evolugédo das circunstancias, sendo uma organizagado de aprendizagem, pelo que o seu
organograma tem vindo a ser aplicado nos ultimos 26 anos. Existem oportunidades de
crescimento e mobilidade interna através da criagao de percursos de formacao flexiveis. Em
cada creche Elmer existe uma equipa pedagdgica responsavel pela supervisdo do trabalho
no centro. As competéncias estao claramente definidas e o recrutamento é acompanhado. A
Eimer tem reunibes de coordenagdo mensais, proporcionando espaco de reflexdo para
aumentar a participagdo, nomeadamente através da tomada de decisbées conjuntas, e
assumir a responsabilidade em conjunto. Realizam-se debates semanais entre o pessoal
enquanto as criangas dormem (entre as 1 e as 3 horas) para refletir sobre o planeamento
pedagdgico, os progressos das criangas, 0S projetos em curso, etc. As pessoas em formacao
reunem-se sozinhas com os treinadores pedagdgicos para acompanhar as suas tarefas e
supervisionar a forma como as atividades estdo a ser realizadas: trabalham 4 dias por
semana e seguem formacao fora da Elmer. Por vezes, as pessoas formadas no local de
trabalho pelos centros Elmer podem ser recrutadas se estiverem disponiveis vagas; caso
contrario, a Elmers ajuda-os a candidatar-se a empregos.

O modelo de entrada (recrutamento) do Elmer baseia-se na formacao de desempregados de
longa duragéo sem qualificagdes para trabalhadores qualificados de cuidados diurnos:

- 18 educadores de infancia em formacéo;

- Contratos Soceco do servigo de emprego;

- 1 dia/semana de escola + estagio no trabalho;
- duracgao da formacgao +2 anos;

- mais de 80 pessoas (todas mulheres) obtiveram o diploma, algumas continuaram a
ter o diploma de licenciatura.

Os intercambios de aprendizagem entre pares no ambito de programas internacionais e
financiados pela UE — como o Erasmus + s&o muito importantes para promover o
desenvolvimento continuo de praticas de elevada qualidade no Elmer: atualmente, o pessoal
participa nos seguintes projetos: «melhorar a qualidade da EAPI através da participagdo dos
pais» (EQuaP), «Construir pontes educativas na cidade», «Playing and narrate».

4.2.2. Reparticao das responsabilidades de lideranca dentro e
entre os centros de EAPI: o modelo de lideranga conjunta
desenvolvido na cidade de Hameenlinna, na Finlandia29

A eficacia de um novo modelo de lideranga conjunta desenvolvido e aplicado na cidade
finlandesa de Hameenlinna foi analisada por um estudo de caso de investigagao realizado
pela Universidade de Tampere, em parceria com a Agéncia Administrativa Regional do
Estado da Finlandia Ocidental/Central e o Departamento de Educagao Infantil do municipio

29 0 modelo de lideranga conjunta apresentado nesta secgao refere-se apenas a cidade de Hameenlinna e ndo é
representativo dos municipios finlandeses. Com efeito, na Finlandia, cada municipio pode decidir a organizagéo da lideranca
na EAPI.
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de Hattula30. A administragdo executiva e os agentes locais de Hdmeenlinna comegaram a
reestruturar o modelo de lideranga da EAPI no inicio de 2014. O objetivo era reforgar os
cargos de lideranca e as competéncias dos administradores em matéria de lideranca
pedagdgica, bem como melhorar as finangas da EAPI, os recursos humanos e 0s processos
dos clientes. Este acordo era unico no sistema municipal finlandés de EAPI.

A data do estudo, os requisitos de qualificagdo para os responsaveis pela educagdo e
acolhimento na primeira infancia foram definidos na Lei relativa aos requisitos de qualificagao
para profissionais de seguranga social (272/2005), que estipula que os diretores dos centros
devem ser professores de EAPI qualificados com competéncias de gestdo e lideranca
adequadas31. Atualmente, os diretores dos centros nao trabalham normalmente diretamente
com criangas; em vez disso, atuam como lideres administrativos de uma ou mais unidades
centrais de EAPI. O numero crescente de unidades e trabalhadores resultou em definicbes
pouco claras das tarefas e responsabilidades dos administradores. Um vasto leque de tarefas
administrativas relacionadas com os recursos humanos e as questdes econémicas desviou a
atencgao dos administradores da pedagogia. A fim de proporcionar uma pedagogia de elevada
qualidade, os diretores devem refletir e desenvolver praticas pedagogicas com os
profissionais da EAPI que trabalham diretamente com as criancas.

Em 2014, Hameenlinna tinha 32 unidades municipais de EAPI, incluindo centros de EAPI e
estabelecimentos pré-escolares, lideradas por 19 diretores. Apds a reorganizagdo municipal,
estas unidades eram ainda lideradas por 19 administradores, mas comegaram a trabalhar por
pares. Nestes pares, um diretor centrou-se nas finangas e nos recursos humanos,
supervisionando o pessoal da EAPI a nivel oficial e administrativo, enquanto o outro se
centrou nos processos dos clientes e na pedagogia, gerindo os processos de trabalho. O
elemento fundamental do novo modelo de lideranga da EAPI em Hameenlinna foi o conceito
de lideranca conjunta (Fonsén, Akselin & ampAronen, 2015). Este conceito baseia-se nos
principios da lideranga distribuida, tanto horizontal como verticalmente. Horizontalmente, a
lideranca conjunta implicou que os dois diretores trabalhassem em conjunto como um par.
Verticalmente, a lideranga implicou interagdes entre todos os membros do pessoal e os dois
diretores. O modelo de lideranga conjunta foi igualmente aplicado utilizando um modelo
organizacional distribuido, em que um diretor pode liderar, pelo menos, duas unidades de
EAPI fisicamente separadas.

O estudo de caso analisou o fendmeno da lideranga conjunta verticalmente. As questbes de
investigagdo centraram-se na forma como os professores e diretores da EAPI avaliaram a
qualidade do modelo de lideranga conjunta em Hameenlinna e nas principais diferengas
nestas avaliacbes entre diretores e professores da EAPI. Uma ferramenta de avaliacdo da
qualidade da lideranga (Fonsén & ampMantyjarvi, 2019) foi utilizada e administrada através
de um inquérito em linha aos professores e diretores dos centros de EAPlI em Hameenlinna
(233 inquiridos no total — 214 professores e 19 diretores — de um total de 486 membros do
pessoal). O inquérito incluiu igualmente perguntas sobre as necessidades de
desenvolvimento do modelo de lideranga conjunta.

Os resultados indicaram que os professoresavaliaram o modelo de lideranga conjunta de
forma mais positiva do que os professores. As reagbes positivas salientaram a importancia
de investir mais na lideranca pedagdgica, observando que o novo modelo reforgou as
estruturas de planeamento estratégico, que os inquiridos consideraram funcionais no seu
trabalho. Os aspetos criticos e dificeis da lideranga conjunta incluiram: recursos em termos
de tempo e alteragbes nas posi¢cdes dos administradores. Considerou-se essencial dispor de

30 Keski-Rauska, M. L., Fonsén, E., Aronen, K., & Riekkola, A. (2016). Investigagédo sobre um modelo de lideranga comum

para a educagao pré-escolar em Pela Finlandia. Jornal de Cedo Infancia Educagéo
Research, 5(2), 310-328:

https://journal fi/jecer/article/view/114063/67262

31 Desde 2018, os novos regulamentos constam da Lei relativa a educagao e a carreira na primeira infancia para um professor
de educacgéo especial na primeira infancia). Na seccdo 31 — Chefe do centro de ensino pré-escolar — afirma-se que «os critérios
de qualificagéo para o papel de chefe responsavel pelas atividades de ensino pré-escolar baseado no centro consistem na
qualificagao exigida ao professor em educagéo e acolhimento na primeira infancia ou num pedagogo social na educagéo e
acolhimento na primeira infancia referidos nas secgbes 26 e 27 e, pelo menos, num mestrado em educagéo, bem como em
competéncias de lideranga suficientes». A regulamentagéo ao abrigo da sec¢gdo 37 entrara em vigor em 1 de janeiro de 2030.
Prevé-se que o mestrado seja obtido a partir de 1 de janeiro de 2030.
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tempo suficiente para implementar as alteracdes e as interagdes diarias. Ao aplicar um
modelo de lideranca distribuida, é fundamental aumentar a sensibilizagdo dos professores
para a disponibilidade dos diretores e apoiar a independéncia e a confianga do pessoal nas
suas capacidades.

O estudo revelou que os diretores classificaram o seu apoio ao bem-estar no local de trabalho
mais elevado do que os professores. Os professores referiram que os diretores estavam
demasiado ocupados com varias unidades, o que os tornou menos empenhados no trabalho
dos professores, bem como nas criangas € nos pais. Uma vez que as expectativas dos
professores quanto a lideranga dos diretores podem ser tradicionais (ndo alinhadas com as
premissas funcionais do modelo de lideranga conjunta), devem ser realizados debates
organizacionais sobre o conteudo, as tarefas e as expectativas de lideranca, a fim de evitar
tensées. E necessério um debate aberto sobre as expectativas de ambos os administradores.

Em conclusao, os resultados do estudo de caso sugeriram que o conceito de lideranca
conjunta necessita de clarificagao para os professores — e com os professores — para
permitir uma melhor compreensdo — e partilha — das responsabilidades de lideranca
pedagdgica. A lideranga conjunta parece ser construida através do aprofundamento das
interagées entre professores e diretores. Nesta fase do desenvolvimento do modelo de
lideranca conjunta, a distribuicdo horizontal da lideranca parece mais avangcada do que a
distribuicdo vertical entre diretores e professores. Embora os diretores tenham percebido os
pontos fortes da lideranca conjunta relacionados com o intercambio, o feedback mutuo e o
apoio pelos pares antes da tomada de decisdes, o estudo indicou que € necessario mais
tempo para compreender e desenvolver o modelo de lideranga conjunta nos debates com os
professores.

4.2.3. Desenvolver a lideranca colaborativa entre os diretores do
centro de EAPI e os fornecedores municipais na Noruega

Na Noruega, o plano-quadro para Kindergartens ( Ministério da Educagao e Investigagéo,
2017)32 estabelece que os diretores do centro sdo responsaveis pela gestdo quotidiana das
questdes pedagdgicas, de pessoal e administrativas a nivel da EAPI. Salienta igualmente que
uma liderangca pedagdgica e administrativa eficaz exige uma forte cooperagdo com o
prestador de servicos de EAPI, que é, em ultima andlise, responsavel por assegurar que o
centro funciona em conformidade com a legislagao e a regulamentagdo pertinentes. No
contexto noruegués, os centros de EAPI sao propriedade municipal ou privada (pouco mais
de metade sao propriedade privada). No passado, os prestadores municipais ndo estavam
muito envolvidos na gestdo pedagogica dos centros de EAPI; embora atualmente, muitos
administradores tenham um elevado nivel de participacao dos proprietarios em questdes
pedagdgicas e administrativas. Neste contexto, a eficacia da cooperacao entre diretores do
centro e fornecedores municipais foi investigada por um estudo realizado pela Universidade
Metropolitana de Oslo33. Formalmente, os proprietarios dos centros municipais de EAPI sao
os politicos eleitos do conselho municipal. No entanto, na pratica, especialmente nos
municipios de maior dimensao, os diretores tém pouco contacto com estes politicos. Em vez
disso, os administradores interagem normalmente com um superior hierarquico ao nivel dos
quadros médios da hierarquia municipal, designada por pessoa que representa o prestador
de servicos de EAPI no estudo.

Existe uma variagdo consideravel entre os municipios noruegueses no que diz respeito a
estrutura de lideranga a nivel administrativo, especificamente os superiores hierarquicos dos
diretores dos centros de EAPI e se esses superiores tém responsabilidades em termos de
pessoal, administracdo e pedagogia. A maioria dos superiores envolvidos no estudo era

32 Vver artigo 7.°, primeiro paragrafo, da Lei de Kindergarten:
https://www.udir.no/contentassets/7c4387bb50314f33b828789ed767329e/framework-plan-for-kindergartens--rammeplan-
engelsk-pdf.pdf

33 Larsen, A. K. (2023) Lideranga nos centros municipais noruegueses de educacéo na primeira infancia. Em: M. Modise, E.
Fonsén, J. Heikka, N. Phatudi, M. Bee, &T. Phala (Eds.), Global Perspetives on Leadership in Early Childhood Education (pp. 67-
83). Imprensa da Universidade de Helsinquia. https://doi.org/10.33134/HUP-20-5.
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responsavel tanto pelos diretores dos centros de EAPI como pelos responsaveis pedagogicos
e administrativos pelos centros de EAPI no municipio (ou distrito da cidade em municipios
maiores). Neste contexto, a investigagdo centrou-se na exploracdo de: as expectativas, as
possibilidades e os desafios que os diretores da EAPI veem na sua cooperagdo com 0s seus
superiores hierarquicos a nivel municipal; e b) de que forma esta cooperacdo afeta a
autonomia e a liberdade de ag&o dos cargos de lideranga dos diretores do centro.

Enquanto dirigentes das suas entidades, os diretores ocupam uma posi¢cdo hierarquica de
topo. Simultaneamente, estdo na base de uma hierarquia de lideranca mais ampla, com a
governacéo do Estado no topo, o proprietario a meio e o diretor na parte inferior. Os diretores
fazem parte de uma cadeia de governagdo que vai do nivel nacional aos centros de EAPI
individuais. Tendo em conta o desenvolvimento em curso do setor, € necessario analisar os
centros de EAPI como parte de uma organizagcéo de maior dimenséao, tendo em conta a forma
como a responsabilidade e o poder de decisdo sao divididos e delegados em diferentes niveis
do sistema, o que afeta a adogao da lideranca, a autonomia dos administradores e a liberdade
de acéo.

Os diretores dos centros de EAPI — que foram entrevistados através de um inquérito —
mostraram expectativas claras quanto ao seu papel. Centraram-se na responsabilidade do
pessoal, assegurando que o pessoal tem oportunidades de desenvolvimento profissional,
participa nas decisées e trabalha em equipa em colaboracdo. Tal reflete os atuais
entendimentos de lideranca, uma vez que as interagcbes e 0S processos dao prioridade ao
desenvolvimento do pessoal e aos objetivos coletivos em detrimento dos objetivos individuais.
Salientaram igualmente os aspetos pedagdgicos dos seus papéis, salientando a importancia
de promover o mandato do centro de EAPI e o bem-estar das criangas. Os diretores pareciam
estar mais preocupados com a lideranga pedagogica do que com a gestao administrativa.

Os diretores esperam que 0s seus superiores hierarquicos estejam disponiveis para debates
sobre questdes pedagogicas. They believe their superiors should focus on supporting their
pedagogical work while allowing them autonomy in decision-making processes at the centre
level. Os diretores acolhem a lideranga distribuida, considerando-a um esforgco de
cooperagdo. No entanto, muitos salientaram que 0s seus superiores hierarquicos tém um
tempo limitado. E fundamental que aqueles que se encontram acima dos diretores na
hierarquia de lideranga sejam acessiveis e estejam disponiveis, o que também reforca a
confiangca. Os entrevistados observaram que tém autonomia profissional, que os seus
superiores confiam nos mesmos e que possuem legitimidade e autoridade profissional.

Ao mesmo tempo, os diretores observaram que as crescentes exigéncias dos centros de
EAPI provenientes de varias fontes aumentam a pressdo e as expectativas, exigindo
superiores municipais que podem ajudar na lideranga pedagodgica. Estas estruturas de
lideranca com varios niveis suscitam novas questdes sobre os processos de lideranga. Uma
vez que o setor noruegués da EAPI desenvolveu recentemente estruturas de lideranga mais
complexas, afigura-se provavel que nos préximos anos se registem variagdes crescentes nas
formas de lideranga e gestao. Por conseguinte, afigura-se necessario continuar a explorar a
forma como as responsabilidades de liderangca podem ser repartidas entre o proprietario e o
diretor — bem como entre o diretor e o chefe pedagdgico nas equipas de profissionais — nao
s6 nos centros municipais de EAPI, mas também nos centros de EAPI privados.

4.2.4.A visao partilhada pelo grupo: desenvolver uma cultura de
educacdo e acolhimento na primeira infancia de elevada
qualidade para as criancas e as familias através de uma
lideranca colaborativa e transformadora

Tal como referido em secgbes anteriores, existe um certo consenso — em todos os
dominios da investigacao, das politicas e da pratica — sobre a necessidade de superar
as nogoes tradicionais de lideranga associadas as estruturas institucionais hierarquicas e
as competéncias e disposi¢cdes individuais, a fim de avangar no sentido de uma
compreensao distribuida, contextual, democratica e inclusiva da lideranca. A visado
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desenvolvida pelo grupo de trabalho baseia-se na investigagao internacional — que foi revista
no presente relatoério e discutida durante as reunides do grupo de trabalho — mas baseia-se
também nos contributos de peritos, no intercambio de boas praticas e nos pontos de vista
das visitas ao local realizadas durante as atividades de aprendizagem entre pares.

No admbito da visdo desenvolvida pelo grupo, a lideranga pode ser vista como o resultado de
um processo em evolugao — transformar a cultura pedagégica e organizacional dos
centros de EAPI ao longo do tempo em relagao a todos os intervenientes envolvidos
(profissionais, criangas, familias e comunidades locais) e ao contexto politico — em vez
de ser definida exclusivamente pelas caracteristicas estruturais dos sistemas de EAPI. Neste
sentido, o desenvolvimento da liderangca em prol da educagao e acolhimento na primeira
infancia de qualidade esta mais relacionado com o processo de participacao de todos os
intervenientes nos processos de tomada de decisdo e na pratica coletiva do que com a
aplicagdo simples de modelos de lideranga, desde a teoria (ou as politicas) as praticas.
Embora a lideranca da EAPI seja certamente influenciada por elementos a nivel macro —
como quadros politicos, mecanismos de governacao e infraestruturas dos prestadores de
servigos — reconhece-se igualmente que o desenvolvimento da lideranga da EAPI ndo pode
ser concretizado exclusivamente através de mecanismos descendentes. Estando
profundamente enraizada na visdao, na missao e na pratica relacional de um centro de
EAPI, a lideranca s6 pode ser desenvolvida a partir da instituicdo — em didlogo com
as criangas, as familias e as
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comunidades locais — a fim de ser eficaz para melhorar a qualidade. Uma vez que as
necessidades, as potencialidades e as aspiracbes das criangas e das familias estdo em
constante evolugdo — assim como a dinamica social nas comunidades onde vivem — a
lideranca em matéria de educagao e acolhimento na primeira infancia de elevada qualidade
s6 pode ser eficaz se todos os intervenientes nos processos educativos tiverem capacidade
de acao e voz na tomada de decisdes, contribuindo assim para moldar a cultura pedagdgica
e a pratica dos centros de EAPI de forma reativa.

Por este motivo, a visédo de lideranga aprovada pelo grupo de trabalho salienta as dimensdes
colaborativa e transformadoras ligadas aos processos de tomada de decisdo que contribuem
para moldar a pratica e a politica de EAPI, influenciando assim a mudancga a nivel do sistema.
As principais caracteristicas da lideranga colaborativa e transformadora — tal como
articuladas nos debates do grupo de trabalho que conduziram a esta publicagdo — sé&o
descritas a seguir34.

«A vis@o comum partilhada é inspiradora para a avaliagdo

Sentido da finalidade: o lider e a equipa da o .
EAP| trabalham numa cultura comum e o planeamento anuais, ajuda a encontrar uma solugéo
assente numa visdo part//hada dos valores em caso desituagdes problemdticas e ajuda a decidir quais
éticos para as criangas, 0s pais, 0s colegas osprojetos e aées a tomar.»

e a Comunldade IOCaI. (chefe do centro de EAPI de Gante)

Partilha de responsabilidades coletivas: a )

reparticao das responsabilidades de lideranga incentiva g pessoal da EAPI a trabalhar
coletivamente para alcangar_objetivos comuns e os profissionais tém um sentimento
de confianca e de apropriacdo do processo de inovacéo. Isto, por sua vez, motiva-os
a melhorar a sua pratica, a aumentar o seu sentimento de autoeficacia ea melhorar o
bem-estar no local de trabalho.

[ ~
Como é que alguns profissionais/centros de A manutencdo de uma cultura de

EAPIinovam e melhoram sempre as suas aprendizagem e desenvolvimento profissional a
préticas, enquanto outros reproduzem a nivel de equipa € um elemento crucial de lideranga
mesma qualidade mediocre durante anos e |cljgaadOEaAl'B(|3|hOI(’:;2Vdea qugpl)lgc?\;je?tg? EA(‘)FI;IO,?UIQ%ZS;:SI

anos no final? diversificadas adaptadas as suas necessidades de

crescimento profissional (ou seja, formagdo em-
E qual é o papel da lideranca neste processo ~ servigo,  orientagdo  profissional,  mentoria,
de inovacdo? supervisdo e intervisdao, comunidades de

aprendizagem profissional) e ser acompanhado

pelos dirigentes para maximizar o seu impacto na

pratica.
Promover processos democraticos de tomada de decisdes em que as vozes dos
profissionais, das criangas e das familias sejam ouvidas e acatadas. Ha que criar
tempo e espaco para permitir que todos os intervenientes no processo educativo
tenham voz. Tal podera também implicar a adogao de instrumentos especificos —
como a documentagdo pedagdgica — que permitam aos profissionais e as familias
analisar as experiéncias das criancas em contextos de EAPI de diferentes
perspetivas, aprendendo assim uns com os outros e refor¢cando a colaboragdo entre
pais e pessoal. A documentagao pedagogica pode

34 As citagbes sao retiradas dos diapositivos apresentados pelo Dr. Jan Peeters no discurso principal que proferiu durante a
reunido do grupo de trabalho de 22 e 23 de janeiro de 2024. Mais especificamente, os excertos citados baseiam-se no relatério
NESET sobre Comunidades de Aprendizagem Profissional, coautor do orador principal: Sharmahd, N., Peeters, J., Van Laere,
K., Vonta, T., De Kimpe, C., Brajkovi¢, S., Contini, L. e Giovannini, D. (2017). Transformar os servigos europeus de EAPI e as
escolas primarias em comunidades de aprendizagem profissional: fatores impulsionadores, obstaculos e vias a seguir. NESET
Il Relatério analitico n.° 2/2017.
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sensibilizar as criangas para os processos

educatiVOS dando VISIbllldade éS suas ¢ «A motivagdo resulta de um processo crescente que
T ’ . . . apoia a equipa na investigagdo em conjunto com os
iniciativas e valorizando a diversidade: a

reﬂexalo . CO/etlva. sobre a . dqcumentagao «Sabendo que 0 nosso emprego é importantissimo, que
pedagogica permite aos profissionais rever e somos importantes para as familias, isso nos da
melhorar a sua pratica de forma responsavel.  motivagdo. Sabemos que temos uma grande

responsabilidade®.

colegas».

_C”ar _al lancas }’)?rtlmpatlva_s para «Quando a tua voz ndo é ouvida, sente-semotivada. Aqui
influenciar as politicas no interesse oisideramos gue temos umavoz.
superior das criancas e das familias.
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Numa perspetiva sistémica, a obtencao de melhores resultados para todas as
criancas e familias na sociedade sé pode, em ultima analise, ser alcangcada se a
lideranga da EAPI atuar fora dos contextos individuais, a fim de melhorar a qualidade
do dominio no seu conjunto, procurando assim uma sociedade mais justa e equitativa.
O estabelecimento de parcerias com as escolas, 0s servicos de assisténcia social e
de saude na comunidade, a comunicagdo dos beneficios da EAPI para as criangas e
as familias aos decisores locais, documentando as realizagcbes e participando em
processos de sensibilizagdo e consulta de politicas, podem apoiar com éxito o reforgo
das capacidades a todos os niveis do sistema de EAPI, reforcando a coordenacao
dos processos de elaboracéo e execucgao de politicas.

«Os dirigentes eram robustos do ponto de vista metodoldgico e dispunham também de

talentos diplomaticos especiais para poderem envolver as pessoas. Houve individuos

verdadeiramente empenhados em introduzir mudangas no sistema educativo. «
(Gestor de projeto da EAPI na Eslovaquia)
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5. Lideranca da EAPI na Europa: estruturas existentes e
apoio disponivel para os dirigentes

Nesta seccao, as oportunidades e os desafios relacionados com a implementagao de uma visdo
de lideranca colaborativa e transformadora serao explorados com base nos casos por pais e
no exemplo de praticas partilhadas pelos membros do grupo de trabalho durante as reunibes e
as atividades deaprendizagem entre pares35. Nestas ocasides, os membros do grupo de
trabalho exploraram a forma como a lideranga pode ser reforcada neste contexto,
sensibilizando para as diferentes fungbes que os dirigentes devem desempenhar e para a
importancia da partilha de responsabilidades — a nivel central, de prestador e de governagao
— para assegurar, apoiar e promover o desenvolvimento da qualidade e manter o pessoal no
dominio da EAPI. Os casos e exemplos de praticas por pais centraram-se nas iniciativas
politicas existentes para apoiar a lideranga da EAPI, explorando oportunidades para uma maior
inovagao e melhoria da lideranca a todos os niveis do sistema:

o . .
o contexto em que a EAPI esta prevista para as criancas

as abordagens do desenvolvimento da qualidade através da avaliagéo interna e externa
e do acompanhamento36;

as politicas que estabelecem o quadro juridico e financeiro para a EAPI.

E essencial notar que os centros de EAPI ndo funcionam num vazio, uma vez que estdo
integrados no contexto social/cultural em geral, influenciados pelo sistema politico (incluindo
sindicatos, decisores politicos, financiadores financeiros, administragdo publica e servigos de
assisténcia social), pelas infraestruturas locais (como os servigos sociais, as escolas), pelas
familias e pelas criancas. Os centros sdo apoiados por um sistema diversificado de associagdes
sociais, consultadoria profissional, instituicdes de ensino superior e de investigagdo, bem como
organizagoes profissionais e de ensino superior.

35 Em especial, esta seccao basear-se-a nos resultados da atividade de aprendizagem entre pares (PLA) «Reforcgar a lideranca
em prol do desenvolvimento da qualidade e da retengdo do pessoal», organizada conjuntamente pela Comissado Europeia e pelo
Ministério da Educagéo da Baixa Saxonia, que teve lugar entre 22 e 24 de maio de 2024, em Berlim, Alemanha. O evento acolheu
50 participantes de 18 paises e 4 organizagbes internacionais. O PLA proporcionou aos membros do grupo de trabalho e aos
convidados da Alemanha a oportunidade de se reunirem presencialmente e debaterem as reformas em curso sobre a forma de
reforcar a lideranga para o desenvolvimento da qualidade e a retengéo de pessoal na EAPI a todos os niveis do sistema. O evento
incluiu uma combinagéo de apresentagdes, tempo de debate, reflexdo e partilha de conhecimentos e experiéncias, oferecendo
simultaneamente a todos os participantes a oportunidade de visitar um centro de EAPI na area de Berlim. Para informagdes mais
pormenorizadas, as atas do PLA estao disponiveis no sitio Web da Comissao Europeia que comunica regularmente atualizagoes.
em 0s atividades transportado fora por 0s EAPI Trabalhando Grupo:

https://wikis.ec.europa.eu/display/EAC/ECEC+Documents.
36 O trabalho de lideranca da EAPI realizado pelo grupo de trabalho no @mbito do atual mandato (2024-25) da seguimento aos
trabalhos anteriores do grupo de acompanhamento e avaliagdo da qualidade na EAPI (mandato 2022-23), cujos resultados foram
publicados em quatro relatorios interdependentes:

® Objetivos, valores e principios (2022)

® Melhorar a governacéo do acompanhamento e da avaliacéo da qualidade na EAPI (2023)

(2023)’ Envolver as criancas, os pais, o pessoal e as partes interessadas no acompanhamento e avaliacGo da qualidade na EAPI
® Tornar a EAPI mais inclusiva através do acompanhamento e da avaliacdo da qualidade (2023)
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5.1.Da visdo a execucdo: desafios e vias a seguir para

desenvolver uma lideranca colaborativa e transformadora
em ecossistemas complexos de EAPI
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A concretizacao da visdo de lideranca colaborativa e transformadora partilhada pelo
grupo exige o reforgo das capacidades a todos os niveis do sistema de EAPI. Embora as
competéncias dos dirigentes e do pessoal sejam certamente cruciais para manter uma cultura
de pedagogia de elevada qualidade a nivel dos centros de EAPI — envolvendo as criangas, as
familias e as comunidades locais — as condi¢cbes-quadro a nivel politico da EAPI e uma
infraestrutura de apoio bem coordenada — com referéncia especifica aos dirigentes e a
formacgdo do pessoal (em servigo), as condi¢cdes de trabalho e aos recursos materiais a
disposicdo dos prestadores — sdo igualmente importantes. Tal como conceptualizado pela
Stremhel37 com base no estudo do CR38, a lideranga da EAPI pode ser definida em termos
de «comunidade de responsabilidades», em que as varias partes interessadas que operam
a diferentes niveis do sistema de EAPI contribuem para desenvolver uma cultura de educacéao
e acolhimento na primeira infancia de elevada qualidade em que o bem-estar e o

desenvolvimento das criangas estdo no centro (ver figuras

Levels of the systems of ECEC infra).

Governance

Niveis do sistema de EAPI
(cf. UE 2011)

NIVEIS DO SISTEMA Tarefa Primay Unidades organizacionais Atores

criangas, pais,
educadores

Individual trabalho pedagégi unidades pedagégi

Institucional

lideranca e gestao

Centros de EAPI,
organizagoes prestadoras
de cuidados

equipas pedagdgicas,
diretores e fornecedores

Interinstitucional

lideranga, gestéo, apoio e
16bi

Organizagdes de
fornecedores,
associagdes e empresas
de consultoria

Dirigentes, prestadores de
servigos, peritos
profissionais, lobistas

Governanga

tomada de decisdes sobre
as estruturas e os

grupos de interesses,
administragéo politica,

lobistas, peritos politicos,

decisores politicos

recursos na EAPI parlamentos

— > «Comunidade de responsabilidade»

Figura 4: Diapositivos apresentados pelo Prof. Petra Strehmel no &mbito do

discurso principal que proferiu durante o PLA em Berlim (22-24 de maio de
Nesta perspetiva, o desenvolvimento da lideranca em matéria de educacao e acolhimento na
primeira infancia de elevada qualidade ndo pode ser encarado como uma responsabilidade
exclusiva do pessoal que trabalha diariamente com criangas e familias nos centros de primeira
infancia, mas sim nos esforgos combinados de todas as instituicoes e intervenientes que séo
responsaveis por assegurar que todas as criangas dispéem de oportunidades educativas de
elevada qualidade e que as criangas e as familias prosperam na sociedade. Por conseguinte,
o desenvolvimento da lideranga pode ser visto como o resultado de uma colaboracéo entre a
EAPI, a sociedade e as instituicbes responsaveis pela elaboragao de politicas que interagem
no ambito de uma infraestrutura bem coordenada, tal como ilustrado a seguir.

37 «Reforgo da lideranga para o desenvolvimento da qualidade e a retengao de pessoal a todos os niveis do sistema de EAPI:
O que deve ser tido em conta?» apresentagéo principal pelo Prof. Petra Strehmel (Ministério da Acdo Social, HAW Hamburgo).
Comissao 38 Europeia: Direcdo-Geral da Educacgéo, da Juventude, do Desporto e da Cultura (2011) Requisitos de competéncia
em matéria de educagdo e acolhimento na primeira infdncia — Relatério final. Servigo das Publicagdes da UE:
https://data.europa.eu/doi/10.2766/38368
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Figura 5: Diapositivo apresentado pelo Prof. Petra Strehmel no ambito do discurso principal que proferiu durante o PLA em Berlim
(22-24 de maio de 2024).

Neste contexto, a aplicagdo da visdo do grupo de lideranga colaborativa e transformadora a
nivel operacional implica:

[ . . . .
estabelecer praticas colaborativas e aliangas participativas, tanto para o lado dos

contextos (ou seja, o refor¢co de equipas, o desenvolvimento profissional continuo e o
planeamento da carreira, a participagao das familias nos processos de tomada de
decisdo) como para o exterior dos contextos (ou seja, intercambio interprofissional com
o setor do ensino pré-primario, organizagdes de protecao das criangas e da familia nas
cgmlulnidages locais, didlogo e consulta com administradores e decisores politicos a
nivel loca

~

desenvolver lflma comun/cagé(?oes%? elng‘gr%amg/‘?ﬁiogrdenados entre das institui éesecmg

ﬁf;dj}ijﬁ?sf‘) e grRador de™ semigon: de ‘Governatas  Tocalliegional. b ponicas

sensibilizagdo para o contexto politico, economico, cultural e social em que estdo
integradas’ as _fungdes e tarefas de liderangca (ou setja, politicas
nacionais/regionais/locais, _ mecanismos de Inanciamento,
m|ssao/V|sao/re?uIamentagao que orienta a_ cultura  operacional do
enquadramento/prestador, caracteristicas da populagédo da comunidade local) para o
planeamento estratégico, a afetagdo de recursos e a promogéo de politicas.

5.2. Que apoio necessitam os dirigentes?

Tal como referido em secgdes anteriores, os dirigentes necessitam de apoio para
desempenharem as suas funcbes e tarefas no ambito de sistemas de EAPI a varios niveis e
cada vez mais complexos. Por conseguinte, € necessario fazer um levantamento do tipo de
apoio de que os dirigentes necessitam ao nivel da definicdo e onde podem obter esse apoio.

Durante uma atividade de aprendizagem entre pares, em maio de 202439, os participantes
foram incentivados a refletir sobre as necessidades dos dirigentes e sobre o papel dos

Documentos 39 EACGroups — EC Public Wiki (europa.eu) (ndo traduzido para portugués).
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diferentes intervenientes nos diferentes niveis do sistema (ou seja, prestadores de servigos de
EAPI, servicos de aconselhamento, agéncias independentes/governamentais responsaveis
pelo desenvolvimento do acompanhamento da qualidade da EAPI, sindicatos, autoridades

locais,

etc.) para apoiar a lideranca na EAPI. As principais conclusdes resultantes do debate

geral foram agrupadas a seguir.

De um modo geral, os debates demonstraram que as necessidades de apoio dos dirigentes da
EAPI incluem:

reconhecimento formal do seu papel a nivel politico
confianca e reconhecimento pelos membros do pessoal da EAPI (incluindo apoio moral)

aconselhamento juridico e apoio administrativo

apoio pedagdégico e metodoldgico, incluindo o apoio, ao desenvolvimento de um
ambiente inclusivo para a diversidade de criangas e familias

apoio ao bem-estar mental, a gestdo do tempo e a gestao eficaz dos recursos, com
referéncia especifica a escassez de pessoal e a salvaguarda da qualidade

oportunidade de interligar e trocar boas praticas em redes de aprendizagem entre pares
e redes de coordenacao a nivel local/regional

formagcdo adequada, DPC e orientagdo para adquirir confiangca e atualizar
constantemente conhecimentos, métodos de trabalho e competéncias

apoaiar a identificacdo de uma diregép ‘adequada para o desenvolvimento de uma
visao/missao para o centro, a definicdo de prioridades e o estabelecimento de
processos de trabalho.

Os exemplos de apoio disponivel para que os dirigentes respondam a estas necessidades
incluem:

7

SREBRIBRIMRNG o78ristibRal 835RRL0Ih ERPIASE difGenfedQsdiRreRA™@  apoiar o

centros regionais para a inclusao e servigos de apoio especializado em Tl a disposi¢céo
dos dirigentes na Lituania

iniciativas de formagéo inicial e de mentoria, estratégias de integragédo que apoiem

recentemente

integracao dos dirigentes recrutados

servicos de aconselhamento das autoridades locais disponiveis para apoiar os

dirigentes na gestéo

recursos financeiros e humanos eficazes — embora se tenha observado que o reforco
da capacidade das autoridades locais para apoiar melhor os dirigentes também é
importante
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sistema de apoio especializac{odos restadores, incluindo centros de doculwenta 30 e
recurso?_| de %)m/o ain esg]ga%g 0, e Inovacao, ser\g. 0S i?e aconse ameé}gpe
aconselhamento e/ou oportuni es de orienta¢ao para ditfigentes e equipas de [

[
rceiros socia sindicatos, organizagdoes labprais mpregadores, grupos de
aneresses, assoclagoes que apmar% %lgeres na d%laesa oee rgc@sos grup

redes de aprendizagem entre pares estabelecidas por fornecedores ou autoridades
locais (por exemplo, de
conselheiros/conselheiros educativos/coordenacao entre pares)

apoio mutuo entre o pessoal e os dirigentes no contexto da EAPI
conselhos de pais criados a nivel central

fProjetos de apoio a experimentacao

agéncias de aconselhamento

iniciativas de desenvolvimento da qualidade.
A interacdo entre os diferentes intervenientes varia consoante os paises e as culturas
politicas locais. Em determinados contextos, o nivel nacional pode ser fundamental para
melhorar as condi¢gdes de trabalho dos dirigentes, reformar os sistemas de
ensino/qualificacao e prestar-lhes apoio continuo através de iniciativas especificas (ou seja,
melhorar os processos de acompanhamento e avaliagao da qualidade da EAPI, aumentar a
inclusividade dos contextos de EAPI, etc.). No entanto, o debate revelou uma forte
necessidade de uma estrutura de governacgéo coerente em que todos os intervenientes
trabalhem em conjunto de forma sistematica.

E igualmente necessario dispor de quadros juridicos, politicos e pedagdgicos bem
concebidos e alinhados. E necessario procurar um equilibrio, em cada contexto especifico,
entre a responsabilizagao e a autonomia dos dirigentes da EAPI: por um lado, um certo grau
de autonomia em matéria de afetacao de recursos e planeamento é crucial para permitir que
os dirigentes adaptem a prestagao de servigcos de EAPI as necessidades das comunidades
locais, mas, por outro lado, ndo podem ser responsabilizados por escolhas relativas a
qualidade estrutural, por exemplo, que devem ser feitas a um nivel mais elevado do sistema
de EAPI.

5.3. Exemplos de estratégias de apoio em toda a Europa

O objetivo dos exemplos de paises ilustrados nesta secgao é explorar diferentes formas de
partilhar as responsabilidades de lideranca entre os niveis do sistema de EAPI, tendo
em conta as diferentes configuragdes que caracterizam a governagao da prestagcao de
servigos de EAPI nos paises e em toda a Europa. Nesta perspetiva, os desafios e as
oportunidades associados a criacdo de uma viséo partilhada da lideranga colaborativa e
transformadora em ecossistemas complexos de EAPI sdo analisados tendo em conta:

o contextos em que a governagédo da EAPI é descentralizada a nivel regional/estatal (ou
seja, Berlim) no ambito de um sistema que concede um certo grau de autonomia aos
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prestadores de servigos de EAPI (na sua maioria subvencionados pelo setor publico),
visando simultaneamente uma qualidade pedagdgica coerente, apoiando os lideres
através de um quadro coerente de politicas publicas e de conjuntos de instrumentos
para avaliar e melhorar as praticas a nivel central

o contextos em que a EAPI é principalmente prestada no setor privado (por exemplo, na
Irlanda), tendo os prestadores (privados com ou sem fins lucrativos) um elevado grau
de autonomia e uma infraestrutura de apoio limitada. Nestes contextos, associar as
subvencgdes publicas a percursos profissionais ligados a formagao especializada e a
funcdes de lideranca diversificadas poderia ser uma estratégia para aumentar a
capacidade dos dirigentes, assegurando simultaneamente responsabilidades de
lideranca partilhadas nos contextos da EAPI.

o contextos em que a EAPI é prestada no ambito de um sistema dividido, sendo a
provisdo 3-6 fornecida principalmente no ambito do sistema de ensino publico, com
base num modelo de agrupamentos escolares (ou seja, Portugal) que abrange jardins
de infancia, ensino basico e secundario inferior. Considerando que os cargos de
lideranca da EAPI nao sao formalizados em tais contextos, devido a lideranca
centralizada do professor chefe responsavel por todo o polo escolar, podem ser
adotadas varias solugdes para criar uma visao partilhada da lideranga, por exemplo,
desenvolver uma estrutura de lideranca colaborativa a nivel de clusters, criar equipas
interfuncionais ou facilitar a comunicacao interorganizacional e a colaboragao
intersetorial a nivel municipal.

o contextos em que a EAPI é prestada, requlamentada e financiada no ambito de um
sistema unificado, regulado publicamente e financiado com responsabilidades
descentralizadas para as autoridades locais (ou seja, a Noruega e a Finlandia) e em
que uma viséo partilhada da lideranca da EAPI distribuida a nivel central esta
explicitamente definida nos quadros estratégicos da EAPI. Neste contexto, o
investimento na profissionalizagao de professores qualificados que desempenham
funcdes de lideranca e numa infraestrutura de apoio ao desenvolvimento da qualidade
da EAPI é considerado estratégico para a aplicagao eficaz da lideranga distribuida.

o contextos em que a EAPI é prestada no ambito de um sistema unificado — e, na sua
maioria, financiado por fundos publicos — regulamentado a nivel nacional, mas com
responsabilidades descentralizadas atribuidas as autoridades locais em termos de
financiamento e a nivel escolar em termos de execug¢ao dos programas curriculares
(ou seja, a Lituania). Nestes contextos, a lideranga a nivel escolar é distribuida entre o
chefe do centro de EAPI e dois chefes adjuntos, o Conselho/Conselho da EAPI, o
chefe do grupo metodoldgico — ao mesmo tempo que € apoiado a nivel nacional pela
Associacao de Lideres da EAPI e pela Agéncia Nacional de Educagéo (que
disponibiliza programas de mentoria e outras medidas de apoio) e a nivel local pelos
departamentos educativos municipais que prestam apoio nos procedimentos juridicos
€ nos processos de desenvolvimento da qualidade em curso.

Uma abordagem sistémica, participativa e multifacetada do desenvolvimento da
qualidade como apoio ao reforgo da lideranga dos centros de EAPI: o caso dos terrenos
de Berlim

O Instituto de Early Years de Berlim para o Desenvolvimento da Qualidade (BeKi) € um dos
nove institutos da Academia Internacional de Berlim (INA Berlin gGmbH) e desempenha um
papel crucial no acompanhamento, no apoio e na realizagdo continua da autoavaliacdo da
qualidade nos centros de EAPI de Berlim. O instituto centra-se no desenvolvimento de materiais
praticos para os lideres dos centros, envolvendo-os em projetos inovadores, fornecendo
requisitos e critérios de qualidade e oferecendo formagao em servigo sobre 0s seus papéis e
fungdes — com referéncia especifica aos seus papéis e fungbes no dmbito do sistema de
desenvolvimento da qualidade da EAPI terrestre de Berlim.
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O programa dos primeiros anos de Berlim, denominado «Bridging Diversidade»40, foi

desenvolvido através de um programa participativo processo que
envolve profissionais, investigadores académicos, prestadores
de servicos,

decisores politicos e aprovado por a Regido Ministérioda Educacdo e
tutoria

organizagdes de prestadores de servicos de EAPI em 2020. «Colmatar a diversidade» (BD)
baseia-se huma compreensao holistica do conceito alem&o de Bildung, que se assemelha a
educacao, mas engloba um processo ativo, sensorial, social e agradavel que assenta nos
interesses da crianca. O programa visa reforcar varias competéncias no dominio das criancas.
O Quadro Estratégico de Berlim para a Qualidade (2006) apresenta a estratégia de
implementacdo da abordagem «Bridging Diversidade» de acordo com uma combinacgéo de
processos externos e internos (autoavaliagdo)41. Um grupo de trabalho permanente orienta a
sua aplicagdo. O desenvolvimento da qualidade é realizado num sistema interligado que
envolve varios prestadores cujas fungbes sdo definidas neste quadro. As etapas para o
desenvolvimento da qualidade incluem:

o cada centro de EAPI prepara um documento de conceito educativo interno com base no
programa de estudos sobre a biodiversidade

o presente documento é avaliado tanto a nivel interno como externo, assegurando que
esta em consonancia com os principios da biodiversidade

o apoio continuo e as atualizagdes ao pessoal e aos dirigentes sdo prestados através de
aconselhamento

o Os relatérios de avaliacdo sado apresentados ao departamento de EAPI do Land de
Berlim (financiador) e partilhados com os centros de EAPI para demonstrar a utilizagéao
dos dados que forneceram

o as autoavaliagcbes continuam a ser internas da equipa e nao sao publicadas, promovendo
uma cultura refletora e orientada para a melhoria nos centros.

Quality development in an interconnected system (BeKi) v iuirins

Provider

Counselling

& Leadership '

PLA Destiny May 22, 2004 / Berin Early Years Institute Sek

Figura 6: Diapositivo apresentado pela Dra. Henriette Heimgaertner (cofundadora e ex-chefe de M. A. de BeKi) como parte do

40 https://www.isbn.de/buch/9783937785462/bridging-diversity-an-early-childhood-curriculum

41 nttps://beki-qualitaet.de/media/pages/materialien-und-forschungsberichte-uebersicht/materialien-und-
forschungsberichte/3f43d2fec5-1627461718/1_introduction.pdf
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discurso principal que proferiu durante o PLA em Berlim (22-24 de maio de 2024).

A introducéo da iniciativa «Bridging Diversidade» e a estratégia de execugao através do Quadro
Estratégico de Berlim para a Qualidade ilustram o empenho de Berlim na educagao e
acolhimento na primeira infancia de elevada qualidade. Através da integragédo da investigacao,
das politicas e da pratica e da énfase nos processos participativos e na educacao holistica, é
reforcada a competéncia dos dirigentes para apoiar o pessoal e as equipas de EAPI no
desenvolvimento de praticas de elevada qualidade.

Politica para o desenvolvimento da lideranga na EAPI: o caso da Irlanda
O exemplo do pais fornece informagdes sobre a estrutura e os desafios do sistema irlandés de

educacao e acolhimento na primeira infancia (EAPI), que se caracteriza por:

o dominio do setor privado: cerca de 99 % dos prestadores de servicos de EAPI na Irlanda
sdo privados e operam com um elevado grau de autonomia

o Financiamento publico: apesar da natureza privada do setor, mais de 69 % dos
rendimentos recebidos pelos servigos de EAPI sao financiamento publico

o Pessoal médio e estrutura de apoio: em média, os estabelecimentos de EAPI tém nove
membros do pessoal e os dirigentes tém estruturas de apoio limitadas e, em muitos
casos, gerem varias tarefas individualmente

o tamanho das definicbes: a maioria dos centros dirige-se a 21-40 criancas, seguidas das
pessoas com 41 a60 criancas e, em seguida, das que tém até 20 criancas

orientagdo para os lucros: cerca de 75 % dos contextos sdo organizagbes com fins
lucrativos. Os restantes 25 % séo servigos comunitarios e sem fins lucrativos.

o

o cadeias: apenas 7 % das regulagdes fazem parte de cadeias maiores (6 ou mais
configuracoes).
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O plano irlandés «Nurturing Skills» 42é uma estratégia abrangente destinada a melhorar a
qualidade e o desenvolvimento profissional da mao de obra da EAPI, centrando-se em cinco
pilares fundamentais, um dos quais € a criagdo de um quadro de carreira.

[TIihopeo, oy IALTOOOPEG € 8<§st| ©o

« Eriacdo de um « Aumento dos Desenvolver Apoiar o

quadro de nl'vell%de . um;istelrr:ja recrutament
. qualificagdo nacional de o,a _ -
Para os primeiros desenvolvimento retengdo e a Transicio nara
nos de vida profissional Aivinrcidada
ara e

profissionais de
acolhimento de
€riancas em

Facilitador 1:
Melhoria em
matéria de
remuneragao e
condicdes de

Comité de monitorizacao

Facilitador 3:
Em curso

Facilitador 2:

Coordenagao de
apoio a qualidade
infraestrutura

colaboragcdo com
a profisséo

Plano de execu para 2022-2024 — Revisao intercalar de 2025 Plano de execucdo 2025-2028

Figura 7: Diapositivo apresentado por Toby Wolfe (em representacao do Ministério da Infancia, Igualdade, Deficiéncia, Integragao
e Juventude da Irlanda) como parte do exemplo do pais que partilhou com o grupo de trabalho durante o PLA em Berlim (22-24
de maio de 2024).

No ambito do pilar «Quadro de Carreira», o plano define trés graus de responsabilidade com
os correspondentes perfis de fungdes e remuneracbes salariais minimas:

o Educators Early Years (Assistentes), que apoiam os educadores principais na pratica
com criancas

o Lead Educators (professores), que lidam com grupos de criangas
o Gestores (chefes de centro), que sao responsaveis pela gestao quotidiana do contexto.

Estas fung¢des estdo agora associadas a diferentes remuneragdes salariais minimas, apoiadas
pelo financiamento de qualificagbes. Embora os servigos sejam privados e estabelegam as
suas proprias politicas de recrutamento, os prestadores sdo obrigados a trabalhar no ambito
das estruturas de remuneragdo minima legalmente exigidas para o setor, que reconhecem e
recompensam uma maior responsabilidade e qualificagdes, contribuindo para a transicao para
uma mao de obra liderada por diplomas.

A «promogéo de competéncias» compromete-se igualmente a desenvolver responsabilidades
de lideranga distribuidas nos contextos da EAPI, apoiando a introdugdo de papéis
fundamentais, tais como:

o Coordenador da Inclusdo: centrar a atengdo na garantia de praticas inclusivas no
contexto

o Coordenador da Familia e das Parcerias Comunitarias: reforcar os lagos e a colaboracao
entre o contexto, as familias e a comunidade

4 2www.gov.ie/en/publication/97056-nurturing-skills-the-workforce-plan-for-early-learning-and-care-elc-and-school-age- cuidador
de criangcas — sac-2022-2028/
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o Responsavel Pedagégico: fornecer orientacbes e supervisdo sobre as praticas
educativas e a aplicagdo dos programas curriculares

o Escala de colocagdo e de indugéo de estudantes: gerir as colocagdes de estudantes
e supervisionar a integragdo de novos membros do pessoal.

Além disso, a estratégia «Competéncias de Nuragdo» compromete-se, pela primeira vez, a
introduzir requisitos minimos de qualificacio para os gestores, a aplicar até 2028. Compromete-
se igualmente a desenvolver programas de formagao em competéncias de gestao.

As informagdes fornecidas pelo exemplo do pais destacam os esforgos da Irlanda para
profissionalizar a méao de obra da EAPI, destacando a progressédo na carreira, a lideranga
distribuida e o reforco das normas de qualificagédo. O plano «Nurturing Skills» visa criar um
sistema de educacgao e acolhimento na primeira infancia mais estruturado e apoiado, capaz de
responder melhor as necessidades das criancas, das familias e dos educadores.

Desafios relacionados com a criagdo de uma visdo partilhada de lideranga num
ecossistema complexo: o caso de Portugal

O ecossistema portugués de EAPI baseia-se num modelo de agrupamentos escolares para a
oferta publica. Isto significa que os centros publicos de educagao e acolhimento na primeira
infancia estdo, na sua maioria, integrados em 849 agrupamentos de escolas anivel nacional,
que sao grupos de centros escolares que vao desde jardins de infancia (entre os 3 e os 5 anos),
escolas primarias, escolas do ensino secundario inferior e escolas do ensino secundario
superior. Por conseguinte, ndo existe uma liderangca de EAPI em Portugal, mas a lideranga de
clusters e os educadores/professores da EAPI nos agrupamentos tém as mesmas
qualificagdes, salarios, etc., que os outros professores. Todos 0s centros estao ligados a um
chefe de centro — um professor chefe — que é responsavel por todas as escolas/jardins de
infancia do agrupamento, que pode incluir cerca de 1200-1300 alunos/criangas. Qualquer
professor pode candidatar-se ao cargo de professor chefe quando cumprir determinados
critérios minimos relacionados com o numero de anos de experiéncia e de
formacao/qualificagbes.

O Ministério da Educagao e os municipios gerem os agrupamentos escolares (oferta publica).
O Ministério supervisiona 1) o quadro e os programas curriculares, 2) o quadro nacional de
competéncias, 3) a gestdo do pessoal docente (carreira, progressao, colocagcao) e 4) a
regulamentagao da DPC dos professores.

Por outro lado, tem havido um movimento de municipalizagdo nos ultimos anos.
Consequentemente, as autoridades locais passaram a ser responsaveis por 1) gerir/manter as
infraestruturas das escolas (mas nao serem proprietarias das escolas) e 2) gerir o pessoal nao
docente, bem como a inscricdo de criancas e estudantes. Um municipio pode ser responsavel
por varios agrupamentos escolares.
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Figura 8: Diapositivo apresentado por Fernando Alexandre (em representagdo da Diregdo-Geral da Administragdo Escolar do
Ministério da Educagao de Portugal) como parte do exemplo do pais que partilhou com o Grupo de Trabalho durante o PLA em
Berlim (22-24 de maio de 2024).

O modelo de gestado destes agrupamentos escolares € constituido por um Conselho Geral, pelo
diretor/professor e pelo Conselho Pedagégico. Os centros de infantarios (entre os 1 e os 3 anos
de idade) sao todos privados, geridos pelo Ministério dos Assuntos Sociais. Além disso, alguns
jardins de infancia sdo também privados e sao propriedade de organizagdes sociais, também
geridas pelo Ministério dos Assuntos Sociais.

Os desafios que se colocam ao desenvolvimento de um sistema coerente de desenvolvimento
da lideranga em agrupamentos escolares portugueses incluem:

o Diferencas de Prioridades e filosofia, que consistem em diferencas de misséo e de
orientagcéo entre agregados escolares.

Obstaculos de comunicagao: falta de dialogo entre os diferentes niveis de ensino dentro
dos agregados

O

o Diferengas culturais e dindmicas de poténcia: as varia¢cdes de valores e abordagens
pedagdgicas dificultam frequentemente a cooperagao entre professores em diferentes
niveis de ensino

Resisténcia a mudanca introduzida por novas reformas e praticas enraizadas

o

o

estruturas de governagcao complexas e com varios niveis, que podem nem sempre apoiar
a aplicagao sem descontinuidades dos quadros politicos e regulamentares

a falta de oportunidades sistematicas de desenvolvimento profissional adaptadas as
necessidades especificas dos professores e, em particular, dos professores de EAPI.

Para fazer face a estes desafios, sao propostas varias estratégias para promover uma estrutura
de lideranga mais colaborativa e eficaz:

deﬁ’ﬁﬂ‘éoé‘éerreas Bg%rs%%? d%%labore}tl\e/% Slnce?élélsa&%% a tomada de decisbes conjuntas e a
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facilitar uma comunicacdo e um didlogo mais reciprocos entre professores que
trabalham em diferentes niveis de ensino

criar equipas interfuncionais que diversidade de valores de
profissionais
antecedentes, competéncias e competéncias

incentivar a compreensao e o respeito pelo cultural diferencas através da criagédo de
um
ambiente educativo que valoriza a diversidade e a inclusao

AR PBIE O TRES,RELRIMISIES RESS-ANELS VRS FahalR-eML fopunto e

cultivar um ambiente de desenvolvimento profissional continuo

celebrar a diversidade e a inclusdo, reconhecendo e valorizando os diferentes
antecedentes e contributos de todos os' membros da comunidade escolar.

Lideranca e qualidade da EAPI nas estratégias nacionais: o caso da Noruega

Os recentes desenvolvimentos politicos na Noruega revelam uma abordagem multifacetada
para melhorar a qualidade e a equidade da prestacao de servicos de EAPI. Ao centrar-se no
reforco da lideranca, das competéncias do pessoal e do desenvolvimento sistematico da
qualidade, as estratégias empreendidas no ambito das recentes reformas do setor da EAPI
visam criar um sistema de EAPI inclusivo e eficaz que apoie o bem-estar e o desenvolvimento
de todas as criancas.

A nivel nacional, 1) o Ministério da Educacgao e Investigagao é responsavel pelo setor da EAPI;
2) a Diregao da Educagdo e Formagédo € uma agéncia com um papel fundamental no
fornecimento de orientagbes para a execugdo de politicas; considerando que 3) os
governadores distritais aplicam as politicas nacionais a nivel local e apoiam os 356 municipios
locais. Os municipios da Noruega tém diferentes dimensdes, capacidades e representagcao
cultural (populacéo indigena Sami), com uma responsabilidade crucial enquanto autoridades
locais pelos jardins de infancia, realizando também inspe¢des da qualidade dos contextos.
Metade dos jardins de infancia sao publicos — propriedade e gestdo dos municipios — e a
outra metade € privada.

As autoridades nacionais/locais desempenham um papel fundamental na garantia da qualidade
da prestacéao de servigos de EAPI a nivel do sistema, ao passo que a responsabilidade juridica
por assegurar e desenvolver uma EAPI de elevada qualidade cabe aos prestadores de servigos
de jardins de infancia.

Diversidade das criancas
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Figura 9: Diapositivo apresentado por Tove Mogstad Slinde (analista politico principal do Ministério da Educagéo e Investigagcéo
da Noruega) como parte do exemplo do pais que partilhou com o grupo de trabalho durante o PLA em Berlim (22-24 de maio de
2024).

A nivel central, o diretor € responsavel quotidianamente pelas praticas pedagogicas, pelo
pessoal e pela administracdo, nomeadamente:

o deve assegurar que as praticas pedagogicas cumprem a Lei de Kindergarten 43e o

plano-quadro 44e que o pessoal tem um entendimento comum das suas funcgdes, tal
como descritas nestes documentos.

O

deve permitir ao pessoal por em pratica os seus conhecimentos especializados.

o

assegurar uma boa gestao pedagogica e administrativa, cooperando com o prestador de
jardins de infancia (ou seja, funcionario municipal), os responsaveis pedagogicos e
outros membros do pessoal dos jardins de infancia

o deve liderar e acompanhar o planeamento, a documentagcdo, a avaliacdo e o

desenvolvimento do contelido e dos métodos de trabalho dos jardins de infancia e
assegurar que todo o pessoal esta envolvido.

O

deve assegurar que o jardim de infancia adota procedimentos de cooperagédo com as

instituicdes pertinentes, tais como escolas, centros de saude, o servigo de psicologia
educativa e o servico de protecdo de menores.

Os professores chefes podem ser apoiados por um professor chefe adjunto — e dirigentes
Pedagdgicos45 — que lidera o trabalho pedagdégico na equipa e no grupo de criangas no ambito
de um quadro de lideranga distribuido. Em especial, o chefe pedagdgico deve contribuir para
reforcar as competéncias analiticas do pessoal necessarias para desenvolver praticas de
qualidade da EAPI a nivel central:

o implementar e supervisionar as praticas pedagoégicas do jardim de infancia utilizando um
bom juizo profissional

o oferecer orientagdes e assegurar que a Lei de Kindergarten e o plano-quadro sao
observados nas praticas pedagogicas do jardim de infancia

o supervisionar o processo de planeamento, execugcdo, documentacao, avaliagao e
desenvolvimento do trabalho realizado entre o grupo de criangas ou nas areas que lhe
compete supervisionar.

Na Noruega, a lideranga da EAPI é considerada fundamental para a qualidade e o tema foi
abordado nas politicas e estratégias nacionais em curso, tais como:

43 https://lovdata.no/dokument/NLE/lov/2005-06-17-64
44 nhitps://www.udir.no/contentassets/7c4387bb50314f33b828789ed767329e/framework-plan-for-kindergartens--rammeplan-
engelsk-pdf.pdf

45 Tanto os professores adjuntos como os Lideres Pedagdgicos devem satisfazer o requisito minimo de formagao de
professores do jardim de infancia com um diploma de licenciatura.
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a «Estratégia nacional para a EAPI no horizonte 2030 — jardins de infancia para uma
nova era»46

[
«National Strategy for Raising Staff Competences 2023-2025 — Competences for the
Future Kindergarten» [Estratégia nacional para o reforgo das competéncias do pessoal
— — Competéncias para o futuro jardim decozinha47].

No contexto dessas estratégias, o Governo esta atualmente a investir no reforgo da lideranga
nos jardins de infancia através de uma bolsa profissional mais forte. O objetivo € que os
diretores de professores tenham competéncias (formais) em matéria de lideranga. O Governo
trabalhara também no sentido de dispor de mais professores do jardim de infancia com um
mestrado.

A competéncia de lideranga e a competéncia a nivel de mestrado contribuirdo para reforcar a
competéncia analitica necessaria para liderar, avaliar e desenvolver a qualidade e a pratica dos
jardins de infancia. Para o efeito, é igualmente importante desenvolver parcerias reciprocas
entre o jardim de infancia e as instituicbes de ensino superior.

Liderar, avaliar e desenvolver uma EAPI de elevada qualidade: o caso da
Finlandia

Na Finlandia, a lideranga da EAPI ganhou recentemente uma maior atengao nas politicas
nacionais, no desenvolvimento da qualidade e nas estratégias de avaliacao.

Existem 293 municipios responsaveis pela organizacdo da EAPI (incluindo a oferta privada
na sua area), incluindo a educagao, a prestacao de cuidados e a educagao. Existem centros
municipais e privados, com cerca de 15 % da taxa de oferta privada. O pessoal finlandés
da EAPI trabalha em equipas multiprofissionais, incluindo:

o dirigente do centro de EAPI

oEAPI professores
oEAPI pedagogos sociais
oEAPI criancas cuidadoras

ofamilia amas de dia
o professores do ensino pré-primario

o Os dirigentes do CENTRO ECEC tém atualmente de possuir um diploma minimo de
licenciatura (CITE 6) e terao de ter um mestrado a partir de 2030. A atual estrutura
de grupo é composta por um professor e duas criangas que cuidam de criangas,
mas, a partir de 2030, um grupo tera de incluir um pedagogo social e um cuidador
de criangas para além do professor.

Os resultados da avaliagdo nacional da lideranga da EAPI realizada pelo Centro de
Avaliacdo da Educacédo Finlandesa mostram que a maioria dos dirigentes dos centros de
EAPI que participaram no estudo (inquérito em setembro de 2022, entrevistas de grupo em
janeiro de 2023) eram, normalmente, mulheres com idades compreendidas entre os 50 e
0s 63 anos, na sua maioria com 2-5 anos ou mais de 20 anos de experiéncia de lideranca
na EAPI. Os dirigentes dos centros tinham, em média, 24 funcionarios diretos, dos quais
59 % tinham um vice-dirigente, 17 % tinham varios adjuntos e os restantes dirigentes nao
tinham nenhum vice-dirigente. 36 % dos dirigentes lideraram um, 31 % dirigiram dois e
33 % dirigiram trés ou mais centros de EAPI. Além disso, 34 % dos dirigentes também

46 nhttps://www.regjeringen.no/no/dokumenter/barnehagen-for-en-ny-tid/id2959402/
47 https://www.regjeringen.no/no/dokumenter/kompetanse-for-fremtidens-barnehage/id2933368/
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trabalharam num grupo de criangas de forma permanente ou ocasional. Tal demonstra que
nao existe na Finlandia uma perspetiva partilhada do que significa lideranga distribuida. Os
dirigentes com mais de 34 trabalhadores e dois ou mais centros registaram, em média, um
sentido de controlo do emprego inferior ao dos outros. Considerando que os dirigentes com
menos de 24 trabalhadores e um vice-dirigente tiveram, em meédia, um sentido mais elevado
de controlo do emprego — estes dirigentes provém sobretudo de municipios
rurais/densamente povoados e do setor privado. Ficou igualmente demonstrado que a
atribuicdo de tempo suficiente as tarefas de gestdo adjunta desempenha um papel
significativo no sentido do controlo das fun¢des dos dirigentes. A gestdo quotidiana demora
a maior parte do tempo dos dirigentes, deixando pouco ou nenhum tempo a lideranca
pedagogica. Assim, a capacidade do lider do centro para satisfazer as expectativas de
emprego esta associada ao apoio que recebeu para o seu trabalho. Muitas vezes, os
dirigentes que descreveram as expectativas como elevadas também consideraram que
eram os Unicos responsaveis por demasiadas coisas ou por demasiada gestdo. Além disso,
mais de 60 % consideraram que as expectativas ndo eram equilibradas com os recursos
disponiveis.
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Acapacidade do chefe do Centro's para
satisfazer as expectativas de emprego esta
associada ao apoio recebido

A maior parte das expectativas provinha do pessoal, da
organizagao e dos proprios lideres do centro. Expectativas
relacionadas com o trabalho: gestao quotidiana,
desenvolvimento da cultura e da pedagogia, trabalho
administrativo e contratos, presencga e encontro na vida
quotidiana, quadro financeiro, avaliagdo e desenvolvimento,
etc.

Mais de 60 % dos dirigentes consideraram que as
expectativas n&o séo equilibradas com os recursos
disponiveis.

A capacidade dos dirigentes para satisfazerem e gerirem as
expectativas de trabalho estava ligada ao apoio que
receberam para o seu trabalho.

Is Often, os dirigentes que descreveram as expectativas como |
elevadas também consideraram que eram os Unicos
responsaveis por demasiadas coisas ou por demasiada
gestao.

18.7.2024
9

A avaliacéo nacional da lideranca da EAPI também apresenta recomendacdes de
desenvolvimento para o setor.

As responsabilidades de gestdao dos responsaveis dos centros de EAPI devem ser limitadas.
As entidades de gestao nao devem ser demasiado grandes: devem ser tidos em conta o nimero de trabalhadores, o nimero
de centros e a sua localizagao entre si, bem como os diferentes tipos de atividades de EAPI.

O papel do chefe adjunto ou adjunto deve ser uma estrutura de apoio a gestao e nao um meio de enfrentar os desafios
colocados pelas grandes entidades de gestao. A descricao das fungdesdo diretor adjunto ou adjunto,bem como a
atribuicdo detempo as responsabilidades de gestdo, devem ser definidas pelo CEPI ou pelo pessoal de educagéo e
acolhimento na primeira infancia.

As estruturas de apoio ao trabalho dos dirigentes dos centros de EAPI devem ser criadas pelas autoridades locais.
Para além de uma carga de trabalhorazoavel, a cooperagéoe odialogo regulares sdo estruturas de apoio importantes. A
interacao com o superior hierarquico e os colegas, bem como as oportunidades de cuidar do seu proprio bem-estar, séo
necessarias

Um chefe de centro de EAPI necessita de pessoal formado e qualificado para alcancar os objetivos estabelecidos para
a EAPI.

A forga motriz do setor e a retengao devem ser reforgadas em termos de remuneragao, formagao basica e continua e

desenvolvimento planeado e a longo prazo.

E necessario desenvolver as competéncias profissionais e de gestio dos dirigentes. E necessaria uma formagao
sistematica e abrangente sobre os varios aspetos da lideranga.

Figura 10-11: Diapositivos apresentados por Janniina Vlasov (conselheira no Centro Finlandés de Avaliagdo da Educagao) como
parte do exemplo do pais que partilhou com o grupo de trabalho durante o PLA em Berlim (22-24 de maio de 2024).

A fim de apoiar a lideranga e o desenvolvimento pedagdgicos, a Finlandia criou,48 em agosto
de 2023, um sistema digital nacional (Valssi), que é um servigo gratuito e voluntario de apoio
a gestdo da qualidade e a lideranga, aberto a todos os utilizadores da EAPI.

48 nhttps://www.karvi.filen/evaluations/early-childhood-education-and-care/valssi-national-quality-evaluation-system-ecec
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O contributo da avaliagdo do desempenho dos diretores dos centros de EAPI para
melhorar a qualidade do ensino: o caso da Lituania

A Lituania dispde de um sistema integrado unitario de EAPI para criangas com idades
compreendidas entre os 0 e os 6 anos e 70 % dos jardins de infancia s&o publicos. Tal
como estabelecido na regulamentacao aplicavel, as tarefas de avaliagdo do desempenho
dos chefes e chefes adjuntos dos estabelecimentos de ensino incluem:

[ N - o o -
gneeﬂr}'(,gfgcﬁjc?c?ebégtr'r\{geshﬁ%su”ados e indicadores claros e especificos em matéria de
avaliar (alteragdes no) desempenho e identificar oportunidades de melhoria
avaliar a capacidade para desempenhar as fung¢des definidas na descricdo das

funcoes.

Por conseguinte, 0 municipio — ou qualquer outro prestador de servicos de EAPI —
determina as tarefas anuais do chefe do centro de EAPI. O lider elabora e disponibiliza ao
publico o relatério anual de acordo com as fungdes atribuidas e apresenta-o ao Conselho
(Conselho) da EAPI. O CUR avalia o relatério e pode apresentar-lhe propostas no prazo de
10 dias, ao passo que, no prazo de 15 dias, conclui com a avaliagao e transmite o relatorio
ao municipio/fornecedor da instituicdo. No prazo de 15 dias a contar da apresentagao do
relatério, o municipio/prestador de servicos adota a decisdo sobre a avaliacdo do
desempenho do lider e o chefe do centro de EAPI pode ser convidado a apresentar o
relatério. A avaliagdo esta ligada a incentivos financeiros em funcdo do desempenho do
lider. Por exemplo, se o desempenho for inferior as expectativas, podera haver planos de
2 a 6 meses para introduzir melhorias, caso contrario o lider pode ser despedido.

Além disso, uma area importante no ambito da metodologia de autoavaliagdo da Lituania é
a cultura da organizacéo de aprendizagem. Este valor é medido por quatro indicadores, a
saber:

o Gestao da Atividade Escolar
odesenvolvimento profissional continuo
olideranga para a aprendizagem

o Autonomia da EAPI/escola.

A Lituania dispde de um regime de

lideranca partilhada, no qual existe o Shared leadership scheme

chefe do centro de EAPI e dois

chefes adjuntos — um para a

educacao e outro para questoes de Head of ECEC

utilidade publica/agregado familiar,. |

Existe também o conselho de A\

administracdo da EAPI, que é = o ‘ ;;\I‘\ e
composto pelo chefe do grupo e‘;‘f;‘fc;?—%g«b--g- &T g is‘;:g{lgi?éiqééﬁfd!‘;!'
metodoléogico — no qual os - N i iR
professores colaboram regularmente N/

entre si — e por um X 1[

sindicato/conselho de emprego em —~

instituicbes com mais de 20 ECEC council / board meﬂto&%?ggigl group Jrade l-’nl»‘-l'-‘v.?”fgp'
funcionarios. Consequentemente, o S | (S e ey council

lider ndo é o unico responsavel pelo
desempenho das suas fungoes.
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Figuras 12-13: Diapositivos apresentados por Sandra Valavi¢iaté (em representacdo do Ministério lituano da Educacéao,
Ciéncia e Desporto) como parte do exemplo do pais que partilhou com o grupo de trabalho durante o PLA em Berlim (22-24
de maio de 2024).

REGULAMENTOS RELATIVOS A AVALIACAO DO DESEMPENHO DOS CHEFES DE ESTADO E
INSTITUICOES DE ENSINO MUNICIPAIS (EXCETO ENSINO SUPERIOR SMSM)
INSTITUICOES), OS SEUS DIRETORES ADJUNTOS DE EDUCACAO E OS DIRETORES DE
DEPARTAMENTOS QUE ORGANIZAM A EDUCACAOQ

Tarefas de avaliagdo do desempenho dos diretores dos estabelecimentos de ensino, dos chefes adjuntos dos
estabelecimentos de ensino, dos chefes de departamento que organizam atividades educativas:

1) definir objetivos, resultados e indicadores claros e especificos em matéria de medigdo do desempenho;
2) avaliar as alteracdes no desempenho e no desempenho e identificar oportunidades de melhoria;

3) avaliar a capacidade para desempenhar as fungdes definidas na descricao das funcoes.

Principles da avaliagdo do desempenho:

1. contextualidade — a avaliagdo do 2. otimizagdo — avaliagdo 3. sistematica — a 4. objetividade e transparéncia

desempenho tem em conta das atividades e avaliagéo é efetuada —_

a politica nacional de educagao, a limpar anualmente a partir de um ano a avaliagdo baseia-se em

objetivos fixados pelo proprietario da objetivos de desempenho base, de forma coerente indicadores: conclusbes

instituicdo e cultura e que sejam coerentes modo, tomina em da avaliagdo pelo

ambiente social da as finalidades e os toda a conta chefe do Departamento de

instituicdo que esta ligada a do ensino avaliagbes de estabelecimento

resultados de desempenho; instituicaéo, que utiliza desempenho e publico em conjunto com o
recursos adequados; instituicao: Relatério.

A nivel nacional, existem outras instituicdes para apoiar os dirigentes, como a Associagao de
Lideres da EAPI e a Agéncia Nacional para a Educagao, que disponibilizam programas de
mentoria e varias outras iniciativas de apoio. Além disso, os servigos de ensino municipais
prestam apoio em matéria de procedimentos juridicos e inspecionam professores, centros,
grupos e atividades, bem como debatem pontos a melhorar.

Apos avaliagao da situacao da lideranga educativa e da lideranga efetiva na Lituania — com o
parecer dos peritos de lideranga educativa da Irlanda e dos Paises Baixos no &dmbito do
Programa de Apoio as Reformas Estruturais da Comissédo Europeia — foram identificadas as
seguintes orientagdes para reforgar a lideranga e a gestao nos estabelecimentos de ensino:

o - . . . ,
reforcar _a ormag?o dos dlrlge tes, dos estabeleci entoa de ,ensgﬂo. datraves ga
infroducao de mesirado escPe 1a |Fa os em educacao (nos dominios da lideranca, da
administragao publica e/ou da gestao

m IhO{ar a selegéo e o0 rec,rutamdento dte di[i entes, da EAPI, apoiando a cog_ eragéo
educa |vagntre S res onsavelfe, 0s estabeletimentos de ensing e os seus adjuntos, e
organizando estagios e outras formas de cooperagao experimenta

ecimentos e ensinp) a introduzir quadros medios com competéncias

Qs ItLOé']ar a asstisténgia aos dirijentes, incentjivando os municipios — e os diretorgs dos
pec?agoglcas e organizacionail

assegurar oportunidades de continuidade de carreira através da atualizacdo da
metodologia de avaliagao das competéncias dos gestores dos estabelecimentos de
ensino, prestando mais atengao nap a avaliagao dé potenciais competéncias tedricas
de gestdo e lideranga, mas a’capacidade de as aplicar em atividades praticas

aumentar a sensibilizagdo do publico para o (s) papel (s) de lideranga da EAPI.

6. Alavancas politicas para desenvolver uma lideranca
colaborativa e transformadora nos sistemas de EAPI

Foram identificadas alavancas politicas para o desenvolvimento de uma lideranca colaborativa
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e transformadora nos sistemas de EAPI, com base na analise da revisédo bibliografica e nas
perspetivas decorrentes dos exemplos de paises.

Definir a IideJanga da EAPI pum quadro anqeptuaI coerente — a nivel 80I|’tico,, 0
greftador e do centro — a uﬂllzar é)mo retferéncia no desenvolvimento d0 conteudo
a formacgao e da educacao formal dos dirigentes

Neste contexto, articular claramente as funcoes e tarefas de lideranca a desempenhar
pelos intervenientes a diferentes niveis do sistema — lideres centrais, fornecedores,
autoridades locais — e as respetivas responsabilidades (o instrumento de
levantamento desenvolvido pelo. grupo de ftrabalho poderia ser utilizado como
instrumento de reflexao pelos decisores politicos para o efeito)

Distribuicao de responsabilidades através da diversificacdo de fungbes dentro dos
contextos, incluindo lugares  verticais no local (ou seja, chefes adjuntos, chefe
pedagdgico, chefe dedifegao intermédia) e/ou lugares horizontais (ou seja, chefe de
inclusao, chefe de familia_e de parceria comunitaria, lider pedagdgico, lider de
indugdo) e atraveés da criagdo de grupos diretores baseados no centro

Estabelecer praticas colaborativas e aliancas_participativas a nivel central através do
reforco de equipas, do desenvolvimento praofissional continuo, e do planeamento de
carreiras, bem como da participacao das criancas e das familias nos processos de
tomada de decisdo educativa

Estabelecer praticas colaborativas e aliancas participativas através do contacto com
outros servicos da comunidade (ou seja, intercambio interprofissional com o setor do
ensino pré-primario, organizagdes de protecao da crianca e da familia) e estabelecer
Ium <Ij|alogo e consulta permanentes com administradores e decisores politicos a nivel
oca

Promover um ambiente organizacional e uma cultura educativa inclusivos que
valorizem as diversidades em termos de antecedentes profissionais, conhecimentos
especializados e competéncias, bem como diversos contributos e perspetivas das
criancas e das familias nos processos de tomada de decisao no dominio da educagao

Integrar as estratégias de intervencao na primeira infancia nos quadros de lideranca,
assegurar que os dirigentes da EAPI estdo equipados para apoiar a identificacao
precoce, a intervencdo e a colaboracao com especialistas para dar resposta as
necessidades de desenvolvimento e promover um ambiente que responda as
diferentes necessidades de todas as criangas.

FELLERUISS SR AR 783 BAIBPLARSE RYAGR BREIRnEARRAR RBIRSAR!se

Criacao de servicos de aconselhamento pedagdgico, com especial destaque para a
formagao e o acompanhamento dos dirigentes da EAPI no ambito das infraestruturas
existentes

e Rt K T e

Criagao de redes de aprendizagem entre pares (plataforma de coordenagéao a nivel
municipal/regional) e garantia da participacao dos dirigentes da EAPI nos processos
de consulta sobre politicas.
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8. Anexos

Anexo 8.1: Lideranca da EAPI nos documentos politicos
europeus

Recomendacdo DO CONSELHO de 22 de maio de 2019 relativa a sistemas de
educacgdo e acolhimento na primeira infancia de elevada qualidade (2019/C 189/02):

https://eur-lex.europa.eu/legal-content/EN/TXT/PDF/?uri=CELEX:32019H0605 (01)

Em conformidade com a legislagdo nacional e europeia, recomenda-se aos Estados-
Membros que:

«3. Apoiem a profissionalizacao dos trabalhadores da area da educacao e
acolhimento na primeira infancia, inclusive a nivel de dirigentes. Dependendo do nivel
existente de qualificacbes profissionais e condi¢cbes de trabalho, alguns dos esforgcos que
podem surtir efeito sdo:

(a) elevar o estatuto dos profissionais da educacdo e acolhimento na primeira
infancia criando elevados padrbes profissionais, proporcionando um estatuto
profissional e perspetivas de carreira aliciantes aos profissionais da educacao e
acolhimento na primeira infancia, procurando obter um melhor equilibrio entre os
géneros e criando vias de profissionalizacdo para o pessoal com poucas ou
nenhumas qualificagcdes, bem como vias especificas de qualificagao dos auxiliares;

(b) melhorar a educacéo inicial e o desenvolvimento profissional continuo, a fim de
ter plenamente em conta o bem-estar, as necessidades de aprendizagem e de
desenvolvimento das criancas, os desenvolvimentos societais pertinentes, a
igualdade de género e a plena compreensao dos direitos da crianga;

(c) disponibilizar tempo para que o pessoal possa realizar atividades profissionais
como reflexdo, planeamento, contacto com os pais e colaboracdo com outros
profissionais e colegas;

(d) com o objetivo de dotar o pessoal das competéncias necessarias para
responder as necessidades individuais de criangcas de diferentes origens e com
necessidades educativas especiais, incluindo deficiéncias, preparando o pessoal
para gerir grupos diversificados.» [C 189/08]

O quadro QUALITARIO DA UE PARA A EDUCAGAO E A CARE DE CHILDHOOD EARLY
«STAFF» é o fator mais significativo para os resultados das criangas em termos de bem-
estar, aprendizagem e desenvolvimento. Por conseguinte, as condicbes de trabalho do
pessoal e o desenvolvimento profissional sdo considerados componentes essenciais da
qualidade.

Declaragbes de qualidade:

3. Pessoal bem qualificado com formacgao inicial e continua que lhes permita
desempenhar o seu papel profissional.

Os sistemas de educagéao e acolhimento na primeira infancia eficazes preveem a melhoria
do estatuto profissional do pessoal — que € amplamente reconhecida como um dos fatores
fundamentais da qualidade — aumentando os niveis de qualificagdo, oferecendo um
estatuto profissional atrativo, perspetivas de carreira flexiveis e vias alternativas para os
auxiliares. Para tal pode contribuir o propdsito de criar uma equipa pedagdgica constituida
por profissionais altamente qualificados titulares de uma qualificagcado profissional completa
com especializagdo em educacao na primeira infancia, para além do pessoal auxiliar. Os
programas de formagao inicial mais avangados sao concebidos em colaboragdo com os
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profissionais do setor e proporcionam um bom equilibrio entre teoria e pratica. Sdo também
uma mais-valia os programas de estudo que preparam o pessoal para trabalhar
coletivamente e melhorar as competéncias reflexivas. Estes programas podem beneficiar
da formacado de pessoal para trabalhar com grupos linguisticamente e culturalmente
diversificados, a partir de 74.

familias minoritarias, migrantes e com baixos rendimentos. O pessoal preparado para
acompanhar as necessidades de desenvolvimento, os interesses e o0 potencial das criangas
de tenra idade e para detetar potenciais problemas de desenvolvimento e de aprendizagem
podem apoiar mais ativamente o desenvolvimento e a aprendizagem das criangas. As
oportunidades de desenvolvimento profissional regular, adaptado e continuo beneficiam
todos os membros do pessoal, incluindo os assistentes e o pessoal auxiliar. Relativamente
aos elementos necessarios do desenvolvimento e psicologia infantis, as competéncias do
pessoal devem, em consonancia com as diferentes estruturas de formacao dos Estados-
Membros, incluir o conhecimento dos sistemas de proteg¢ao das criangas e, de um modo
mais geral, dos direitos da crianga.

4. Condicbes de trabalho favordveis, incluindo lideranca profissional, que criem
oportunidades de observacdo, reflexao, planeamento, trabalho em equipa e
cooperagao com os pais.

Os sistemas de educacéo e acolhimento na primeira infancia que visam melhores condi¢des
de trabalho, incluindo niveis salariais mais adequados, podem tornar o emprego na
educacao e acolhimento na primeira infancia uma opg¢ao mais atrativa para pessoal mais
qualificado a procura de verdadeiras carreiras. Osracios de criancas adultas e as dimensdes
dos grupos sao mais adequados se forem concebidos de forma adequada para a idade e
composi¢ao do grupo de criangas, uma vez que as criangas mais jovens necessitam de
mais atencao e cuidados. As comunidades de aprendizagem profissional, quando existem
dentro das estruturas e entre elas, mostraram ter um impacto positivo através da atribuicédo
de tempo e espago para praticas colegiais e trabalho conjunto. Oferecer mentoria e
supervisdo ao pessoal recém-recrutado durante a sua integragdo pode ajuda-lo a
desempenhar rapidamente as suas fungdes profissionais.» [C 189/08]

Comissao Europeia, Direcdo-Geral da Educagao, da Juventude, do Desporto e da Cultura,
Acompanhamento da qualidade da educagao e acolhimento na primeira infancia —
Complementar a proposta relativa ao quadro de qualidade da EAPI de 2014 com
indicadores — Recomendacgodes de peritos em EAPI, Servico das Publicacbes, 2018:

https://op.europa.eu/en/publication-detail/-/publication/825252b4-3ec6-11e8-b5fe-
O1aa75ed71a1

«Declaragao 3: Pessoal bem qualificado cuja formagao inicial e continua lhes permita
desempenhar as suas fungées profissionais

O reconhecimento do profissionalismo da mao de obra da EAPI é importante para melhorar
a qualidade da oferta. O desenvolvimento profissional tem um enorme impacto na qualidade
da pedagogia do pessoal e nos resultados das criangas. O desenvolvimento de programas
de educacéo e formacao de elevada qualidade para todo o pessoal que trabalha no contexto
da EAPI (por exemplo, professores pré-escolares, assistentes, educadores, cuidadores
familiares, etc.) ajuda a criar uma agenda comum e a compreender a qualidade.

Os peritos concordaram que podem ser utilizados quatro indicadores para avaliar em que
medida esta declaragao foi cumprida.» (p. 17)

«Indicador 7 — A percentagem de dirigentes da EAPI que trabalham num contexto de
EAPI que concluiram uma formacao de liderang¢a ou possuem uma qualificagao de
lideranca reconhecida e pertinente.
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Este indicador esta diretamente relacionado com a qualidade da prestagao, uma vez que
dirigentes com melhor formagéo s&o mais capazes de organizar e gerir os servigos de EAPI.
A tonica é colocada na lideranca pedagdgica num contexto de EAPI, e ndo na lideranca
financeira ou organizacional. O indicador contém duas opg¢des que refletem praticas
diferentes nos Estados-Membros, ou seja, alguns paises ndo exigem nem esperam que 0s
dirigentes da EAPI preencham uma qualificagdo reconhecida de lideranga.

Existe uma vasta gama de formacgao em lideranca e as qualificagées disponiveis podem ser
acreditadas ou aprovadas; a formagao pode ser formal, informal ou nao formal; e a formacéao
em lideranga nao pode conduzir a uma qualificagao profissional. Ha duvidas sobre a
questao de saber se 0s 75
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os resultados da formagéo sao avaliados. Embora exista uma vasta gama de oportunidades
para desenvolver competéncias de lideranga na EAPI, a investigacdo salienta a importancia
da lideranga em contextos de EAPI como contribuindo para uma elevada qualidade49.

Cada sistema de cada Estado-Membro tera a sua prépria compreensao de uma qualificacado
de lideranga «relevante». Podera haver mais trabalho a nivel europeu para obter maior clareza
sobre este aspeto do indicador. Os Estados-Membros sao incentivados a fixar o seu préprio
objetivo para este indicador — é provavel que tal se baseie no aumento (num montante
acordado todos os anos ou durante um periodo mais longo) da percentagem de dirigentes que
receberam formacgao ou possuem uma qualificagao pertinente. Ha poucas oportunidades para
considerar um objetivo europeu, uma vez que as politicas associadas a lideranca da EAPI
diferem em toda a Europa.

Para apoiar este indicador, sempre que exista um sistema baseado nas qualificacées, vale a
pena considerar:

o Qual é o nivel do Quadro Europeu de Qualificagdes da (s) qualificacao (des) de
lideranga da EAPI?

o Quanto tempo levaria normalmente a preencher uma qualificagdo de lideranga no
dominio da EAPI?

o Existem uma ou muitas qualificagdes que possam ser adquiridas pelos dirigentes da
EAPI?

o Como sao apoiados (tanto a nivel profissional como financeiro) os dirigentes da EAPI
para a conclusao de uma qualificagao?

o Existem disposicoes diferentes para o pessoal que trabalha com filhos com menos de
trés anos e com mais de trés anos?

Para apoiar este indicador, quando existe um sistema baseado na formacdo, vale a pena
considerar:

o Como é apoiado um lider da EAPI durante a formacao?

o Qual é o tempo/semana normal atribuido a formagéo em lideranga?

o Formacé&o principalmente «no local de trabalho» ou «fora do posto de trabalho»?
o A formacao inclui a avaliagao das aptiddes e competéncias dos dirigentes?

o Existem disposicdes diferentes para o pessoal que trabalha com filhos com menos de
trés anos e criangas com mais de trés anos?» (pp. 19-20)

«Declaracdo 4: Condigbes de trabalho favoraveis, incluindo lideranca profissional, que
cria oportunidades de observagdo, reflexdo, planeamento, trabalho em equipa e
cooperagao com os pais

Boas condigées de trabalho beneficiam o pessoal, contribuem para a sua retengao e reduzem
os niveis de rotagdo do pessoal. As condigbes de trabalho podem ser afetadas por politicas
centradas na qualidade estrutural da prestacdo de servicos de EAPI. Estas incluem
disposi¢cdes sobre a dimensdo de um grupo; relagdes entre criancas e adultos; horario de
trabalho; e niveis salariais. Estas politicas podem ajudar a tornar o emprego num contexto de
EAPI uma opgéo mais atrativa» (p. 22).

49 Hujala, E. e Eskelinen M. (2016) «Research leadership in Early Childhood Education. Leader Tareks in Early
Childhood Education», em Research Leadership in Early Childhood Education, Tampere: Tampere University
Press, 213-34, http://ilrfec.org/wp-content/uploads/2014/02/art_12Hujala-Eskelinen.pdf

76


http://ilrfec.org/wp-content/uploads/2014/02/art_12Hujala-Eskelinen.pdf

Liderancga na educacéo e acolhimento na primeira infancia (EAPI): uma panoramica dos modelos e
praticas

Anexo 8.2: modelos que descrevem as funcdes e tarefas dos
dirigentes da EAPI

Strehmel (2016) refere que os dirigentes da EAPI tém de gerir tarefas em 10 dominios
diferentes

o desenvolvimento organizacional e qualidade do servigo;
odesenvolvimento de conceitos e conceitos;

ogestao da qualidade;

o gestdo dos recursos humanos;

o Gestao financeira;

o compromisso para com as familias e a participacéo;

o estabelecimento de redes e cooperacdo na comunidade;
odesenvolvimento da procura e planeamento de novos fornecimentos;
orelacgdes publicas;

o organizacgao de edificios e equipamento.

Nupponen (2005, em Hujala & ampEskelinen, 2013) analisou a investigacdo de lideranga
internacional no dominio da EAPI e, com base nessa meta-analise, enumerou as fungoes e
responsabilidades dos dirigentes. Estas responsabilidades consistiram em:

criar um ambiente profissional nos centros de acolhimento de criangas;
para construir e manter relagdes interpessoais fortes;
assegurar a lideranga e a gestdo que moldam a organizagao;
para influenciar e assegurar a qualidade da EAPI;
o assegurar que os resultados estejam relacionados com a qualidade dos cuidados e da
educacao;
o para orientar o pessoal e acompanhar as atividades do centro.

O O O O

De acordo com a Rodd (2006, em Hujala & ampEskelinen, 2013), as principais
responsabilidades dos dirigentes da EAPI eram a coordenagéo do «tempo, talento e tarefa».
Jorde Bloom (2000, em Hujala & ampEskelinen, 2013) abordou as responsabilidades e tarefas
dos dirigentes da EAPI do ponto de vista das suas competéncias pessoais e
autoconsciencializagdo, gestdo juridica e fiscal, relagdes humanas, programagdo e
instalagbes educativas, marketing e relacdes publicas e sensibilizagdo.

Scrivens (2003, em Hujala & ampEskelinen, 2013) caracterizou as tarefas cruciais do trabalho
quotidiano dos dirigentes da EAPI, centrando-se nos seguintes aspetos:

o Pessoas: pessoal e pais;

o Gestao do Centro: desenvolvimento de programas, planeamento curricular e
aplicagao, criangas e acompanhamento dos racios criangas/adultos;

orientacdes e praticas do programa: gestdo dos recursos humanos, gestao financeira,
seguranga e bem-estar, divulgagao dos curriculos, praticas inclusivas;

o Manutencido de bens imoveis.

Hujala e Eskelinen (2013) referem que o trabalho dos dirigentes da EAPI se caracteriza por
uma natureza fragmentada e referem-se a conceitos fundamentais, que podem estar
relacionados com as responsabilidades dos dirigentes da EAPI:

. Iidgran a eﬂ.?&ggica associad&eﬁo de%env?]vimento de praticas educativ%sreg

ge agogicas. -se de apoiar o vos educativos, realizar programas curricu
tonfardecisoes.

» gestao de recursos humanos, que consiste em gerir e liderar as pessoas.
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Os dirigentes devem encontrar um equilibrio entre a necessidade de pessoal e a
quantidade e qualidade do pessoal da EAPI e garantir que o pessoal trabalha para os
P jetivos do servi ogile It:_API. . . CL

» liderara mu :iméa rafa-se de ¢Jiar yma visao que terdha em conta a gartlmggﬁao 80
ERgSPal em Telacac aos valores do servico & d capacidade de ’melhorar o co de

+ gestao de servigos, tendo em conta as necessidades das familias.

» gestao financeira, referindo-se a orcamentacéao, ao financiamento e a partilha de
recursos;

+ gestao diaria, que se refere a «manter as rodas rodadas» na pratica diaria.
. estao da rede, o que esta ligado a facilitagdo da colaboragcdo. Kagan e Hallmark
2001) mencionam o termo lideran¢ca da comunidade, salientandd o papel dos
dirigentes da EAPI na sua capacidade de resposta a comunidade e na qualidade de
defensores de varias questoes relacionadas com a EAPI.

Com base no estudo de Pennanen (2006), Hujala, Vlasov & ampAlila (2023) argumentam que
a execucao dessas tarefas de lideranca parece envolver tanto uma componente reativa como
uma componente proativa: «A lideranga administrativa € mais reativa, enquanto outras
funcbes de lideranga sdo mais proativas. A lideranga administrativa é responsavel pelas
tarefas necessarias na gestao das situagdes quotidianas no centro de EAPI, que podem incluir
a gestao financeira e a gestao das relagdes publicas, bem como a cooperagdo com as partes
interessadas. Constitui a base para outras fungbes de gestdo da EAPlI — que sao mais
proativas — como a lideranga em pedagogia, a gestdo dos recursos humanos, a gestao de
servigos e a gestao da mudanga.» (Hujala, Vlasov & ampAlila, 2023, pp. 292-293)
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No centro do modelo integrativo esta a funcédo de lideranga «liderar a pedagogia». Esta
«lideranga da pedagogia» inclui todas as a¢des destinadas a criar boas condi¢des de trabalho
para o pessoal, a utilizacao e o desenvolvimento de competéncias e formacao profissionais e
atividades pedagdgicas, todas elas destinadas a promover o bem-estar e o desenvolvimento
de todas as criangas. Em seguida, ha:

+ gestao administrativa — trata-se da coordenacido da legislacdo em matéria de
educacao e acolhimento na primeira infancia, da politica de qualidade e das

orientagdes curriculares, transformando-as em praticas pedagogicas. i
. estao cf'los rec rsgs humanos — tata-%e de assegurar’ que o apessoal esc}a
['nen e demgen ado na cgnseclf{%ao 0S O Aetlvos estabelecidos pard o servigo de

e no desenvo icas pedag

vimento de pra gicas.
+ gestdao da mudancga, uma vez que a mudanga é uma realidade constante na EAPI,;

+ gestao de servigos, tendo em conta a participagao dos pais, e a partir de
o interesse superior da crianca e os direitos das criangas a uma EAPI de elevada
qualidade.
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O quadro de lideranca integrativa salienta igualmente o papel dos dirigentes da EAPI na
avaliagcdo e gestdao da qualidade, referindo-se a sistemas de gestdo da qualidade que
funcionam bem com processos de autoavaliagao.

Strehmel (2016) fornece um modelo diferente. Define as seguintes fungoes:

+ tarefas, o que implica a criacao, orientagcao e coordenacéao do trabalho educativo para
cumprir os requisitos curriculares, incluindo o planeamento de atividades pedagdgicas,
a organizagao da comunicagao interna, a criacdo de espacgos pedagdgicos e a
coordenacdo dos horarios. Outras atividades importantes neste dominio sdo o
desenvolvimento conceptual e de qualidade.

» (gestdo e lideranga dos recursos humanos: por um lado, € um objetivo importante
alcancar e reforgar a qualidade pedagdgica e proporcionar excelentes oportunidades
de aprendizagem as criangas. Por outro lado, cabe aos dirigentes velar pelo
desenvolvimento profissional do pessoal, bem como assegurar a satisfagao
profissional, a capacidade de trabalho e a saude de todas as pessoas que trabalham
na instituicao.

+ colaboragao. Os dirigentes da EAPI estdo no centro de diferentes grupos de partes
interessadas dentro e fora da instituicido. Ambos sédo chefes de equipa e tém também
de coordenar a colaboragao com as diferentes instituicdes no sistema de EAPI.

*+ concecao e desenvolvimentoda organizacdo: As instituicdes de EAPI tém de
desenvolver e mudar de acordo com o desenvolvimento da qualidade, a alteragao dos
curriculos e das regras e 0s novos desafios e, por exemplo, ter em conta novos grupos-
alvo, como as criancas refugiadas. O desenvolvimento da qualidade deve ser um
processo permanente de reflexdo, aprendizagem e adaptagao a novos conhecimentos
resultantes de estudos empiricos, o que também foi mencionado no relatério do grupo
de trabalho sobre como recrutar, formar e motivar pessoal bem qualificado (2021):
apoiar o pessoal a pensar de forma critica sobre as suas praticas faz parte das
responsabilidades do chefe da EAPI.

» observar as condi¢ées-quadro e as tendéncias. Os dirigentes tém de ter em conta
as estruturas e os processos no contexto social, social e politico78.° ambiente da
educacao e acolhimento na primeira infancia. Os responsaveis pela educagao devem
também conhecer as condi¢des de vida dos seus grupos-alvo, as mudang¢as no
ambiente social da sua instituicdo, bem como os novos curriculos, regras e leis — e
devem refletir sobre o significado destas mudangas para o desenvolvimento da sua
instituicdo. Devem também conhecer os financiadores e outras partes interessadas
para debater as alteragcdes e obter recursos pertinentes para a sua instituicio. Esta
fungéo é igualmente mencionada por Hansen &Ringmose (2023): o lider da EAPI
enquanto controlador de acesso, traduzindo politicas e iniciativas na organizagao.

« gestao estratégica: Os dirigentes da EAPI tém de desenvolver visbes sobre o
desenvolvimento da sua instituicdo e debaté-las com a sua equipa e outras partes
interessadas. Devem iniciar processos de desenvolvimento, planear cuidadosamente
e levar a cabo mudangas, debatendo e refletindo sobre as ideias com todas as pessoas
envolvidas.

» autogestdao. No centro do modelo de Strehmel esta a autogestéo, referindo-se ao
grande numero de lideres de autonomia que tém no seu trabalho, bem como para
cuidar do seu proprio desenvolvimento profissional e da sua saude.
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Os modelos acima referidos revelam uma multiplicidade de tarefas e funcdes para os
dirigentes da EAPI. Douglas (2019) agrupa as diferentes tarefas de lideranga em 2 grandes
funcdes de lideranga na EAPI — fungbes administrativas e pedagdgicas — com referéncia
especifica a:

+ fungdes administrativas relacionadas com a gestdo de operagbes, incluindo
recursos humanos e finangas (por exemplo, contratacdo de pessoal e gestdo do
orcamento); fungdes estratégicas, como o planeamento, a definicdo de objetivos e a
melhoria da qualidade; e pode também incluir a colaboragdo com parceiros e sistemas
comunitarios (Moen e Granrusten, 2013; Strehmel, 2016; Inicio da fase VI)

+ funcgoes pedagodgicas referentes a tarefas relacionadas com o apoio ao ensino e a
aprendizagem. Mais concretamente, trata-se de apoiar o desenvolvimento e a
aprendizagem profissionais do pessoal, criar relagdes de confianga com e entre o
pessoal, facilitar a aprendizagem entre pares, promover a aplicagao de curriculos e
avaliacbes e estruturar o ambiente de trabalho para apoiar todos estes aspetos
(Cheung et al., 2018; Eskelinen e Hujala, 201; Whalen et al., 2016). Pode também
implicar a criagdo de parcerias familiares e comunitarias positivas. Por exemplo, Ang
(2012) concluiu que a colaboragao interdisciplinar era um dominio fundamental da
pratica de lideranga no seu estudo sobre os dirigentes da EAPI em Inglaterra. Os
dirigentes referiram que o estabelecimento decolaboracdes e parcerias entre agéncias
era uma dimensao importante e muitas vezes dificil do seu papel no apoio as criancas
e as suas familias. No relatério «Starting Strong VlI», este aspeto da lideranga inclui a
observacao das praticas do pessoal com criancas, a prestacao de informacdes
eficazes ao pessoal com base nestas observacodes, o estabelecimento de uma cultura
de colaboragéo entre o pessoal e o estabelecimento de relagcbes positivas com as
familias e as organizagdes comunitarias. Estas praticas sao importantes para apoiar a
qualidade dos processos e para permitir que o pessoal continue a desenvolver as suas
competéncias e conhecimentos no ambito das suas fung¢des profissionais regulares.

No quadro desenvolvido pelo relatério OECD-TALIS Starting Strong (OCDE, 2021;

p. 169), o modelo de Douglas € enriquecido através da introdugao de 2 fungdes adicionais:
colaboragao com os pais e colaboragdao com a comunidade. No ambito deste modelo, as
funcdes de lideranga também implicam o estabelecimento de parcerias familiares e
comunitarias positivas. O estabelecimento de colaboragdes e parcerias interagéncias entre as
comunidades é considerado pelos dirigentes como dimensdes importantes — embora muitas
vezes dificeis — do seu papel no apoio as criancas e as suas familias.
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ENTRAR EM CONTACTO COM A UE

Pessoalmente

Em toda a Uniao Europeia ha centenas de centros de informagao Europe Direct. Pode encontrar o
endereco do centro mais préximo em: https://europa.eu/european-union/contact_en

Por telefone ou correio eletrénico

O Europe Direct € um servigo que responde as suas perguntas sobre a Unido Europeia. Pode
contactar este servigo:

— pelo telefone gratuito: 00 8006 7 8 9 10 11 (algumas operadoras poderao cobrar as chamadas),
— no seguinte numero normalizado: +32 22999696, ou

— ou por correio eletrénico: https://europa.eu/european-union/contact _en

ENCONTRAR INFORMAGOES SOBRE A UE

Online

Informacgdes sobre a Unido Europeia em todas as linguas oficiais da UE estéo disponiveis no sitio
Web Europa em: https://europa.eu/european-union/index_en

Publicacdes da UE

Pode descarregar ou encomendar publicacdes da UE, de forma gratuita ou paga, no seguinte
enderecgo: https://op.europa.eu/en/publications. Pode obter exemplares multiplos de publicagdes
gratuitas contactando o servigo Europe Direct ou um centro de informagéo local (ver
https://europa.eu/european-union/contact en).

Legislagdo da UE e documentos conexos

Para aceder a informacéo juridica da UE, incluindo toda a legislacdo da UE desde 1952 em todas as
linguas oficiais, visite o sitio EUR-Lex: http://eur-lex.europa.eu

Dados abertos da UE

O Portal de Dados Abertos daUnido Europeia(http://data.europa.eu/euodp/en) disponibiliza o acesso
a conjuntos de dados da UE. Os dados podem ser descarregados e reutilizados gratuitamente, tanto
para fins comerciais como n&o comerciais.
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