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Este paper aborda um dos principais 
componentes de transformação efetiva 
nas escolas e nos sistemas de educação. 
Cada paper é produzido por um autor 
especializado, que apresenta uma 
perspectiva global sobre o tópico por meio 
de evidências e do pensamento atual a 
partir de pesquisas e prática, bem como 
de exemplos de demonstração. Juntos, os 
papers documentam as contribuições das 
abordagens ‘a qualquer hora, em qualquer 
lugar’ da aprendizagem da escola primária e 
secundária e exploram o potencial da nova 
tecnologia em transformar os resultados 
de aprendizagem para alunos e suas 
comunidades.  

Habilitando a Transformação com Planejamento 
Estratégico, Capacidade Organizacional e 
Sustentabilidade 
Na maioria dos países, a estratégia de educação – incluindo a 
estratégia para aprendizagem 1:1 – está cada vez mais alinhada 
à evidência de eficácia. Este paper propõe que a confiança na 
base de evidências deve ser balanceada com as abordagens 
estratégicas.  Os sistemas de educação de alto desempenho 
dominam por meio da aplicação de uma estratégia de mudança 
comportamental, os parâmetros dos quais são estabelecidos pela 
base de evidências. Essa abordagem sutil pode ter profundos 
impactos sobre a eficácia da estratégia de educação em todos os 
níveis de educação.  

No cerne dessas estratégias está o foco na melhoria da 
aprendizagem e do ensino. O que importa é o reconhecimento 
de que melhorar a aprendizagem e o ensino é um processo de 
mudanças comportamentais. Assim, uma estratégia de mudanças 
efetiva se concentra em comportamentos individuais e nas 
mudanças organizacionais. Em sua essência, ela se concentra 
na implementação e no alinhamento porque a estratégia 
deve detalhar como os comportamentos serão alterados.  O 
alinhamento das necessidades organizacionais, os planos de 
implementação e as ações profissionais são, portanto, o centro de 
uma estratégia de mudanças.  

O que é o Framework de  
Transformação da Educação? 
O Framework de Transformação da Educação da Microsoft 
ajuda a acelerar a transformação por todo o sistema ao 
resumir décadas de pesquisa de qualidade. Ele inclui uma 
biblioteca de materiais de apoio para transformação, sendo 
que cada um desses materiais traz um resumo executivo 
e um White Paper acadêmico com evidências detalhadas. 
Isso fornece um atalho para melhores práticas, acelerando a 
transformação e evitando os erros do passado. A Microsoft 
também oferece arquiteturas de tecnologia e workshops 
colaborativos para atender às suas necessidades.  



Repensando a 
estratégia de 
educação da 
escola  

Por que não estamos obtendo 
resultados da mudança baseada 
em evidências? 
Nós percorremos um longo caminho na 
estratégia educacional. Enquanto as décadas 
anteriores viram uma série de intervenções 
políticas não refletirem (ou, em alguns 
casos, contradizerem significativamente) a 
evidência, agora há um foco maior em uma 
política baseada em evidências.  

Uma série de documentos de políticas 
influentes tiveram um impacto.1 Ao mesmo 
tempo, a pesquisa educacional produziu 
muito mais análises quantitativas dos efeitos 
de várias intervenções políticas e escolares – 
com meta-análises de Hattie provavelmente 
sendo as mais conhecidas.2 Ao mesmo tempo 
que é provavelmente impossível medir seu 
impacto, há pouca dúvida que, por exemplo, 
mais sistemas agora se concentrem em 
melhorar os professores do que em reduzir 
os tamanhos das classes.3 Embora precisemos 
ir mais longe para analisar e promover a 
relação custo-benefício na educação (em 
oposição aos simples estudos de eficácia 
que são muito mais comuns), a estratégia 
de educação está muito mais alinhada às 
evidências do que costumava ser na maioria 
dos países do mundo.  Portanto, a pergunta 
difícil é: Por que não temos tido ganhos 
maiores com mais abordagens baseadas em 
evidências?  

Neste breve paper, acredito que parte da 
razão pode recair em uma dependência 
excessiva de abordagens baseadas em 
evidências, ao invés de recair em abordagens 
mais estratégicas. Que o foco na base de 
evidência leva ao que é denominado aqui 
como “abordagem de alavancagem política”, 
que geralmente está exercendo um impacto 
mínimo.   

1  OECD, 2010.  
2  Hattie, 2009.  
3  Barber & Moorshed, 2007. 
4  Jensen & Farmer, 2013.  
5  OECD, 2014.  
6  Aaronson et al., 2007; Jordan et al., 1997.  

Em contrapartida, os sistemas de alto 
desempenho estão procurando uma 
estratégia de mudança comportamental, 
os parâmetros dos quais são estabelecidos 
pela base de evidências. Isso pode soar como 
semântica, mas pode ter profundos impactos 
sobre a eficácia da estratégia de educação 
em todos os níveis de educação.  

No cerne dessas estratégias está o foco na 
melhoria da aprendizagem e do ensino. E não 
é só isso. A maioria dos sistemas de educação 
do mundo todo colocará a aprendizagem e o 
ensino em primeiro plano. O que é diferente 
é o reconhecimento de que melhorar a 
aprendizagem e o ensino é um processo de 
mudanças comportamentais.  

As mudanças devem ser 
comportamentais, não somente 
estratégicas  
Melhorar a aprendizagem da criança é 
muito mais do que simplesmente mudar 
o nível no qual eles aprendem. É mudar 
os comportamentos de aprendizagem na 
escola, na sala de aula e em casa. Isso se 
tornará ainda mais importante se o foco 
crescente nas habilidades do século XXI – 
complementadas pela mudança tecnológica 
significativa em sala de aula – transformar 
realmente a maneira como as crianças 
aprendem. Shanghai terminou no topo das 
duas rodadas anteriores do Programa OECD 
para Avaliação de Alunos Internacionais 
(PISA). As políticas de melhoria e avaliação 
da escola e de responsabilização em 
Shangai medem continuamente os hábitos 
de aprendizagem das crianças a fim de 
identificar e desenvolver hábitos propícios 
para melhorar a aprendizagem.4   

Muitas escolas querem 
melhorar as práticas 
de ensino, mas não 
percebem que isso 
exige mudanças 
comportamentais 
fundamentais.  
Muitas políticas ao redor do mundo visam 
melhorar os professores e o ensino.5 Algumas 
são surpreendentemente bem-sucedidas. 
Mas a falta de progresso feita pela maioria 
dos sistemas no mundo todo indica que 
a maioria tem um impacto mínimo. Essas 
políticas não falham porque elas ignoram 
as evidências; as evidências indicam 
que melhorar professores e o ensino é a 
reforma mais produtiva que os estrategistas 
podem implementar. 6  Mas o que torna 
essas políticas eficazes em sistemas de 
alto desempenho é que a estratégia se 
concentra na mudança comportamental. 
Melhorar o ensino exige que as práticas de 
ensino (ou os comportamentos) nas escolas 
mudem. É impossível mudar o ensino sem 
mudar as práticas de ensino. Portanto, 
quase por definição, melhorar o ensino é 
um processo de mudança comportamental. 
Enquanto a maioria dos sistemas do 
mundo todo se concentra em melhorar 
os professores e o ensino, relativamente 
poucos são conduzidos por uma estratégia 
de mudança comportamental. Em vez disso, 
o que predomina é uma “abordagem de 
alavancagem política”.  

Muito foco na base de evidências  
pode levar a uma “abordagem de 
alavancagem política” de impacto 
mínimo. Enquanto isso, escolas de 
alto desempenho vêem o sucesso 
por meio da estratégia de mudança 
comportamental.  
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A “abordagem de alavancagem 
política” concentra-se em 
resultados quantitativos, o que 
pode resultar em uma ênfase 
na responsabilização e no 
desenvolvimento ao invés da 
implementação bem-sucedida.  

A má implementação 
geralmente é um resultado 
direto da “abordagem de 
alavancagem política”, mas 
geralmente a culpa é do  
mau alinhamento.   

Os perigos da “abordagem de 
alavancagem política”  
A “abordagem de alavancagem política” 
ocorre uma vez que os governos e os 
outros participantes são incentivados 
a adotar essas alavancas que possuem 
o maior impacto quantitativo nos 
resultados. O resultado é que os 
governos adotam apenas algumas 
das maiores alavancas. Eles são 
recompensados   por isso uma vez que 
eles estão seguindo as evidências. Em 
comparação com seus predecessores, 
isso muitas vezes é uma melhoria 
considerável. Mas a falta de progresso 
feitos por muitos sistemas do mundo 
todo sugere que essa abordagem só 
resultará em melhoria limitada.  

 Esta abordagem de alavancagem 
política levou a um maior enfoque 
nacional e internacional no ensino.  7  
Políticas numerosas foram destinadas a 
desenvolver melhor os professores ou 
por torná-los mais responsáveis por seu 
desempenho. 8  Refletindo a abordagem  

de alavancagem política, os governos 
enfatizaram tanto as políticas 
de desenvolvimento quanto de 
responsabilização. Infelizmente, essas 
políticas regularmente têm um impacto 
mínimo quando elas não são conduzidas 
por uma estratégia de mudanças.  O 
debate sobre a política de desenvolvimento 
versus política de responsabilização 
é simplesmente um subproduto da 
abordagem de alavancagem política. 
Ele é impulsionado por uma abordagem 
de alavancagem que permite uma 
distinção artificial entre desenvolvimento 
e responsabilização que não é possível 
em uma estratégia de mudanças. Uma 
estratégia de mudanças desenvolve 
comportamentos de aprendizagem e ensino 
(com políticas de desenvolvimento) e as 
reforça continuamente (com as políticas de 
avaliação e responsabilização). 9  

Políticas mais detalhadas agora estão 
refletindo uma base de evidências cada vez 
mais mostrando a importância de fornecer 
feedback aos professores.  10  Fornecer 
feedback para os professores requer 

7  Asia Society, 2014. 
8  Consulte Fullan 2011 para obter os principais exemplos dessas  

abordagens políticas.  
9  Jensen et al, 2012.  
10  Hattie, 2009; Fundação Bill & Melinda Gates, 2010, 2013.  
11  Clement & Vanddenberghe, 2000; Zwart et al., 2007.  
12  Jensen & Sonnemann, 2014.   

regularmente um aumento significativo 
na observação de colaboração e de sala 
de aula para que isso se torne eficaz. 11  
Isso requer uma mudança organizacional 
e comportamental significativa na 
maioria das escolas, mas isso raramente 
é retratado em políticas para aumentar o 
feedback para os professores. 12  

Pelo processo político, os governos são 
incentivados a seguir uma abordagem de 
alavancagem política. Uma abordagem 
mais sistemática é muito mais difícil de se 
comunicar aos participantes, à imprensa 
e ao público em geral.  Isso significa que 
é preferível uma simples alavancagem e 
seguir uma estratégia de comunicação 
de evidências.  As burocracias 
governamentais são incentivadas a seguir 
o exemplo. Os resumos ministeriais 
são escritos para citar as evidências 
e raramente cobrem mais de uma 
alavancagem política. As estratégias de 
mudanças se tornam muito mais difíceis 
devido à estrutura e os incentivos internos 
do processo.   

Políticas ruins levam à má 
aplicação  
A falta de progresso da abordagem 
baseada em política levou a discussões 
interessantes da política. Raramente 
a estratégia foi questionada; é muito 
difícil argumentar que uma abordagem 
baseada em evidências possa ser a 
estratégia errada. Em vez disso, presume-
se que o problema está em outro lugar.  
A má implementação muitas vezes é a 
culpada.  

É comum nas discussões de política 
ouvirmos falar de estratégias que 
teria funcionado se tivessem sido 
implementadas com exatidão. O 
desenvolvimento profissional do 
professor não teria sido uma perda de 
tempo se isso tivesse sido implementado 
com exatidão. O programa de avaliação 
do professor não teria falhado se ele 
tivesse sido implementado com exatidão.  
O programa de responsabilização da 
escola não teria feito com que as escolas 
ficassem revoltadas se ele tivesse sido 

implementado com exatidão.   
Há muitos motivos para essas discussões 
e explicações para a falta de eficácia. 
Mas, nesse breve paper, é importante 
reconhecer que a má implementação 
geralmente é um resultado direto da 
abordagem de alavancagem política.  

A abordagem de alavancagem política 
não é focada na implementação. Na 
verdade, a implementação muitas vezes é 
mantida completamente separada ou vista 
como mais uma alavanca.  Isso também 
afeta as organizações que lidam com a 
reforma. Muitas vezes, elas são separadas 
em áreas programáticas com cada área 
representando uma alavanca baseada 
em evidências. Fortes distinções entre 
o desenvolvimento de uma estratégia e 
como isso causará impacto nas escolas faz 
com que seja mais difícil que a estratégia 
seja eficaz. Às vezes, os responsáveis pela 
fase de implementação são acusados 
de criar uma abordagem sistemática. 
Isso de alguma forma implica, durante 
o período de implementação, que a 

estratégia poderia ser remodelada. Mas, 
obviamente, nesse estágio, não se pode 
fazer mais nada.   
O mau alinhamento das políticas e 
intervenções nas escolas geralmente 
também são culpados por uma 
estratégia baseada em evidências não 
ser eficaz. O alinhamento em sistemas 
de alto desempenho geralmente 
é destacado. Essa é uma discussão 
importante. Mas o que geralmente 
falta na discussão é o reconhecimento 
da diferença entre o alinhamento na 
abordagem de alavancagem política 
e o alinhamento de estratégias de 
mudanças. Essas diferenças são muito 
detalhadas para um documento 
deste tamanho, mas, em resumo, a 
principal diferença é que a abordagem 
de alavancagem política implica 
frequentemente que o alinhamento seja 
garantido após as alavancas da política 
terem sido escolhidas e desenvolvidas.   
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1 2 3 4
Fornece uma justificativa 
para a mudança, detalhando 
as mudanças desejadas na 
aprendizagem e no ensino que 
aumentarão os resultados da 
aprendizagem. 13 

Descreve como os dirigentes 
escolares do sistema e da 
escola ditarão o modelo dos 
novos comportamentos e 
práticas. 14 

Fortalece a capacidade dos 
líderes e professores para que 
eles possam fazer as mudanças 
necessárias. 

Apresenta os mecanismos de 
avaliação e responsabilização 
que reforçam continuamente a 
mudança comportamental.15 
Os sistemas devem monitorar 
como, por exemplo, a 
aprendizagem profissional será 
conduzida nas escolas.16 

•  Quais são os atributos essenciais 
de nossos novos ambientes de 
aprendizagem?  

Desenvolvendo sua   
própria estratégia de 
mudanças  

Em oposição à abordagem de alavancagem 
política, uma estratégia de mudanças se 
concentra na mudança organizacional 
e nos comportamentos individuais. 
Ela se concentra imediatamente na 
implementação e no alinhamento uma vez 
que a estratégia deve detalhar como os 
comportamentos serão alterados. A eficácia 
da estratégia depende do alinhamento 
de como as intervenções afetarão os 
comportamentos.  Portanto, o alinhamento 
é o núcleo de uma estratégia de mudanças.  

Uma estratégia de mudança 
comportamental é uma estratégia de 
implementação uma vez que é totalmente 
focada em como os comportamentos 
de aprendizagem e ensino são alterados 
nas escolas e nas salas de aula. É muito 
mais difícil separar a estratégia e a 
implementação quando uma estratégia 
documenta os comportamentos de 
aprendizagem e ensino por meio 
em um sistema e mostra como as 
políticas interagem para levar esses 
comportamentos de onde eles estão para 
onde nós queremos que eles estejam.  

Perguntas orientadoras para 
planejamento estratégico, 
capacidade de organização e 
controle de qualidade   

•  Como seria uma escola inovadora?  
•  Qual a proporção correta professor/

aluno? 
•   Quais políticas eSafety/ eAware são 

necessárias? 
•  Qual impacto a visão terá sobre a 

receita, os custos e os pais? 
•  Qual impacto a visão terá sobre 

as expectativas e as exigências do 
professor? 

•  Quais são as qualificações/expectativas  
mínimas para os professores novos e 
para os existentes?  

•  Quais resultados de aprendizagem e 
exigências curriculares precisam ser 
usadas/desenvolvidas?  

Os quatro principais componentes de uma estratégia de mudanças  

13  Barber et al., 2011.  
14  Fullan, 2009.  
15  Lawson & Price, 2003.  
16  Jensen & Farmer, 2013.   

•  Existe um requisito de tempo para 
um dia letivo, período ou ano - que 
pode ser alterado? 

•  Qual é o tamanho/tipo certo de 
sala de aula/escola a ser classificado 
como uma sala de aula inteligente 
do século XXI? 

•  Quais políticas existem/precisam 
ser alteradas, melhoradas ou 
desenvolvidas para garantir 
que a visão permite a execução 
responsável e eficaz?   

Planejamento Estratégico e Controle de Qualidade | 9  



Estudo de caso: 

Hong Kong  

Uma melhor prática da estratégia de mudanças 

Hong Kong é um exemplo importante de como a estratégia 
de ensino pode ser desenvolvida e implementada com uma 
estratégia de mudanças. Em 2000, Hong Kong delineou 
suas propostas de reforma da educação. 17  O principal 
objetivo era melhorar a aprendizagem do aluno e fazer 
com que ele deixe de ser dominado pela aprendizagem 
automática focada em exames para uma aprendizagem que 
incentiva o pensamento crítico, a resolução de problemas 
e as habilidades de comunicação por meio de amplas 
experiências de aprendizagem. 18  Isso exigiu uma mudança 
nos comportamentos e nas práticas de ensino de todos os 
professores em sala de aula.  Para isso, cada parte da reforma 
apoiava a mudança comportamental na profissão docente.  

Desenvolvimento profissional do professor  

Reforma do  
Currículo 

Workshops sobre a 
reforma curricular 
Novas diretrizes 
para currículos e 

avaliações  

Desenvolvimento  
Profissional 

O novo framework 
exige 150 horas de 
desenvolvimento 

profissional em três 
anos Desenvolvimento 

profissional e kit de 
ferramentas de indução 

para os novos professores  

Suporte  
na escola 

Assistência no  
planejamento de 

lições 
Projetos de 

pesquisa 
Suporte 

pedagógico e 
currículo  

Comunidades de  
Aprendizagem 

Comunidades de 
aprendizagem e grupos 

para compartilhar  
experiências 

Bancos de aprendizagem 
online sobre currículo e 

avaliações  

Melhorando a aprendizagem  
do aluno  
A justificativa para a mudança foi fornecida 
com um único objetivo estratégico 
de melhorar “a principal atividade da  
aprendizagem". 19  A estratégia articula 
claramente o objetivo da mudança da 
aprendizagem do aluno de um processo 
que era monótono, conduzido por provas 
e caracterizado pela aprendizagem passiva 
para uma na qual os alunos aprendem 
por meio de atividades, baseando-se no 
que eles sabem, interagindo, criando e 
explorando novos conhecimentos. 20 , 
Portanto, preciso mudar de transmissão 
de conhecimento unidirecional de ensino 
voltada para exames, para ajudar as 
crianças a desenvolver habilidades de 
aprendizagem. 21 Isso foi feito através 
de projeto e inquérito-baseada em 
aprendizagem para desenvolver o 
pensamento crítico, habilidades de 
comunicação e resolução de problema. 22   

Modelo exemplar  
É importante ter um modelo 
exemplar consistente para a mudança 
comportamental: As pessoas esboçam seu 
comportamento naqueles que estão em 
posições influentes. Os líderes políticos, 
governamentais e comerciais de Hong 
Kong estavam envolvidos e defendiam as 
reformas. Os dirigentes escolares foram 
cruciais para implementar reformas e 
mudanças no modelo exemplar em 
todas as escolas. Os diretores de escola 
foram treinados no processo de reforma 
e estratégia, e os novos diretores agora 
garantem um curso com certificado. 
23  Isso inclui detalhamento quanto ao 
ambiente de política de Hong Kong, 
bem como detalhes sobre os elementos 
de reforma tais como reformas no 
ensino e na aprendizagem, no currículo 
e nsa avaliações, além das reformas nos 
mecanismos de controle de qualidade e 
responsabilização.   

No nível do professor, novos líderes de 
currículo em cada escola ajudaram a 
implementar mudanças no currículo e na 
pedagogia. 24  Essas novas posições foram 
criadas em todas as escolas primárias; 
nas escolas secundárias, os líderes de 
currículo foram designados a cada área 
de aprendizagem principal. Cada líder 
recebeu treinamento extensivo sobre as 
reformas pedagógicas e do currículo e 
fizeram treinamento junto com o diretor da 
sua escola para garantir uma compreensão 
consistente das reformas.  

Novos líderes do 
currículo em cada escola 
ajudaram a implementar 
as mudanças.  

17 Isso iniciou com uma estratégia detalhada e um plano de implementação: Education Commission (2000). 
18 Curriculum Development Council (2000). 
19 Cheng, K-M (2011) citado em Jensen, B. et al (2012), p. 16. A estratégia de educação foi desenvolvida em 20 meses de reuniões em escolas, com professores, pais, sindicatos de professores e com a 

comunidade empresarial. Isso incluiu grupos de trabalho de mais de 100 educadores e membros da comunidade, além de três fases de reuniões sobre os objetivos da educação, o framework da 
reforma da educação e as propostas de reforma: Education Commission (1999).  

20 Curriculum Development Council (2000) p.10. 
21  Education Commission (2000) pp. 60-62 detalha a nova cultura em aprendizagem e ensino, incluindo a mudança da transmissão de conhecimento para o ato de aprender a aprender”.  
22 Esses foram os quatro pilares da reforma do currículo: Education Commission (2000). 
23 Education Bureau (2012). 
24 Essas posições foram estabelecidas inicialmente por um período de cinco anos, mas convertidas em posições permanentes em 2007-08. Consulte o Education Bureau (2006).  
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Estudo de caso: 

Hong Kong  

Em 2001, Hong Kong ocupava a 17º 
posição no Estudo sobre Avanço 
na Alfabetização Internacional, mas 
saltou para a 2ª em 2006 e melhorou 
novamente em 2011.  

Desenvolvendo a capacidade  
A mudança comportamental, muitas 
vezes, requer que as pessoas desenvolvam 
novas habilidades e competências para 
fazer a mudança. 25  Hong Kong investiu 
tempo significativo no desenvolvimento 
de competências dos professores e ao 
fornecer a eles recursos para implementar 
mudanças de currículo e pedagogia.  

Todas as escolas e os professores 
participaram de workshops sobre a 
implementação de reformas curriculares. O 
Education Bureau desenvolveu recursos de 
ensino e aprendizagem para os professores 
ajudarem nas reformas dos currículos e 
de avaliação.  Os professores receberam 
o currículo e os guias de avaliação que 
continham exemplos práticos de como 
mudar a pedagogia e as sugestões de 
formas de implementar a avaliação e o 
currículo baseados na escola. 26  A gama 
de oportunidades de desenvolvimento 
profissional para os professores foi 
desenvolvida para ajudá-los a aprender uns 
com os outros. Elas incluíam:  

•   Um novo framework de 
Desenvolvimento Profissional Contínuo 
(CPD) exigindo que os professores 
possam realizar 150 horas de 
desenvolvimento profissional ao longo 
de um ciclo de três anos. 27  

•   Um kit de ferramentas para 
desenvolvimento profissional e indução 
para professores iniciantes. 28    

•   O desenvolvimento de comunidades de 
aprendizagem e de grupos distritais para 
ajudar os professores a aprenderem com 
as experiências dos outros e reforçar a 
implementação eficaz nas escolas.  

•   Os programas de apoio na escola para 
fornecer desenvolvimento profissional 
e consultoria para escolas e professores. 
O suporte no local foi negociado com as 
escolas individuais, mas poderia incluir 
planejamento de lição colaborativa, 
projetos de pesquisa e serviços de 
consultoria para o currículo e para 
questões pedagógicas. 29   

O Education Bureau também direcionou 
seu financiamento para pesquisa de ensino 
superior. O financiamento foi voltado para 
os projetos de desenvolvimento e pesquisa 
colaborativos para a reforma pedagógica 
nas escolas. 30  Isso ajudou os professores 
a desenvolverem práticas eficazes em seu 
contexto escolar local. 31  

Mecanismos de reforço no 
sistema  
A mudança comportamental será mais 
facilmente adotada quando as estruturas 
organizacionais, os processos operacionais 
e as medidas de desempenho forem 
consistentes com o comportamento que se 
deseja que as pessoas mudem. 32   

Um novo framework de responsabilização 
e desenvolvimento escolar foi introduzido 
para garantir que as escolas estivessem 

implementando de forma eficaz as 
mudanças nas práticas de ensino. Foram 
usados dois tipos de inspeções de escola: 
Inspeções de foco e revisões externas da 
escola. As inspeções específicas da escola 
avaliaram as mudanças no ensino e na 
aprendizagem, na gestão e organização, 
no desempenho do aluno e no suporte ao 
aluno. 33  As avaliações foram conduzidas 
usando as observações de lição, 
questionários da equipe, avaliação do 
trabalho dos alunos e discussões com os pais 
e com a comunidade escolar mais ampla. 34  
Ao contrário, as inspeções de foco estavam 
voltadas para áreas específicas da reforma, 
como técnicas de observação de sala de aula 
ou avaliação. 35  As equipes de professores 
e funcionários do Bureau passaram de um 
a três dias nas escolas observando lições, 
entrevistando e discutindo as práticas de 
ensino e gestão com a equipe.  O relatório 
de inspeção detalhou o feedback e forneceu 
assistência para melhorar a prática docente.  

O resultado final pode ser visto na melhoria 
de Hong Kong nos resultados de testes 
internacionais. Em 2001, Hong Kong ocupava 
a 17º posição no Estudo sobre Avanço 
na Alfabetização Internacional (PIRLS), 
mas saltou para a 2ª em 2006 e melhorou 
novamente em 2011.36 Esse sucesso não 
significa que a estratégia de Hong é a única 
estratégia de melhoria possível. Mas é um 
excelente exemplo de uma estratégia que se 
concentra na mudança de comportamentos 
de ensino e aprendizagem.  

Conclusão  
Uma estratégia de mudanças oferece 
muito potencial para os estrategistas, 
mas também pode criar problemas 
e dúvidas em alguns sistemas.  Uma 
estratégia de mudanças exige uma 
abordagem mais intervencionista? Isso é 
difícil de responder (em parte porque o 
intervencionista transmite regularmente 
conotações negativas), mas, em alguns 
aspectos, sim. Por exemplo, os regimes de 
responsabilização que se concentram em 
mudar os comportamentos de ensino e 
aprendizagem requerem conexões mais 
fortes com as escolas e salas de aula do 
que uma política de responsabilização, 
que compara os resultados dos testes. 
Portanto, a maioria dos sistemas de alto 
desempenho que busca uma estratégia 
de mudanças têm observação e 
monitoramento muito maiores. 37   

Mas também não devemos fingir que 
abordagens que se baseiam mais no 

mercado não estão tentando mudar 
comportamentos. Na verdade, geralmente 
isso está no cerne da política para criar 
incentivos para melhorias. Portanto, é 
importante ser mais preciso sobre os 
comportamentos específicos que estão 
sendo incentivados. Isso requer uma 
análise detalhada da extensão da falha 
de mercado (e os incentivos resultantes) 
e dos comportamentos de ensino e 
aprendizagem precisos que estão sendo 
incentivados.  

Comparada à estratégia 
baseada em evidências, 
a estratégia de mudança 
comportamental pode 
permitir a utilização mais 
eficaz dessa evidência.   

O foco na evidência tem sido um enorme 
passo à frente para a estratégia de educação, 
e esse paper não está argumentando que 
nós ignoramos a evidência. Isso poderia 
ser um desastre. Nem mesmo estamos 
criticando os pesquisados que se baseiam 
em evidências. Eles têm e continuam 
fazendo uma enorme contribuição.  Eles 
não devem ser culpados pela maneira 
como os estrategistas usam e abusam 
de suas pesquisas.   Este paper está 
tentando abordar o fato lamentável de 
que a política baseada em evidências não 
está produzindo os ganhos em termos 
de resultados de aprendizagem que 
gostaríamos (ou esperávamos). Este paper 
afirma que uma estratégia de mudança 
comportamental pode resultar em um uso 
mais efetivo da base de evidências.   Seria 
terrível se continuássemos no mesmo 
caminho e chegássemos a uma fase em que 
perceberíamos que nosso foco implacável 
na base de evidências tornou a maioria das 
reformas educacionais ineficazes.  

25   Lawson, E. e Price, C. (2003). 
26   Por exemplo, consulte o Hong Kong Education Bureau (n.d.) Senior Secondary Curriculum Guide Series Booklet 3: Effective Learning and Teaching. Learning in the Dynamic World  

of Knowledge and Booklet 4: Assessment. An Integral Part of the Curriculum, Pedagogy and Assessment Cycle. 
27   Advisory Committee on Teacher Education and Qualifications (2003). Consulte, por exemplo, o Apêndice E: Major Modes of Teachers’ CPD Activities, p. 42.  
28   Advisory Committee on Teacher Education and Qualifications (2009). Consulte também Ng, S.W. (2012) para uma discussão sobre o framework de indução e mentoria.  
29   Uma gama de recursos e serviços de suporte baseados na escola é fornecida para cada nível de alfabetização – escolas de ensino infantil, primário e secundário. Consulte o Education Bureau (2014).  

Um conjunto completo de programas de suporte na escola em funcionamento, incluindo uma Rede de Suporte Principal, Esquema de Escolas de Desenvolvimento Profissional para as escolas 
compartilharem seus aprendizados umas com as outras, Universidade – Programa de Suporte a Escolas a ser fornecido. 

30   O Education Bureau estabeleceu o Fundo para Educação de Qualidade (QEF) para financiar projetos de pesquisa projetados para promover a aprendizagem eficaz, implementar a gestão baseada em 
escola, explorar questões de educação e pesquisar a aplicação da TI nas escolas. Todos os anos, a QEF financia a pesquisa baseada em temas do projeto, alinhados com a implementação da reforma 
ou com a necessidade do sistema de educação. The QEF Consulte www.qef.org.hk 

31   Além da pesquisa auxiliar a pesquisa nas escolas e os professores em seu contexto local, a QEF também dissemina e promove pesquisas no âmbito do sistema de educação.  
32   Lawson, E. e Price, C. (2003). 
33   Education Bureau (2013b). 
34   Ibid.  
35   Consulte o material relacionado às inspeções de foco do uso do inglês como um meio de instrução para obter detalhes adicionais: http://www.edb.gov.hk/en/sch-admin/sch-quality-assurance/sda/ 

moi/index.html 
36   Mullis et al (2007), p. 44 e Mullis et al (2012), p. 38.  
37   Jensen et al., 2012.   
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Recursos que as escolas podem usar para 
apoiar a mudança 

Processo de Transformação da Escola 
Os sistemas das escolas enfrentam tanto um desafio quanto uma oportunidade 
extraordinária. Identificar a prontidão e colocar a transformação em vigor é 
explicado em nosso guia passo a passo.  
https://aka.ms/6iprocess

Pesquisa de Transformação da Escola 
Esta ferramenta é uma pesquisa online gratuita que mede as percepções 
dos educadores e dirigentes quanto ao estado atual das práticas de ensino 
inovadoras em sua escola ou classe. É uma autoavaliação e serve como uma 
primeira etapa importante para trazer conscientização do estado atual da 
transformação da experiência de ensino e aprendizagem.  
https://education.microsoft.com/GetTrained/ 
schooltransformationsurvey

Cursos de Design de Aprendizagem do Século XXI para Educadores 
O programa Design de Aprendizagem do Século XXI fornece um  
framework de habilidades do Século XXI para orientar um novo modelo 
de aprendizagem profissional do educador. O programa se baseia na 
pesquisa e nas rubricas de habilidades do Século XXI de Pesquisa de 
Aprendizagem e Ensino Inovador (ITL) sobre os modelos mais eficazes de 
desenvolvimento profissional.   
http://aka.ms/21cldcourse

38    Por exemplo, consulte a Avaliação do Banco de Recursos de Aprendizagem, Education Bureau (2013a). 

14  |  Planejamento Estratégico e Controle de Qualidade  

Referências 

Aaronson, D., Barrow, L. e Sanders, W.  (2007) 
‘Teachers and Student Achievement  in the 
Chicago Public High Schools’, Journal  of 
Labor Economics, 25(1), p 95-135.  

Advisory Committee on Teacher Education  
and Qualifications (2003) Towards a  learning 
profession: The teacher  competencies 
framework and the  continuing professional 
development of  teachers.  

http://www.acteq.hk/media/ACTEQ-% 20Eng.
pdf 

Advisory Committee on Teacher Education  
and Qualifications (2009) Professional  
Development for Beginning Teachers –  An  
Induction Toolkit.  

Asia Society, 2014 ‘Excellence, Equity,  and 
inclusiveness: The 2014 International  Summit 
on the Teaching Profession, Asia  
Society. Acessado em 10 de junho de 
2014 em:   
http://asiasociety.org/ 
files/2014teachingsummit.pdf  

Barber, M., Moffit, A. and Kihn, P. (2011)  
Deliverology 101: a field guide for  educational 
leaders, Corwin Press.  

Barber, M. e Mourshed, M. (2007)   
How the World’s Best-Performing 
Schools  
Come Out on Top, McKinsey & Company.  

Clement, M. and Vanddenberghe, R. (2000)  
‘Teachers’ Professional Development: A  
Solitary or Collegial (Ad)venture’, Teaching  
and Teacher Education, 16, p 81-101.  

Curriculum Development Council (2000)  
Learning to Learn - The Way Forward  in 
Curriculum Development. Education  Bureau, 
Hong Kong.  

http://www.edb.gov. hk/index.aspx? 
langno=1&nodeID=2877 

Education Bureau (2006) Measures 
to Relieve Teachers’ Workload, 
Education Bureau Circular No. 4/2006, 
recuperado em 29 de maio de 2014 do site  

http://www.edb.gov.hk/attachment/en/ 
curriculum-development/major-level-of-edu/
primary/pscl/ EMBC06004E_20130823.pdf 

Education Bureau (2012) Continuing  
Professional Development (CPD) of  
Principals – Background, The 
Government  of the Hong Kong 
Special Administrative  Region, 
recuperado em 28 de maio de 2014 do site
  
http://www.edb.gov.hk/en/teacher/ 
qualification-training-development/ 
development/cpd-principals/background.  
html   

Education Bureau (2013a) Assessment for  
Learning Resource Bank – Web-based  
Learning and Teaching Project, recuperado em 
29  de maio do site 

http://wlts.edb.hkedcity.net/en/home/ index.
html 

Education Bureau (2013b) External School  
Review: Information for Schools, recuperado 
em 29 de maio de 2014 do site  

http://www.edb.gov.hk/attachment/en/
sch-admin/sch-quality-assurance/sda/esr/esr-
info_for_sch_2013_ en.pdf 

Education Bureau (2014) Assessment for  
Learning, recuperado em 29 de maio de 2014 
de  

http://www.edb.gov.hk/en/curriculum-
development/assessment/about-assessment/
assesment-for-learning.html 

Education Commission (1999) Review of the  
Education System: Consultation Documents, 
recuperados em 27 de maio de 2014 do site  

http://www.e-c.edu.hk/eng/online/on4.html 

Education Commission (2000) Learning for  
life, learning through life: reform proposals  
for the education system in Hong Kong.  
Education Commission Secretariat, Hong  

Kong.  

http://www.e-c.edu.hk/eng/reform/annex/ 
Edu-reform-enFullan 

, 2011 ‘Choosing the wrong drivers for g.pdf  
whole system reform’, Seminar Series Paper  
No. 204, Centre for Strategic Education, maio 
de 2011.   

Fullan, M. (2009) ‘Leadership development:  
the larger context’, Educational leadership,  
67(2), p 45-49.   

Hattie, J. (2009) Visible Learning:   
A synthesis of over 800 meta-analyses  
relating to achievement, Routledge.  

Hong Kong Education Bureau (n.d.) Senior  
Secondary Curriculum Guide Series Booklet  
3: Effective Learning and Teaching. Learning  
in the Dynamic World of Knowledge and  
Booklet 4: Assessment. An Integral Part of  the 
Curriculum, Pedagogy and Assessment  Cycle.  

Jensen, B. & Sonnemann, J. (2014),   
Turning around schools: it can be done,  
Grattan Institute.  

Jensen, B. e Farmer, J. (2013)   
School Turnaround in Shanghai,   
Center for American Progress, acessado em 
29  
de maio de 2013 do site  

http://www. americanprogress.org/issues/ 
education/report/2013/05/14/63144/ school-
turnaround-in-shanghai/  

Jensen, B., Hunter, A., Sonneman, J. and  
Burns, T. (2012) Catching up: Learning from  
the best school systems in East Asia,  Grattan 
Institute.  

Jordan, H., Mendro, R. and Weerasinghe,  
D. (1997) Teacher Effects on Longitudinal  
Student Achievement: A Report on  Research 
in Progress. Relatório apresentando na 
Reunião Anual da CREATE no National 
Evaluation Institute,  
Indianapolis, IN.  

Lawson, E. e Price, C. (2003)   
The psychology of change management,  
McKinsey Quarterly.  

Mullis, V., Martin, M. O., Kennedy, A. M.  
and Foy, P. (2007) PIRLS 2006 International  
Report. Lynch School of Education TIMSS  and 
PIRLS International Study Center.  

Mullis, V., Martin, M. O., Foy, P and Drucker,  
K.T. (2012) PIRLS 2011 International Report.  
Lynch School of Education TIMSS and PIRLS  
International Study Center.  

Ng, S.W. (2012) A Framework for Mentoring  
Beginning Teachers in Hong Kong, Hong  
Kong Institute of Education, recuperado em 
27 de maio de 2014 do site  

http://www.ipedr.com/vol47/025-
ICERI2012-S10017.pdf 

OECD (2014), TALIS 2013 Results: an  
international Perspective on Teaching and  
learning, OECD Publishing.  

OECD (2010) “Strong Performers and  
Successful Reformers in Education: Lessons  
from PISA for the United States”, Paris,  
France.  

The Bill & Melinda Gates Foundation (2010)  
Learning about teaching: Initial Findings  
from the Measures of Effective Teaching  
Project, MET Project.  

The Bill & Melinda Gates Foundation (2013)  
The Reliability of Classroom Observations  by 
School Personnel,   MET Project.  

Zwart, R. C., Wubbels, T., Bergen, T. C. M.  
and Bolhuis, S. (2007) ‘Experienced teacher  
learning within the context of reciprocal  peer 
coaching’, Teachers and Teaching:  
theory and practice, 13(2),   p 165-18.  

 Planejamento Estratégico e Controle de Qualidade | 15  

https://aka.ms/6iprocess
https://education.microsoft.com/GetTrained/schooltransformationsurvey
http://aka.ms/21cldcourse
http://www.acteq.hk/media/ACTEQ-%20Eng.pdf
http://asiasociety.org/files/2014teachingsummit.pdf
http://asiasociety.org/files/2014teachingsummit.pdf
http://www.edb.gov.%20hk/index.aspx?langno=1&nodeID=2877
http://www.edb.gov.hk/attachment/en/curriculum-development/major-level-of-edu/primary/pscl/EMBC06004E_20130823.pdf
http://www.edb.gov.hk/en/teacher/qualification-training-development/development/cpd-principals/background.%20html
http://wlts.edb.hkedcity.net/en/home/index.html
http://www.edb.gov.hk/attachment/en/sch-admin/sch-quality-assurance/sda/esr/esr-info_for_sch_2013_%20en.pdf
http://www.edb.gov.hk/attachment/en/sch-admin/sch-quality-assurance/sda/esr/esr-info_for_sch_2013_%20en.pdf
http://www.edb.gov.hk/en/curriculum-development/assessment/about-assessment/assesment-for-learning.html
http://www.e-c.edu.hk/eng/online/on4.html
http://www.e-c.edu.hk/eng/reform/annex/Edu-reform-enFullan
http://www.%20americanprogress.org/issues/education/report/2013/05/14/63144/school-turnaround-in-shanghai/
www.%20americanprogress.org/issues/
http://www.ipedr.com/vol47/025-ICERI2012-S10017.pdf


Interessado em dar o próximo passo na sua jornada de 
transformação?  

Visite microsoft.com/education/leaders  

© 2018 Microsoft Corporation. Todos os direitos reservados. Microsoft, Bing, Excel, Office, OneNote, PowerPoint, Skype, Word,   
Windows e o logotipo do Windows são marcas registradas ou comerciais da Microsoft nos Estados Unidos e/ou  
outros países. Outros nomes de produtos podem ser marcas registradas de seus respectivos proprietários. 19404-0118  

http://www.microsoft.com/education/leaders
http://microsoft.com/education/leaders

