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GUIA PARA O DESENVOLVIMENTO DE POLITICAS DE DOCENCIA

Apresentacao

No Férum Mundial de Educacéo, realizado em maio de
2015 em Incheon (Republica da Coreia), a comunidade
global da educacéo, sob a lideranga da UNESCO, enquadrou
as prioridades de uma agenda comum para a educacao
no ambito dos Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel
(ODS) para os proximos 15 anos. As intervencdes dos
participantes no Férum incidiram no objetivo respeitante
a educagao (ODS 4), com a finalidade de “Assegurar uma
educacdo de qualidade inclusiva e equitativa e promover
oportunidades de aprendizagem ao longo da vida para todos’.

Para alcancar este objetivo, os participantes reconheceram
unanimemente a importancia dos professores e do ensino
para uma aprendizagem efetiva em todos os niveis de
educacao. Nesse sentido, comprometeram-se a ‘Assegurar
a capacitacdo de professores e educadores, adequadamente
recrutados, devidamente formados, profissionalmente
qualificados, motivados e apoiados em sistemas que disponham
de bons recursos, sejam eficientes e dirigidos de maneira
eficaz” Formar uma forca docente sustentavel, com estas
caracterfsticas, no ambito dos sistemas educativos exige
politicas e regulamentacdes de docéncia contextualizadas
e baseadas em dados objetivos, elaboradas com a plena
participacdo de todas as partes interessadas relevantes.

Inspirado nos ensinamentos retirados desde 2008, data
da sua instituicdo em Oslo (Noruega), nos seus féruns de
didlogo politico e na andlise das tendéncias prevalecentes
no dominio das politicas e praticas de docéncia, o Grupo
de Trabalho Internacional sobre Professores para a Educacao
para Todos (Grupo de Trabalho sobre Professores) tomou a
iniciativa de conjugar os seus recursos para realizar o presente
Guia para o Desenvolvimento de Politicas de Docéncia.

Adelheid Awases
Copresidente, Grupo de Trabalho
sobre Professores
Ministério da Educacao, Namibia

Qian Tang
Diretor-Geral adjunto

para a Educacao
Organizacao das Nagoes Unidas
para a Educacao, a Ciéncia e a Cultura

Pretende-se contribuir para viabilizar o cumprimento da
meta definida para os professores nos ODS e na agenda
de educacao 2030, através da disponibilizacdo aos Estados-
Membros e aos parceiros de uma ferramenta que facilite a
formulacdo ou a revisao de politicas de docéncia nacionais.

O Guia inclui cinco seccdes fundamentais: O Capitulo
1 apresenta os objetivos e define o ambito deste
Guia, descrevendo ainda o seu publico-alvo e os seus
fundamentos; o Capitulo 2 explica a necessidade de
enquadrar as politicas de docéncia num plano setorial e
nas prioridades de desenvolvimento nacionais; o Capitulo
3 analisa as dimensdes mais importantes de uma politica
de docéncia, bem como as suas correlagdes; o Capitulo 4
descreve as fases do processo de desenvolvimento de uma
politica de docéncia e o Capitulo 5 destaca as medidas e
questdes que importa abordar durante a implementacao da
politica de docéncia nacional.

O Guia estd disponivel em 7 idiomas (arabico, chinés,
espanhol, francés, inglés, portugués e russo). Visa servir de
ferramenta interativa adaptada aos contextos nacionais e as
necessidades dos seus utilizadores.

Por Ultimo, exortamos 0s governos que usem este Guia
para desenvolver uma politica de docéncia nacional a
adotar abordagens participativas e inclusivas, envolvendo
designadamente os professores e as suas organizagoes
representativas no processo.

Gostariamos, a terminar, de expressar 0S NoOSsOS
agradecimentos e apreco aos autores e a todos quantos
contribufram para a producao desta valiosa ferramenta.

Bente Nilson
Copresidente, Grupo de
Trabalho sobre Professores
Agéncia Norueguesa para
a Cooperacao em prol
do Desenvolvimento
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Introducao

O Guia para o Desenvolvimento de Politicas de Docéncia
foi elaborado pelo Grupo de Trabalho Internacional sobre
Professores para a Educacéo para Todos (EPT), em estreita
coordenagao com entidades da UNESCO e com parceiros
externos do Grupo de Trabalho sobre Professores. Pretendeu-
se produzir uma ferramenta que pudesse ajudar os paises a
desenvolver uma politica nacional de docéncia baseada em
dados comprovados.

Instituido em 2008 como uma alianca mundial de parceiros
para colmatar o défice de professores, o Grupo de Trabalho
sobre Professores tem promovido e facilitado a coordenacéo
de esforgos internacionais com o objetivo de assegurar
um numero de professores qualificados suficiente para
cumprir os objetivos da EPT. A segunda fase do programa
(2014-2016) do Grupo de Trabalho propde-se mais
especificamente impulsionar o desempenho e o progresso
dos sistemas de ensino na sua tarefa de combater o défice
critico de professores qualificados e, desse modo, ajudar no
cumprimento e monitorizacdo da meta definida para os
professores nos Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel
(ODS) e no Quadro de Acao 2030 para a Educacéo.

Na sua reunidao de novembro de 2013 em Kinshasa
(Republica Democratica do Congo), o Comité Diretor
do Grupo de Trabalho sobre Professores solicitou ao
secretariado que providenciasse a elaboracdo do Guia.
Para dar inicio a este processo o Secretariado convocou

uma reunido de consulta com entidades relevantes da
UNESCO em 19 e 20 de maio de 2014, com o objetivo de
desenvolver um conceito inicial e um indice esquematico.
Foram entao contratados trés consultores internacionais
para elaborar o Guia. Durante o processo de elaboracdo
do projeto do Guia, foram efetuadas outras consultas
substantivas, ndo sé junto de entidades da UNESCO em
todas as regides, mas também junto de um espetro alargado
de partes interessadas, incluindo legisladores de politicas de
docéncia na regiao Asia-Pacifico, de peritos de organizacoes
internacionais, incluindo a Organizagéo para a Cooperacao
e 0 Desenvolvimento Econdmico (OCDE), o Banco Mundial
e o0 Banco Interamericano de Desenvolvimento, e de
organizagdes ndo governamentais, como o Voluntary Service
Overseas VSO) e os movimentos Humana People to People
e People to People International.

O resultado foi validado no workshop organizado em
Rabat (Marrocos) em dezembro de 2014, tendo os autores
introduzido matérias adicionais para apresentar a versao
final do Guia para o Desenvolvimento de Politicas de
Docéncia. Nessa reunido de validacédo final, foi formulada
uma recomendacao importante no sentido de publicar uma
versdo abreviada do documento destinada a um publico
especifico e outra versao integral com exemplos ilustrativos
de casos nacionais para aqueles que pretendem saber
mais sobre a matéria quando estiverem a desenvolver uma
politica de docéncia nacional.
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Lista de abreviaturas
e acronimos

CEART

DPC

EDS

EMIS

EPI

EPT

GPE

IIPE

INSET
OCDE
ODSs

oIT

PIB

RAP

TIC

TMIS
UNESCO
UNESCO-UIS
VIH e SIDA
VSO

Comité conjunto de especialistas da OIT/UNESCO para a aplicagdo das recomendacoes relativas
ao pessoal docente

Desenvolvimento profissional continuo

Educacéo para o Desenvolvimento Sustentavel

Sistemas de Gestdo de Informacdes sobre Educacéo

Educacgao na primeira infancia

Educacéo para Todos (campanha/quadro/objetivos)

Parceria Global para a Educacéo

Instituto Internacional de Planeamento da Educacdo

Educacéo e formacéo de professores em exercicio

Organizacdo para a Cooperacdo e o Desenvolvimento Econémico
Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel

Organizacdo Internacional do Trabalho

Produto interno bruto

Récio alunos/professor

Tecnologias da informagao e da comunicagéo

Sistema de Gestao de Informagdes sobre Professores

Organizacao das Nacoes Unidas para a Educacéo, a Ciéncia e a Cultura
Instituto de Estatistica da UNESCO

Virus da imunodeficiéncia humana e Sindroma da imunodeficiéncia adquirida

Voluntary Service Overseas
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Este Sumario apresenta o resumo de cada capitulo do Guia para o Desenvolvimento
de Politicas de Docéncia. O texto integral do Guia fornece uma descricao detalhada
das ferramentas, incluindo as varias fases de desenvolvimento com casos relevantes
de paises e referéncias de apoio. Tem por objetivo oferecer informacdes para o

desenvolvimento de uma politica de docéncia baseada em dados comprovados.



CAPITULO 1
Introducao

Este capitulo apresenta um enquadramento do Guia, bem como a sua finalidade,

ambito e publico-alvo.

1.1. Delimitacao

O Guia assenta no consenso cada vez mais generalizado
segundo o qual os professores desempenham um papel
central no acesso universal a uma educacédo de alta
qualidade e equitativa para todos os alunos. Varios estudos
realizados em diversos paises e sistemas de ensino mostram
que os professores sao, ao nivel do sistema de ensino, o fator
que mais influencia o desempenho e a aprendizagem dos
alunos, especialmente entre os alunos desfavorecidos. Os
professores e a atividade docente deveriam estar no topo
das preocupacdes dos decisores politicos, pelos seguintes
motivos:

® A importancia da educacédo enquanto principal
prioridade humana e sua dependéncia da interacdo
humana entre os alunos e os seus professores;

® O reconhecimento de que a qualidade e o sucesso da
aprendizagem assentam, em primeiro lugar, na qualidade
e eficacia dos professores enquanto mais importante
fator de influéncia nos resultados dos alunos, bem como
na necessidade de criar fortes lacos entre as politicas de
docéncia eficientes e os planos de educacéo;

® O papel central que os professores ocupam nos recursos
humanos e nos orgamentos na drea da educagdo: os
professores sdo uma das maiores componentes da forca
de trabalho de um pafs, o principal recurso humano em
qualquer sistema de educacao e representam a maior
componente financeira no orcamento de qualquer
autoridade de educacdo; as politicas internacionais
mostram que o alto nivel de qualidade dos professores
e da atividade docente com base na profissionalizacéo e
na exceléncia das politicas de recursos humanos produz
os melhores resultados na aprendizagem e reduz os
custos da educacao;
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® O sucesso dos objetivos e das reformas do sistema
de educacdo depende da capacidade para resolver
a escassez de professores, onde esta exista, criando
condicdes para motivar os professores e fomentar o
sentido de responsabilidade profissional enquanto
fatores fundamentais para o sucesso da aprendizagem
individual e dos sistema de educacéo, bem como da
participacdo dos professores em reformas educativas
sustentdaveis através do didlogo social adequado.

O Guia assenta também no principio de que as politicas de
docéncia abrangentes (holisticas) que contemplem a mais
ampla gama de fatores interligados suscetiveis de afetar os
professores constituem a melhor abordagem. Os fatores
mais importantes incluem: a formacao inicial completa
e relevante de professores e equipes de gestao escolar; o
desenvolvimento e apoio a formacao profissional continua; a
remuneracao e 0s meios de incentivo materiais comparaveis
aos de outras classes profissionais equiparadas; e a existéncia
de um ambiente de ensino e aprendizagem seguro, saudavel
e estimulante.

O Guia aborda questdes e politicas que melhor contribuem
para garantir a qualidade dos professores e da atividade
docente, incluindo a atracéo, formacéo e apoio aos professores,
a criacdo de solucdes com boa relacédo custo-eficacia e
acordos politicos. Outros temas abordados incluem a eficacia
dos professores, a satisfacdo profissional, os comportamentos
positivos dos professores e 0s elevados niveis de motivacéo e
desempenho dos alunos nos mais variados paises e sistemas
de ensino — ricos ou pobres, grandes ou pequenaos, urbanos
ou rurais. Uma politica nacional de docéncia holistica, com
recursos adequados e devidamente implementada com a
necessaria vontade politica e competéncia administrativa, é
o melhor investimento que um pais pode fazer na educacao
dos estudantes.

1.2.

Este Guia foi desenvolvido com vista a auxiliar responsaveis
e decisores politicos, bem como outras autoridades
nacionais no dominio da educacéo, no desenvolvimento de
uma politica nacional de docéncia assente em resultados
comprovados, enquanto elemento integrante dos planos
e politicas nacionais para o setor da educacao, em linha
com os planos e estratégias nacionais de desenvolvimento.
Reconhecendo as especificidades nacionais que
caracterizam este tipo de politica, o Guia refere, no entanto,
que os exemplos de boas praticas registados nos diversos
pafses e organizacbes podem ser Uteis e inspiradores.
Assume que o desenvolvimento de qualquer politica deve

assentar num diagnostico prévio da situacdo dos professores
e do ensino.

O Guia apresenta uma panoramica das dimensoes e
questdes inter-relacionadas que importa ter em conta numa
politica nacional de docéncia, aponta solucées politicas que
devem ser consideradas e sugere medidas para elaborar
e implementar uma politica nacional de docéncia. Este
Guia destina-se aos professores, tal como definidos na
Recomendacao da OIT/UNESCO relativa ao Estatuto dos
Professores, adotada em 1966: todas as pessoas que trabalham
em escolas ou outros estabelecimentos de ensino e que séo
responsdveis pela educagdo de crian¢as ou jovens nos niveis
de ensino pré-primdrio, primdrio, secunddrio inferior e superior.
Estes incluem professores ou educadores da educacéo na
primeira infancia (EPI) e professores do ensino profissional
secundario, inferior ou superior, em que o ensino seja
ministrado em contexto formal. O Guia abrange igualmente
os professores de instituicdes publicas e privadas (incluindo
organizacdes ndo governamentais) e diretores de escolas ou
membros de direcao de estabelecimentos de ensino.

1.3.

O Guia destina-se aos seguintes agentes:

® Autoridades publicas responsaveis pela educacao e
pela docéncia ao nivel das politicas, do planeamento
e das praticas, incluindo ministérios da educacéo, do
trabalho, da administragdo publica/dos servicos publicos
e das finangas; comissées de professores ou de servicos
publicos ou érgaos equivalentes que lidam com politicas
de docéncia e organismos profissionais, como conselhos
profissionais de professores ou féruns de negociacao
coletiva que incluam os sindicatos e o governo;

® |Instituicdes de ensino privadas, incluindo escolas com
e sem fins lucrativos, de carater tanto secular como
religioso, assim como organizacdes ndo governamentais
ou comunitarias criadas enquanto instituicoes
complementares ao ensino publico;

® Partes interessadas na area da educacdo que possam
participar no didlogo politico com o governo no
desenvolvimento de politicas nacionais de docéncia
e na sua implementacao, incluindo professores e
sindicatos ou associacbes de professores, diretores
de escolas e respetivas associacoes, instituicoes de
formacéao de professores, associacdes de estudantes e
formandos, associagdes de pais/encarregados de educao
e professores, bem como agéncias e organizacdes
internacionais.



CAPITULO 2
Contextualizacao

Este capitulo aborda aspetos-chave do enquadramento de uma politica de
docéncia. Estes aspetos incluem a necessidade de uma abordagem coerente e
integrada no desenvolvimento de uma politica de docéncia, nomeadamente no
que diz respeito a outras politicas de educacao e aos planos e prioridades nacionais
de desenvolvimento. Também sao discutidos os principios orientadores para o
desenvolvimento de uma politica de docéncia e alguns dos principais recursos

internacionais necessarios para ajudar os decisores politicos.
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A complexidade dos fatores inter-relacionados que afetam
a educacéo e a atividade docente (o quadro politico,
econdmico, social e cultural, os fatores de ordem familiar,
o sistema educativo e escolar, e os fatores relacionados
com o nivel escolar) exigem um cuidadoso planeamento e
coordenacao entre os diversos intervenientes, bem como
a criacéo ou o reforco dos mecanismos de coordenacéo, a
fim de garantir a consecucao dos objetivos da politica de
docéncia. Para uma eficacia méaxima, as politicas devem ser
aplicaveis a todos os professores, em todas as regides e em
todos os niveis de ensino. A vontade politica, refletindo o
maximo consenso nacional para uma solucao de futuro, é
um fator determinante do processo politico e deve comecar
logo a partir do enquadramento inicial.

2.1.

A coordenacao da politica de docéncia com a politica
ou com o plano de educacao nacional é particularmente
crucial para o seu sucesso. Uma politica de docéncia deve
ser guiada pela mesma visao geral e pelas caracteristicas
essenciais da polftica de educagdo mais abrangente: deve
ser estratégica, holistica, vidvel, sustentdvel e sensivel ao
contexto. Os objetivos gerais e os principais desafios a
enfrentar, o financiamento para alcancar estes objetivos,
0s parametros demogréficos da populacéo estudantil e os
recursos humanos necessarios para garantir um ensino de
qualidade e universalmente acessivel sdo fatores a ter em
conta numa politica de docéncia abrangente.

Este Guia assenta no principio de que uma politica Unica
e holistica deve prevalecer sobre uma abordagem menos
abrangente e dispersa por outros documentos do setor
da educacédo. Deve contemplar todos os principais fatores
de sucesso determinantes relacionados com a profissdo
docente: recrutamento, educacao ou formacéo inicial,
colocacdo equilibrada, desenvolvimento profissional
continuo, remuneracdo digna, perspetivas de carreira e
condicbes de trabalho (ensino/aprendizagem). O Guia
apresenta uma lista com algumas das dimensdes mais
importantes de uma politica de docéncia que devem ser
conciliadas com um plano de educacéo.

Condiliar a politica de docéncia tendo em conta os diferentes
niveis de ensino de um pafs — ensino pré-escolar, ensino
primario, ensino secundario geral, ensino e formacéo técnico
e profissional (EFTP), ensino superior — e a evolucdo das

prioridades pode melhorar a adequabilidade, assegurando
uma maior coesdo perante as constantes mudangas nas
necessidades de educacao:

® Assegurar a paridade ou a comparabilidade dos salarios
e de outras condicées laborais nos diferentes niveis de
ensino, de acordo com os requisitos de competéncias e
as necessidades de educacéo;

® Refletir a importancia do ensino primdrio ou bésico
(incluindo o ensino secundério inferior) em termos de
salarios, de recursos escolares e de condigcdes de ensino,
face aos professores de disciplinas mais especializadas do
ensino secundario superior;

® Assegurar a existéncia de politicas para resolver a
escassez de professores em diferentes niveis de ensino,
quer devido a uma falta generalizada de professores
qualificados, quer devido a lacunas em perfis de
competéncias especificos;

® Planear as necessidades e a preparacao de pessoal
tendo em conta a evolucdo demogréfica a luz das
novas prioridades da educacéo, especialmente no que
diz respeito as questdes de género no recrutamento, a
necessidade de melhorar o equilibrio entre o meio rural
e 0 meio urbano na colocagao de professores, a reducéo
das taxas de desisténcia de jovens professores e aos
obstaculos a chegada de novos professores, e garantir
uma educacdo mais inclusiva para as populacoes
desfavorecidas.

As politicas de docéncia proativas sao particularmente
importantes em situacdes excecionais de crise, tais como
situacdes de conflito e emergéncia civil, em que um nimero
significativo de professores e alunos podem ser deslocados
internos ou refugiados.

As politicas de docéncia devem ser coerentes com outras
politicas nacionais, incluindo as politicas relacionadas
com os direitos da crianca ou os direitos humanos, o
Virus da Imunodeficiéncia Humana (HIV) e a Sindrome da
Imunodeficiéncia Adquirida (SIDA), nos casos relevantes,
a crescente importancia da Educacado na primeira infancia
(EPI) e as politicas nacionais de igualdade de género ou
medidas equivalentes, todas elas tendo um variado nivel
de influéncia no acesso e na qualidade. As politicas de
docéncia devem contemplar a partilha de responsabilidades
no desenvolvimento e na implementacao de politicas
por via de uma coordenacédo entre as diferentes esferas
subnacionais existentes nos Estados federais e nos sistemas
de educacéo descentralizados. Para harmonizar as politicas
e garantir a equidade, os governos federais costumam
usar apoios financeiros associados a normas especificas
relativas a melhoria do nivel de aprendizagem ou de ensino,
com impacto direto ou indireto ao nivel dos professores.



GUIA PARA O DESENVOLVIMENTO DE POLITICAS DE DOCENCIA

A coordenacéo das politicas é particularmente importante
tanto nos pafses de maior dimenséo territorial, quanto
nos de pequena dimensdo (especialmente em ilhas) que
enfrentam restricdes em termos de capacidade humana
e financeira para desenvolver e implementar uma politica
de docéncia. Em situacoes de conflito e de pds-conflito ou
de pds-desastre, as politicas de docéncia devem atender a
necessidades especificas, como o reforco do processo de
recrutamento e formacédo de professores e de formadores
de professores, melhores sistemas de gestao da informacao
e uma maior diversificacdo dos perfis de professores
recrutados neste tipo de situacoes.

2.2,

Tal como acontece com os planos de educacao, a politica
de docéncia deve privilegiar a apropriagédo, coordenacao,
participacao e sustentabilidade através do reforco de
capacidades. Os principios ou elementos essenciais para a
execucao e eficicia deste tipo de politica incluem:

® Uma visao ou declaracdo de missao e objetivos
definidos;

Metas, referenciais e prazos;

Uma cobertura abrangente das dimensdes-chave;

A avaliacdo da situagao: dificuldades/desafios/lacunas;
Uma gestao de dados relevantes;

Mecanismos de coordenacao;

Necessidades e fontes de financiamento;

A participacao e o empenho das partes interessadas; e

® Aavaliagao e reviséo.

Uma declaracdo de missdo com objetivos politicos definidos
deve realcar a eficacia, a motivacao e o profissionalismo dos
professores. As metas, referenciais e prazos definidos para
medir o progresso na implementacdo de politicas sdo mais
Uteis se estiverem em consonancia com o plano de educacdo
nacional e tiverem em conta prioridades, ndo sé de curto,
como também de longo prazo.

Na preparacdo de professores, as dimensdes mais
importantes a ter em conta numa politica de docéncia e na
programacao de um quadro plurianual sé&o:

® O recrutamento generalizado de professores
profissionalizados;

® Preparacéo inicial eficaz e relevante;

® O desenvolvimento de carreiras profissionais para todos
os professores;

® O acompanhamento e apoio, incluindo a integragao e
orientacdo de professores;

® Incentivos remuneratérios para atrair, mobilizar e reter
professores eficientes;

® Progressdo na carreira, incluindo transferéncias e
promogoes;

® O apoio a condicbes dignas de ensino e de
aprendizagem;

® Ainstituicdo de normas profissionais, mecanismos de
responsabilizacéo, direitos e deveres;

® Avaliacdo formativa associada a objetivos de
aprendizagem;

® O didlogo social, dando aos professores uma voz na
tomada de decisoes; e

® A direcdo e administracdo de escolas no quadro da
gestao e do apoio aos professores.

Uma politica eficaz exige dados relevantes que cubram
as principais dimensdes, todas as areas geograficas,
grupos populacionais e niveis de ensino para apoiar o seu
desenvolvimento, bem como para permitir a avaliacdo dos
progressos e dos objetivos alcancados, e a sua eventual
revisao. Os inquéritos qualitativos a professores podem
constituir um instrumento particularmente importante para
compreender os fatores de motivacéo, de frustracdo e de
eficacia. Os indicadores docentes devem estar intimamente
associados aos resultados da aprendizagem.

As politicas de docéncia devem estar orcamentadas, desde a
sua fase de elaboracdo até a fase de implementacdo. Todas as
dimensdes da politica publica — preparacdo de professores,
despesas correntes e de capital — deverao estar refletidas
nas previsdes orcamentais a nivel nacional, local ou escolar,
conforme apropriado, e poderdo ser estabelecidas metas
de atribuicao de recursos publicos para rubricas especificas,
complementadas por outros recursos no ambito de um
objetivo global ou de uma referéncia para recursos nacionais,
tendo em vista a execucao bem-sucedida da politica.

El establecimiento del marco de una politica docente A
definicdo de uma politica de docéncia deve contar com
a mais ampla participacdo possivel de todos os principais
agentes interessados, de modo a assegurar uma apropriagao
e um empenho na consecucao dos objetivos da politica. Os
mais importantes parceiros e agentes interessados sdo 0s
professores que exercem diariamente uma atividade de
ensino e aprendizagem, os sindicatos de professores e as
organizacoes profissionais de professores, devendo, por esse
motivo, participar nos mecanismos de didlogo social mais
adequados. O didlogo politico deverd também incluir outros
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intervenientes-chave, tais como instituicoes de formacéo de
professores, organismos de certificacdo profissional, érgaos
reguladores ou de regulamentacao, representantes de
alunos, de pais e da comunidade.

O marco de referéncia para o desenho e implementacdo da
politica para a docéncia deve ser desenvolvido com base
numa ferramenta ou num processo de avaliacdo para avaliar
0s progressos realizados na consecuc¢ao dos objetivos e
desempenhos de referéncia de acordo com prazos definidos,
bem como para determinar os aspetos que deverao ser
alterados na definicdo e implementacéo da futura politica.
O processo de avaliagdo deve abranger os critérios de
medicao, identificar quem faz a avaliacdo, definir prazos
para a avaliacéo e delinear a forma como os resultados irdo
ser utilizados.

2.3.

As organizacdes internacionais e regionais produzem
dados, indicadores, bem como ferramentas e publicacoes
analiticas que podem ajudar os decisores politicos a definir,
implementar, avaliar e adaptar uma politica de docéncia.
Muitos destes recursos foram desenvolvidos, validados
ou aplicados a nivel nacional, em estreita consulta com
autoridades educativas, representantes de professores
(sindicatos, associacdes profissionais e professores), de
alunos e outros agentes interessados na drea da educacéao.
O Guia apresenta algumas fontes e a forma como podem
ajudar no desenvolvimento de politicas de docéncia, com
links para documentos digitais e impressos da autoria das
seguintes organizacoes (lista nao exaustiva):

® Comité Conjunto de Especialistas da OIT/UNESCO para
a Aplicacao das Recomendacdes relativas ao Pessoal
Docente (CEART);

® UNESCO, Instituto de Estatistica da UNESCO (UIS) e
Instituto Internacional de Planeamento da Educacédo
(IIPE);

Grupo de Trabalho Internacional sobre Professores para
a Educacéo para Todos (EPT);

Organizacéo Internacional do Trabalho (OIT);
Banco Mundial;

Organizacdo para a Cooperacao e o Desenvolvimento
Econdmico (OCDE); e

Parceria Global para a Educacao (GPE).



CAPITULO 3
Dimensoes

Este capitulo analisa as dimensdes mais importantes que uma politica de docéncia
deve abordar. Muitas destas dimensdes estao inter-relacionadas e encontram-

se enraizadas no contexto historico, politico, cultural ou econdémico de um pais,
devendo, por esse motivo, ser analisadas em conjunto, no ambito de uma politica
de docéncia holistica e integrada. Existem nove dimensoes principais que sao

consideradas cruciais para qualquer politica de docéncia abrangente.



GUIA PARA O DESENVOLVIMENTO DE POLITICAS DE DOCENCIA

Existen nueve dimensiones clave que se consideran cruciales
para cualquier politica docente integral:
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3.1.

O recrutamento e a retencdo de professores é
um aspeto fundamental de qualquer politica de
docéncia. A estratégia de recrutamento deve:

® assentar em dados comprovados e em necessidades
qualitativas e quantitativas atuais e projetadas;

@ atrair e reter o nimero adequado de professores com o
perfil e dedicacdo desejados;

® promover o profissionalismo docente através do estatuto
e das condicoes laborais (alguns empregadores recrutam
professores por contrato, em resposta a necessidades ou
situagdes especificas, como é o caso da contratagao em
escolas com dificuldade em reter funcionérios);

® incluir procedimentos para o licenciamento ou a
certificacdo de professores, de modo a assegurar
que pessoas que desejem ensinar possuam oS
conhecimentos, as competéncias e os atributos
necessarios;

@ assegurar a equidade no recrutamento de professores,
através de procedimentos justos e transparentes, que
néo discriminem grupos ou individuos desfavorecidos;

® assegurar o recrutamento equitativo de quadros
dirigentes de escolas que possuam os conhecimentos,
as competéncias e os atributos necessarios; e

® nos Estados frageis e nas situacdes de emergéncia,
permitir o recrutamento sistematico e coordenado de
professores com perfis e competéncias adequados.

3.2,

Um quadro coerente de educacao de professores

deverd incluir trés fases inter-relacionadas: a

preparacao inicial de professores (curso de ensino
ou de formacao antes de iniciar a atividade docente), um
periodo de integracao e o desenvolvimento profissional
continuo (DPC) ou formagao em servico (FES).

A educacéo inicial de professores é fundamental para
garantir a qualidade e o desempenho dos professores,
sendo normalmente planeada no ambito de uma estratégia
de recrutamento de professores baseada em necessidades
atuais. Os requisitos minimos de acesso a esta formacao

devem ser suficientemente exigentes para atrair pessoas
com um nivel de ensino, conhecimentos e potencial
suficientemente elevado para assumir de forma eficiente a
atividade docente e, a0 mesmo tempo, garantir a existéncia
de um numero de candidatos suficiente para suprir as
necessidades. Os processos de selecao devem permitir
identificar candidatos com o perfil, a aptiddo e a motivacédo
adequados para a formacéao inicial de professores.

O conteudo e o programa curricular dos cursos de formacao
de professores devem atender ao contexto local; estar em
consonancia com as politicas nacionais de educacéo e as
problematicas especificamente associadas as aulas, como
as politicas linguisticas; combinar uma componente tedrica
com uma componente prética significativa e fazer com que
os formandos se tornem «professores reflexivos».

As politicas de docéncia podem incluir recomendacdes
ou requisitos quanto ao perfil, as qualificacdes, a selecéo,
a formacéo inicial, a integracdo e ao desenvolvimento
profissional dos formadores de professores, tendo em conta
as necessidades do contexto em causa.

A conclusao satisfatoria da formacéo inicial de professores,
incluindo o estagio, permite obter uma qualificacéo. Antes
da certificacdo ou do licenciamento, os professores recém-
formados podem ser solicitados a concluir com éxito
um periodo probatdrio; idealmente, quer este periodo
seja ou nédo aplicado, os professores recém-qualificados
devem seguir programas de integracdo, para que possam
desenvolver ainda mais os conhecimentos, as competéncias
e os procedimentos adquiridos durante a formacéo inicial,
com 0 apoio de um orientador, funcdo assumida por um
professor experiente.

La formacion docente inicial debe estar basada en principios
A educacdo inicial de professores deve assentar em
principios de inclusdo e equidade. Os estagidrios devem
aprender métodos de ensino inclusivos para todos os
alunos e conhecer os mecanismos que geram excluséo,
preconceitos e discriminacéo. Para ser eficaz, o DPC deve
estar devidamente integrado com a educacéo inicial de
professores e dar continuidade a esta fase. O acesso a um
DPC regular e de boa qualidade contribui para reforcar a
eficécia e a motivacdo dos professores e pode funcionar de
forma integrada com a progresséo na carreira e 0 aumento
salarial. O DPC de professores deve ocorrer em contexto
escolar e incidir na componente prética, de forma integrada
com a atividade didria dos professores em sala de aula.
Deve, ainda, ter uma duracdo adequada e estar associado
a reformas sistémicas, tendo em vista melhorar a qualidade
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da educacdo. Os empregadores devem conceder aos
professores tempo e oportunidades para desenvolverem as
suas competéncias profissionais enquanto estao na escola;
0s orcamentos dedicados a educacao devem, por outro
lado, incluir verbas especificas para financiar o DPC dos
professores. Poderao ser criados pacotes de medidas para
incentivar os professores a aceitar colocacées em zonas
geograficas mais distantes durante determinados periodos
de tempo, com opcdes de DPC atrativas. E importante
que os professores possam se apropriar do seu processo
de desenvolvimento profissional, a fim de se tornarem
profissionais ativos com maior autonomia sobre a sua pratica
em sala de aula.

A formacao inicial e continua de professores deve incluir
uma componente dedicada as tecnologias da informacao
e da comunicacéo (TIC), para que os professores possam
dominar e utilizar as novas tecnologias na sala de aula. As
TIC também oferecem um grande potencial para o DPC a
distancia ou cursos de aprendizagem mistos, que integram
uma componente de formagdo presencial com uma
componente de estudo auténomo utilizando equipamentos
digitais. Em muitos contextos, assistimos a uma evolucdo do
conceito de e-learning para o conceito de m-learning (com
recurso a dispositivos moveis e de transmissdo sem fios), que
oferece uma maior acessibilidade aos professores em zonas
onde néo existe ligagao a Internet com fios, mas onde existe
cobertura por redes de telefonia movel.

A politica de formacao de professores deve incluir principios
de Educacao para o Desenvolvimento Sustentavel (EDS).
Segundo os principios da EDS, a educacdo desempenha
um papel crucial na promocéo de valores, comportamentos
e estilos de vida necessarios para garantir um futuro
sustentavel e promove a compreensao de problemas
como a pobreza, o desperdicio, a degradagao ambiental, a
populacéo, a saude, os conflitos e os direitos humanos.

Os dirigentes escolares necessitam de ser formados sobre
o papel crucial que desempenham na gestdo de um
estabelecimento de ensino. A formacdo para dirigentes
escolares deve contemplar a gestao de professores, incluindo
o controlo de assiduidade, o controlo das horas de servico, o
profissionalismo e o desempenho. Deve ainda contemplar
0 apoio pedagodgico, a orientacdo e o aconselhamento
de professores, a interacdo e orientacdo de alunos e pais
de alunos, bem como aspetos relacionados com a gestao
financeira e com a administracdo escolar.

Os professores que trabalham em contextos de pds-conflito
e pés-desastre devem possuir formacao adequada, que
reflita as necessidades de alunos e professores nestes
contextos especificos.

Nalguns contextos, 0s agentes ndo estatais prestam um
valioso contributo na formacao de professores. A existéncia
de diversos parceiros de formacao de professores, quando
devidamente regulada e monitorizada, pode contribuir para
desenvolver metodologias de formagdo de professores e
métodos pedagdgicos mais consistentes em todo o sistema
nacional de formacéo de professores.

3.3.

As estratégias de colocacédo de professores, com

base em necessidades atuais, exige informagoes

atualizadas e fidveis sobre as caracteristicas,

necessidades e preferéncias, quer dos
professores que procuram colocacao, quer das escolas que
procuram pessoal docente. Os Sistemas de Gestédo de
Informacdes sobre Professores ou sobre Educacao (TMIS/
EMIS) séo a forma mais eficaz de gerir este processo. Existem
dois modelos basicos de colocacdo de professores, sendo
gue ambos tém vantagens e desvantagens:

® Sistemas de gestao centralizada, coordenados a nivel
nacional ou provincial/estadual/distrital, que atribuem
0s professores a cargos vagos; e

® Sistemas baseados nas escolas, em que as escolas
anunciam as vagas disponiveis e os professores se
candidatam diretamente a estas vagas. Estes sistemas
podem recorrer a intermediarios, como agéncias de
recrutamento de professores.

Uma estratégia de colocacéo eficaz deve encontrar formas
de preencher adequadamente as vagas, procurando
encontrar um equilibrio entre as necessidades das escolas
e os interesses ou as preferéncias dos professores. Para
alcancar este nivel de «ajustamento», é essencial permitir
que os professores tenham um bom desempenho e garantir
0 seu compromisso com o posto de trabalho. As estratégias
de colocagao devem integrar aspetos Como a progressao
na carreira, 0 acesso ao DPC, a remuneragao e os incentivos,
bem como as necessidades a cobrir.
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Para terem eficacia, as estratégias de colocacdo devem
assegurar que os professores sejam colocados nas escolas
onde a sua necessidade é mais premente, incluindo em
zonas rurais mais distantes ou zonas urbanas mais dificeis. As
estratégias mais promissoras para mobilizar professores para
€55as ZoNas passam, muitas vezes, por combinar incentivos
financeiros e ndo financeiros com o acesso a programas de
DPC e a progressao na carreira. Para satisfazer as necessidades
das escolas localizadas em zonas de dificil acesso, podera ser
mais vantajoso recrutar e formar professores locais, que ja
falam a lingua local e sdo mais suscetiveis de permanecer
numa escola ou zona da sua area.

A colocacéo de professores recém-formados em postos de
trabalho iniciais deve ser efetuada de forma equitativa e
transparente, permitir que os professores recém-formados
recebam apoio e orientacdo de colegas mais experientes
e assegurar a satisfacdo das suas necessidades, em termos
pessoais e de saude.

Deve também ser respeitado o direito a vida familiar, e os
professores devem poder assumir as suas responsabilidades
familiares. Quando as vagas de colocagdo nao sdo
compativeis com a vida familiar, devem ser propostas
medidas de apoio a deslocac¢do das familias, incluindo apoio
apropriado as despesas de alojamento e de viagem.

Devem ser previstas medidas que possibilitem a transferéncia
de professores em caso de alteracdo da sua situacao pessoal
ou profissional, desde que tal seja compativel com as
necessidades de pessoal das escolas e sejam respeitados 0s
principios de equidade e transparéncia.

3.4.

As estruturas ou planos de carreira que permitem

aos professores evoluir e progredir na carreira

sdo fundamentais para atrair, motivar e reter
os professores, contribuindo para desenvolver uma forca
docente com niveis de conhecimento, competéncia
e atitudes necessarios para melhorar o sistema de
aprendizagem. Proporcionar uma progressao na carreira
permite assegurar que os professores mais experientes
e competentes possam orientar e formar os menos
experientes. A retencéo de professores é mais rentavel do
que formar professores que abandonam a profissao pouco
apos obterem a qualificacdo. Os planos de carreira devem
oferecer vantagens suficientemente compensadoras e

incentivadoras, tanto financeiras como ndo financeiras, a fim
de motivar os professores para a progressao. Devem, ainda,
prever opcoes de DPC significativas e ser equitativos, de
modo a garantir igualdade de oportunidades na progressao
na carreira. Devem refletir as necessidades do sistema de
educacao: os sistemas de educacao que registam uma taxa
excessiva de desisténcia de professores podem, por exemplo,
adaptar a estrutura de carreira para solucionar o problema.

Um bom plano de carreira docente serd um plano
diversificado, em que os professores terdo um variado leque
(com equivaléncias) de opcoes de carreira. Com planos de
carreira «horizontais», os professores experientes podem
continuar a exercer o seu trabalho na sala de aula e, ao
mesmo tempo, assumir outras responsabilidades, como
o desenvolvimento de programas curriculares e materiais
didaticos, apoiar e orientar outros colegas, coordenar o
planeamento e ensino numa determinada drea tematica
ou nivel (como chefe de departamento ou coordenador de
ano) ou ainda dar apoio a direcdo da escola. Estes planos
envolvem diversas categorias profissionais com as respetivas
faixas salariais. Cada categoria deve estar associada a um
quadro de competéncias claramente definido, que descreve
os padrées de desempenho exigidos e os dados utilizados
para definir os mesmos.

Os planos de carreira «verticais» envolvem, geralmente,
a progressdo para um cargo fora do ensino e do apoio ao
ensino, geralmente na gestao ou direcdo, como diretor
de escola ou vice-diretor de escola, inspetor escolar,
formador de professores ou um cargo administrativo, de
direcdo, consultivo ou de planeamento, num Ministério da
Educacéo. Os professores promovidos para estes cargos
devem ser formalmente nomeados, receber formacéo
adequada e auferir uma remuneracdo correspondente a
essas responsabilidades.

Para garantir uma estrutura de carreira diversificada, os
professores devem poder interromper a sua atividade
docente ou exercer a mesma em regime de tempo
parcial durante determinadas fases da sua carreira, com a
possibilidade de voltarem mais tarde a exercer essa atividade
a tempo inteiro. A possibilidade de interromper a atividade
de ensino ou trabalhar a tempo parcial, tendo em vista
frequentar uma formacdo complementar ou uma acao de
DPC para melhorar as perspetivas de progressao, ou para
conciliar a carreira de professor com outras atividades,
incluindo responsabilidades familiares, € um fator de atracédo
importante para muitas pessoas interessadas em ensinar ou
em manter a sua atividade docente.
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3.5.

As politicas de docéncia devem contribuir

para criar um ambiente de trabalho (ensino/

aprendizagem) motivador, tanto para cada

um dos professores, como para todo o corpo
docente de uma escola, com vista a alcancar trés objetivos
interligados:

® Obter os mais altos niveis de profissionalismo e satisfacdo
profissional no ensino;

® Centrar a atencdo nas responsabilidades fulcrais do
ensino e da aprendizagem; e

® Maximizar a eficiéncia do professor, medida através de
resultados de aprendizagem.

Em conformidade com as normas internacionais, as politicas
sobre condicbes de trabalho dos professores devem ser
desenvolvidas em consulta ou em negociagdo com 0s
representantes sindicais dos professores.

A empregabilidade e as condicdes de trabalho tém influéncia
na forma como o estatuto da profissdo docente é encarado,
na sua capacidade para atrair e reter candidatos com altas
qualidades e no nivel de satisfacao profissional dos professores.
As politicas de docéncia devem contemplar aspetos das
condicoes de trabalho que tém impacto na motivacao,
atracao, retencdo e empenho dos professores, incluindo:

@ o numero de horas de trabalho, a carga hordria e o
equilibrio entre vida profissional/familiar: o nimero de
horas de trabalho deve ser definido tendo em conta todas
as dimensdes do trabalho dos professores (incluindo
o tempo de instrugao, o apoio pedagdgico, o DPC, as
tarefas administrativas, as atividades extracurriculares e a
interagcao com os pais/encarregados de educacao), bem
como as necessidades pessoais e familiares;

® adimensdo das turmas e o rdcio alunos/professor: o
racio de alunos por professor ndo deve comprometer
a eficdcia do professor, nem a concretizacdo dos
objetivos de aprendizagem, privilegiando abordagens
centradas no aluno, trabalhando com pequenos grupos
e centrando a atencéo nos alunos com necessidades
especiais, conforme apropriado;

@ as infraestruturas escolares: os professores devem
trabalhar em instalacdes seguras, adequadamente
construidas e conservadas, com acesso a dgua potavel
e instalacdes sanitarias separadas para alunos e para
professores do sexo feminino e masculino;

® adisponibilidade e qualidade do material diddtico:
0 acesso dos professores a recursos de ensino
em quantidade suficiente e de boa qualidade e a
disponibilidade para os alunos de material didatico em
quantidade suficiente e de boa qualidade, incluindo livros
escolares, é importante para a satisfacdo e a motivagéo
dos professores, bem como para os resultados do ensino;

® o comportamento e a disciplina dos alunos: uma boa
direcdo e administracdo escolares sdo fatores essenciais
para criar um ambiente saudével e seguro para o
professor na sala de aulas, que garanta a sua satisfacao
profissional, a sua eficécia e, consequentemente, a
obtencao de melhores resultados de aprendizagem;

® avioléncia escolar: as politicas devem garantir apoio e
protecao aos professores e promover o respeito pela paz
nas escolas, condenando a violéncia baseada no género
e 0s castigos corporais e sensibilizando os professores
para o seu papel e para as suas responsabilidades
profissionais;

® autonomia e controlo: o profissionalismo dos
professores deve ser reforcado, conferindo-lhes um
determinado grau de autonomia e controlo no exercicio
da sua profissdo, tanto a nivel individual, como a nivel da
profissdo docente como um todo.

No ambito das relacdes laborais entre os professores e
seus empregadores, as politicas de docéncia devem definir
direitos laborais e responsabilidades para os professores,
as quais variardo em funcado do contexto especifico de
cada palfs.

3.6.

A remuneracdo dos professores inclui todos

0s tipos de pagamentos monetdrios e nao

monetarios efetuados em compensacao pelo seu

trabalho: além dos salarios de base, podem incluir
subsidios, prémios e incentivos financeiros e nao financeiros
especificos, incluindo pensdes e outros beneficios sociais,
licencas de férias e acesso a acdes de DPC. Todos esses
fatores devem ser contemplados pelas politicas de docéncia
para efeitos de recrutamento, retencao, desenvolvimento,
motivacao e eficacia dos professores.

A questdo salarial é importante para o recrutamento e a
retencdo de professores. Numa perspetiva de mercado de
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trabalho, os sistemas de ensino que pagam salarios atrativos
comparativamente a outras profissbes conexas terdo uma
maior taxa de sucesso no recrutamento e na retengdo de
professores de boa qualidade. O salario é um fator-chave
(entre outros fatores importantes) em sistemas de ensino
com elevado nivel de desempenho. Quando os salarios
dos professores néao refletem os niveis de qualificacéo,
formacao e responsabilidades exigidas ou ndo permitem
que os professores vivam decentemente sem um segundo
emprego, a profisséo docente perde o seu prestigio e esse
impacto negativo reflete-se no recrutamento, na motivacao
e na retencao de professores.

Os niveis salariais dos professores devem ser estabelecidos
tendo em conta:

® os niveis de rendimento nacionais — geralmente
medidos com base no produto interno bruto (PIB) per
capita,

® o5 niveis de vida minimos em paises muito pobres;

® profissdes equiparadas: as profissdes que exigem niveis
de qualificacao, tempo de formagédo, conhecimentos,
competéncias e responsabilidades semelhantes; e

® a capacidade das autoridades educativas para gerar
receitas fiscais.

A agenda p6s-2015 da EPT e as relagbes de custo-eficécia
deverdo ser consideradas em alguns paises. Nalguns
contextos, isto significa que deverd ser dada prioridade
ao financiamento da educacdo em relacéo a outras areas.
Quando as receitas dos governos sao limitadas, podera
ser necessario subordinar os niveis salariais mais elevados
a outros objetivos politicos. As opgdes politicas sao mais
dificeis para os paises que dependem, em grande medida, de
ajuda internacional para financiar o seu sistema educativo.
necessario obter compromissos de financiamento de longo
prazo de doadores internacionais para complementar os
compromissos assumidos pelos governos nacionais, para
que o financiamento da educacéo, incluindo os salarios dos
professores, seja uma prioridade. E também necessario criar
um didlogo politico e coerente entre todos os parceiros e
financiadores da educacéo. Poderd ser criado um «espaco
fiscal» como forma de aumentar os recursos disponiveis para
financiar os salrios dos professores, através, por exemplo, de
um aumento de receitas por via de uma melhor cobranca de
impostos, da reducao das isencoes e do combate a evaséao
fiscal; de uma priorizacao das despesas no quadro das verbas
dos orcamentos de Estado dedicados a educacao; do alivio
das praticas internacionais restritivas quanto a concessao
responsavel de créditos do governo; e da conciliacdo

das politicas de concessédo de ajuda a estabilidade
macroecondmica com as despesas de educacao correntes,
como os salarios dos professores.

Muitos pafses utilizam uma escala salarial Unica, com
categorias ou escaldes definidos com base no nivel de
qualificacdo académica, e aumentos salariais progressivos
dentro desses escaldes, com base na antiguidade ou
nos anos de servigco. Os niveis de competéncia ou de
desempenho, baseados em normas definidas em quadros de
competéncia, sdo cada vez mais utilizados como indice para
0s aumentos salariais. Normalmente, nestas escalas salariais,
0s aumentos salariais progressivos regulares baseiam-se
nos anos de servigo, enquanto 0s aumentos maiores estao
associados a subida dos niveis de qualificagdo definidos pela
estrutura de carreira.

Além do salario ou vencimento base, que pode incluir os
valores da pensao de reforma e das contribuicoes para a
seguranca social, existem outros incentivos financeiros que
fazem parte do pacote de remuneracdo dos professores,
incluindo subsidios por responsabilidades especificas,
prestacoes familiares, subsidios de alojamento, subsidios
de transporte e contribuicdes financeiras para formacéo
continua e DPC. Os incentivos financeiros utilizados
para atrair professores em escolas com dificuldade
em reter funcionarios, incluindo nas zonas rurais mais
remotas e desfavorecidas, podem incluir o pagamento de
compensacdes por condicdes desfavoraveis, subsidios de
alojamento ou alojamento em casas de boa qualidade,
subsidios de deslocacao e transporte e bolsas de estudo para
professores em formacao, em troca de compromisso em
trabalhar numa escola com dificuldade em reter funcionérios,
ou bolsas de estudo para obter uma qualificacdo de nivel
superior apés a colocagcdo numa escola.

Exemplos de incentivos nao financeiros incluem a concessao
de licencas (incluindo licencas sabdticas), melhores
oportunidades de promocao, acesso a diferentes tipos de
acoes de DPC, oferta de smartphones, leitores eletrénicos ou
computadores portateis com ligacéo a Internet para DPC,
e alojamento. Os incentivos financeiros e n&o financeiros
devem ser integrados numa estratégia holistica para atrair
professores para as escolas com dificuldade em reter
funcionarios, incluindo a progressao na carreira.

Alguns pafses ou sistemas de educacao associam a
remuneracao dos professores ao desempenho, sob a forma
de complemento salarial ou prémio (remuneracado por
desempenho). Este tipo de plano visa, geralmente, atrair e
reter professores de alta qualidade, promovendo a motivagédo
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e o esforco para melhorar os resultados de aprendizagem.
Ao associar a remuneracao a assiduidade dos professores
e aos resultados dos alunos, pretende-se reduzir a taxa
de absentismo dos professores e reforcar a motivacdo e o
esforco pedagdgico; existem, no entanto, poucos dados para
aferir a relevancia dos sistemas de remuneracdo baseados
no desempenho ao nivel do ensino ou da aprendizagem.
Os impactos negativos incluem o aumento das disparidades
entre escolas, enfrentando as escolas desfavorecidas maiores
dificuldades para atrair os professores de que necessitam;
uma metodologia vocacionada para o ensino de «<matérias
para o teste», para garantir que os alunos obtenham
resultados positivos em testes normalizados, reduzindo,
deste modo, as competéncias e 0s conhecimentos
adquiridos pelos alunos; um desincentivo do trabalho
em equipa e uma desmotivacao dos professores, quando
existe a percecdo de que um plano é desadequado. Nos
casos em que sao utilizados incentivos associados ao
desempenho, a forma como estes sdo aplicados tem um
grande impacto na consecucdo de objetivos. Os critérios-
chave a considerar incluem os métodos de avaliacdo como
base para determinar a remuneracao, o valor dos incentivos,
a sua sustentabilidade financeira a prazo, a estreita relacdo
entre o comportamento esperado e a remuneracao e o nivel
de prémios atribuidos: comparacéo de cada professor com
o corpo docente ou com a escola.

3.7.

Num esforco destinado a entender e definir o que

é um bom professor e promover a competéncia

e o profissionalismo dos professores, no ambito

do objetivo mais geral de melhorar a qualidade
do ensino e os resultados dos alunos, existem cada vez mais
paises a desenvolver normas profissionais para professores.
O termo refere-se, neste contexto, as exigéncias relativas aos
niveis de conhecimento, as competéncias e as aptidoes dos
professores e ao nivel de desempenho desejavel. As normas
profissionais devem descrever de forma clara e concisa o que
constitui uma boa pratica de ensino num contexto particular,
e 0 que os professores precisam de saber e de ser capazes de
executar para assegurar essa boa pratica de ensino. Normas
profissionais para professores:

® desenvolver uma interpretacéo partilhada, metas e uma
linguagem comuns sobre a qualidade do ensino entre
professores, outros profissionais do ensino e o publico;

@ criar um quadro de referéncia para a aprendizagem e o
desenvolvimento profissional dos professores;

® criar um quadro de referéncia claro e justo para a
responsabilidade profissional;

® criar um quadro de referéncia para melhorar a
consisténcia e coeréncia das politicas de docéncia; e

® contribuir para a profissionalizacao e para a valorizacéo
do estatuto profissional de professor.

Alguns quadros normativos definem dois a quatro niveis
relativamente as competéncias nucleares e as fases da
carreira dos professores. As normas profissionais séo,
geralmente, expressas em enunciados claros e concisos ou
em conjuntos de titulos curtos com as respetivas descricoes.
Designam, normalmente, todas as dimensdes essenciais
relativas aos conhecimentos e as praticas dos professores
que sao valorizadas no sistema de educacgao. A maioria
dos quadros normativos contém elementos similares,
como o conhecimento aprofundado da éarea tematica,
competéncias pedagdgicas, conhecimento sobre os alunos,
capacidade de planeamento de aulas, avaliacdo de alunos,
gestao do ambiente de aprendizagem e capacidade de
desenvolvimento continuo de competéncias.

Além de normas profissionais para professores, alguns
paises desenvolveram normas profissionais para diretores de
escola, que especificam as fungdes inerentes a esta categoria
profissional, estabelecem orientacdes para a sua selecéo,
para o seu desenvolvimento profissional e definem critérios
de avaliacéo.

A boa execucao das normas profissionais depende de varias
condicdes essenciais, nomeadamente:

® Uma correlacao explicita entre essas normas e 0s
objetivos de aprendizagem dos alunos;

® alinhar os quadros normativos com uma estratégia
abrangente de melhoria do ensino;

® apropriacao e participacdo dos professores na elaboragéo
das normas;

® uma avaliacdo e uma revisdo regulares;

® evitar abordagens verticalistas de controlo burocratico,
que constrangem a pratica docente; e

® um equilibrio entre orientacado centralizada e autonomia
local.
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3.8.

O principio de que os professores sao responsaveis

pelo seu desempenho e pela qualidade do seu

ensino é fundamental para o reconhecimento
do estatuto da profissdo docente e para melhorar a
aprendizagem. Existe outro principio reciproco segundo
0 qual os sistemas educativos também devem assumir
responsabilidades perante os professores, prestando um
apoio efetivo e proporcionando condicdes de trabalho
aceitdveis. A importancia dada pelas politicas de docéncia
a questdo da responsabilizacdo deve fazer parte de uma
politica mais abrangente para melhorar o ensino e a
educacdo. A exigéncia publica e politica relativamente a
responsabilizacdo dos professores nao se deve traduzir em
nota de culpa para os professores para justificar problemas
no sistema de educacao.

Os professores devem ser regularmente avaliados quanto
ao seu desempenho e ao estado do seu desenvolvimento
profissional. As avaliacdes e o feedback devem estar
intimamente associados ao DPC e ter um carater formativo,
incindindo na melhoria da prética profissional, e devem
ainda estar relacionados com a avaliacdo, a estratégia e os
objetivos da escola em geral.

Quando a avaliacdo e a apreciacdo do desempenho de
um professor revelarem um resultado insuficiente ou fraco,
deverd existir uma cultura de melhoria continua e de prética
reflexiva para identificar as lacunas de ensino constatadas
numa fase precoce e criar mecanismos de apoio e medidas
de melhoria para os professores com baixo desempenho. S6
quando essas medidas forem insuficientes é que deverao
ser adotados procedimentos mais formais para dispensar os
professores com fraco desempenho.

Se a avaliacdo de desempenho estiver associada a um
sistema de incentivos, os critérios utilizados para gerir
0s incentivos devem ser equitativos, transparentes e
crediveis. Os processos de avaliacao de desempenho mal
geridos e ndo equitativos, baseados em critérios subjetivos,
relacdes de interesse e favoritismo geram desmotivacéo.
Os professores que ndo apresentam um desempenho em
conformidade com a norma devem receber um feedback
claro, construtivo, especificando quais os aspetos que
precisam de ser melhorados e de que forma, bem como
apoio para esse efeito.

A garantia da qualidade através de um acompanhamento
regular e da avaliacdo da pratica de ensino por colegas
de profissdo qualificados pode ajudar os professores no
uso de métodos e de préticas adequados e reforcar o seu
desenvolvimento profissional, contribuindo assim para a
qualidade da educacéo a nivel global.

A avaliacdo de professores deve implicar um mecanismo
de apoio aos professores para verificar se 0s alunos estéo
a alcancar os resultados de aprendizagem pretendidos
e para implementar as medidas corretivas adequadas,
quando necessério. Quando as avaliacdes de professores
sdo realizadas por avaliadores externos, estes podem, por
vezes, gerar um sentimento de receio e desconfianca entre
0s professores, e as suas visitas podem interferir na rotina
normal da escola e causar ansiedade e stress aos professores.
Os avaliadores externos devem possuir os conhecimentos,
as competéncias e as aptiddes necessarios para avaliar
e apoiar os professores de forma consistente, objetiva e
equitativa. As inspecdes devem ser construtivas e néo
punitivas, sendo o feedback formativo importante para o
processo de melhoria continua. A tendéncia vai no sentido
de recorrer menos as avaliacdes externas e utilizar, cada vez
mais, sistemas de avaliacdo de professores por coletivos, com
maior flexibilidade e baseados na escola.

As politicas de docéncia devem também contemplar a
avaliacdo do desempenho dos diretores de estabelecimentos
de ensino.

3.9.

A administracao escolar desempenha um

papel crucial na motivacdo dos professores (e,

consequentemente, no moral, no desempenho

e na retencdo), assim como no desempenho
dos alunos e nos resultados da aprendizagem. Uma ma
administragao escolar tem varias consequéncias, incluindo
0 absentismo e a falta de assiduidade, professores que
oferecem aulas privadas como alternativa ao exercicio
das suas funcdes bésicas de ensino, violéncia baseada no
género e outros comportamentos que revelam falta de
profissionalismo, todos eles com impacto negativo sobre
0s alunos. Para garantir uma boa administracao escolar, é
fundamental atrair os melhores professores; melhorar a
formacao dos professores; colocar os professores onde eles
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sa0 mais necessarios; criar incentivos para reter os melhores
professores; formar quadros dirigentes escolares e outros
profissionais relevantes e garantir que assumem as suas
funcoes de forma responsavel e eficaz; e manter na escola
condi¢bes materiais e um ambiente cultural que contribuam
para garantir um ensino e uma aprendizagem eficazes.

Existe uma vasta documentacéo sobre o papel da direcédo
escolar nas escolas de sucesso e sobre a promogao da
administracdo do corpo docente. No entanto, muitos
paises nao possuem estratégias para identificar e preparar
dirigentes escolares, um cargo que acaba, normalmente, por
ser assumido por via da promog¢ao de um membro do corpo
docente sem formacdo em cargo de chefia e direcao de
escola. Os dirigentes escolares sao 0s Maximos responsaveis
pelo ensino ministrado aos alunos dentro da escola; pela
gestdo e pelo apoio ao pessoal docente e ndo docente,
incluindo o controlo da assiduidade e da pontualidade
dos professores, e pelas condigdes materiais e morais
existentes na escola. As politicas de docéncia devem prever
disposicoes para garantir que os diretores de escola possam

desempenhar esse papel crucial, incluindo disposicoes para
identificar, recrutar e reter dirigentes escolares talentosos
e motivados; disposicdes para garantir uma formacao
adequada (inicial e DPC), bem como disposicdes que
assegurem uma avaliagao/apreciacao regular dos dirigentes
escolares.

Importa ainda mencionar outros grupos e intervenientes
que desempenham também um papel importante na
administracao escolar, nomeadamente os pais dos alunos,
os administradores escolares, as associacoes de pais/
professores, os membros e lideres das comunidades locais,
as autoridades locais de educacéo, assim como o pessoal
docente e ndo docente.

A direcdo da escola, em parceria com outras partes
interessadas, é responsavel pela criacdo e preservacédo de um
ambiente escolar — fisico e cultural — seguro, adequado a
sua finalidade e propicio a promogao de um ensino de boa
qualidade.



CAPITULO 4
Fases

O capitulo 4 aborda algumas das questoes praticas relativas ao processo de
desenvolvimento de uma politica de docéncia. A tematica desenvolvida esta
estreitamente relacionada com o Capitulo 5, no qual sao abordados aspetos cruciais
para a implementacdo de uma politica nacional de educacao de professores. Para
garantir resultados positivos, o processo de desenvolvimento de uma politica

deve ser bem planeado desde o inicio. O Ministério da Educacao assume um

papel crucial na organizacao do processo de desenvolvimento de uma politica de
docéncia, identificando os organismos relevantes que participardo No processo

e estabelecendo o prazo e os custos. Preparar uma politica de docéncia é, muitas
vezes, uma tarefa complexa, e nao existem abordagens politicas universais, uma vez

que este processo depende altamente de cada contexto especifico.
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4.1.

O Capitulo 4 apresenta um quadro para o desenvolvimento
de politicas de docéncia, que os decisores politicos poderao
usar como ferramenta para identificar os elementos mais
importantes do processo. Importa, no entanto, reconhecer
que a formulacdo e implementacdo de politicas é
raramente um exercicio técnico e racional. E um processo
inerentemente politico, exigindo negociacoes e equilibrios
entre prioridades e objetivos antagénicos. Como tal, o
processo de elaboracéo de politicas costuma ser marcado
por contestacdes e por divergéncias e conflitos sociais.

Enquanto exercicio de convicgao, o desenvolvimento de
politicas é um processo normativo, em que determinadas
opinides sdo privilegiadas em detrimento de outras,
refletindo as diferentes forcas de poder na sociedade. E
por essa razdo que a participagao significativa das partes
interessadas em geral e dos professores em particular é
fundamental. E importante garantir que todas as partes
envolvidas, independentemente do seu poder ou da sua
influéncia, dentro ou fora do processo politico, possam
emitir o seu ponto de vista.

A participacao dos sindicatos de professores nao é
apenas um direito, é também essencial para o sucesso
de uma politica. A participacdo dos professores deve ir
além da simples consulta; deve implicar uma mobilizacao
substancial dos professores na identificacéo prética (fase de
implementacao) das mudancas necessarias para melhorar a
qualidade do ensino.

Assegurar a ampla participacdo e a pluralidade de vozes no
processo politico aumenta a probabilidade de uma politica
vir a ser aceite e contar com o apoio do publico geral, das
partes interessadas, dos agentes que a irdo executar e dos
financiadores.

No capitulo 4 séo identificadas algumas fases do processo de
desenvolvimento de uma politica, incluindo:

® A defini¢do da agenda: para identificar, aprovar e
clarificar as questées ou os problemas que exigem
mais atencao por parte do governo. A agenda politica
para a docéncia pode ter origem noutras fontes além
do governo, como a opinido publica, os sindicatos
de professores, etc. Seja qual for a fonte, o governo
desempenha um papel crucial na intervencdo na agenda.

® A formulagdo de politicas: esta fase incide na andlise
do contexto, na aprovacdo de principios e na elaboracéo

de opgdes/escolhas. Esta fase envolve vérios processos
inter-relacionados, incluindo:

® A anélise/O diagndstico das necessidades: Um
dos aspetos importantes no desenvolvimento de
opcdes politicas é a anélise das necessidades, que
visa examinar sistematicamente a situacéo, formular
recomendagdes sobre questdes que exigem
atencéo imediata e determinar formas de abordar
essas questoes. Em situacdes de pos-conflito e de
pos-catastrofe deve ser prestada especial atencdo a
alguns aspetos importantes, como a disponibilidade
e colocacéo de professores, o papel dos professores
enquanto agentes de consolidacdo da paz e de
reconciliacdo, e o estado de preparacao para
catastrofes. A pesquisa é um elemento-chave da
analise de uma situacdo, e visa identificar dados
comprovadamente positivos e dados que se
considera serem positivos. O Capitulo 3 apresenta
uma sintese de alguns dos principais aspetos e dos
dados comprovados relacionados.

® A aprovacao de principios na formulacdo de uma
politica: O processo deve ser norteado por um
conjunto de principios e fatores claros, articulados
em torno de um compromisso que visa assegurar a
qualidade do ensino e aprendizagem. Este conjunto
de principios e fatores deve privilegiar a equidade e
uma politica abrangente e holistica, financeiramente
sustentavel e vidvel.

® O desenvolvimento de opgdes e escolhas politicas:
As opcodes e escolhas politicas devem ser coerentes
com a andlise da situacdo no pafs e com os principios
acordados. O desenvolvimento de opgdes e escolhas
politicas exige uma atencdo sobre os custos de tais
op¢oes, bem como a determinagao dos instrumentos
politicos mais adequados.

® Adogdo/decisdo: o processo de aprovacao e adogao de
politicas depende do contexto de cada palfs. Em muitos
paises, onde a politica final é considerada um importante
alicerce da plataforma do governo, o projeto de texto
final é compilado para aprovacdo pelo parlamento.
Noutros casos, a politica formulada é transmitida ao
Ministério da Educacdo sob a forma de documento,
exigindo aprovacao pelo ministro da educacao. O
processo legislativo pode ser contestado e implicar
batalhas juridicas.

® Implementacgado - difuséo: A implementacao da politica
aprovada é tratada mais extensivamente no Capitulo 5.
Para a implementacéo eficaz de uma politica, esta deve
ser promovida através de campanhas de divulgacao
devidamente concebidas e dirigidas a todas as partes
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interessadas. A difusao da politica através dos meios
de comunicacdo social pode ajudar a garantir a sua
compreensao e o apoio por parte do publico.

® Monitoriza¢do e avaliagcdo: O processo de
desenvolvimento de politicas deve incluir um plano
de monitorizacao e avaliacao, para determinar a sua
eficécia na resolucao dos problemas identificados e na

sua capacidade para induzir as mudangas desejadas.
A monitorizacdo e a avaliacdo ndo devem ter um
cardter meramente sumativo. Devem contemplar
um acompanhamento formativo e continuo que
permita ajustar a politica a medida que esta vai sendo
implementada (o Capitulo 5 apresenta uma descricao
mais detalhada do processo).

4.2. O papel e as responsabilidades dos 6rgaos competentes
na formulacao de uma politica nacional de docéncia

A definicéo clara do papel de cada interveniente envolvido
no processo € importante para o desenvolvimento de
politicas eficazes. Uma das fases importantes em qualquer
processo de definicdo de uma politica de docéncia consiste,
deste modo, em identificar as partes interessadas relevantes.
Existem diferentes partes interessadas que desempenham
diferentes papéis em diferentes fases do processo
politico. Por exemplo, a adogédo/tomada de uma deciséo é
geralmente prerrogativa do Parlamento, onde as politicas de
docéncia sdo sujeitas a um processo legislativo. O Quadro 4.1
apresenta algumas das principais partes interessadas.

O quadro acima apresentado sugere algumas das principais
partes interessadas e érgdos competentes que devem
participar no processo politico. A lista das entidades
especificas para cada caso deve ser, idealmente, definida
em funcdo de cada pafs. A participacdo efetiva dos érgaos
competentes e das partes interessadas exige a criagao
de mecanismos que permitam estabelecer o didlogo
social entre as autoridades governamentais e as partes
interessadas. A participacao genuina também exige uma
cultura de transparéncia e de abertura, incluindo o acesso
a informacéo.

QUADRO 4.1: PARTES INTERESSADAS/ORGAOS COMPETENTES A ENVOLVER NO PROCESSO POLITICO

»> (ontribuem com experiéncias praticas vividas pelos professores
> Representam os interesses/as preocupagdes dos professores
> Participam na elaboragdo e validacao de uma politica

ORGAO/ORGANIZACAO

PROFESSORES E SEUS REPRESENTANTES
(por exemplo, sindicatos de professores)

ORGAOS REGULADORES DE PROFESSORES/
DOCENCIA
(por exemplo, Conselhos de professores)

GOVERNO

—incluindo o Ministério da Educagdo e o Ministério
das Finangas (Nos estados federais, 0s drgdos de
governo regionais/provinciais/ estaduais também
devem participar, especialmente quando também
possuem competéncias na drea da educagdo e
geram receitas)

PERITOS E INVESTIGADORES, GRUPOS DE

REFLEXAQ polticas
(por exemplo, instituigdes politicas e de
investigacao)

»> Facilitam o processo

> Responsdveis por garantir a adogdo e o financiamento adequado da politica
> Facilitam a avaliacdo das necessidades

> Lideram o processo politico

Atuam como férum temdtico na prestacdo de contributos para o desenvolvimento de politicas

»> Prestam conhecimentos especializados, contributos e dados para a fundamentacdo das opcoes

> Eventuais membros de grupos de trabalho para a andlise da situagdo/elaboracao da politica

29



30

GUIA PARA O DESENVOLVIMENTO DE POLITICAS DE DOCENCIA

ORGANISMO/ORGANIZACION

DIRIGENTES ESCOLARES
(diretores de escola e vice-diretores de escola) escolas

PAIS DE ALUNOS E SEUS REPRESENTANTES
(por exemplo, associacdes de pais/professores)

ALUNOS E SEUS REPRESENTANTES
(por exemplo, comisses de estudantes)

SETOR PRIVADO

» (ontribuem com a sua experiéncia e o seu conhecimento dos agentes envolvidos na direcao de

> Representam as necessidades/preocupagdes dos pais/das comunidades locais
> Estabelecem ligacdo com as comunidades escolares

> Frequentemente ignorados. Qualquer processo para desenvolver politicas educativas em geral e
politicas de educacao e formagdo de professores em particular deve incluir os alunos.

> Representa as necessidades e os interesses das empresas no desenvolvimento de politicas.

> Em muitos pafses, trata-se de entidades que prestam servicos de educagdo de todos os niveis,
incluindo, nalguns casos, entidades de educacdo e formagdo de professores através de instituicoes
privadas de ensino superior.

AGENCIAS INTERNACIONAIS

> Podem financiar o processo.

»> Realizam controlos financeiros e contabilfsticos.
> Apoiam a elaborado de politicas.

> Assisténcia técnica.

»> Reforco de capacidades.

Fonte: produizido pelos autores.

4.3, Custos

Os aspetos financeiros relativos a uma politica de
docéncia devem ser examinados numa fase inicial do
seu desenvolvimento. A falta de coordenacao eficaz
entre o processo de elaboracdo de politicas e os
processos orcamentais nacionais é um dos principais
fatores responsaveis pela ineficacia na implementacdo
das politicas. O financiamento de uma nova politica
depende da prioridade da matéria em causa, dos custos
e da disponibilidade dos recursos necessarios a sua
implementacdo. No desenvolvimento de novas politicas,
as suas prioridades a luz dos planos educativos de longo e
meédio prazo devem ser claramente definidas. Além disso, as
novas politicas necessitam de ser orcamentadas de forma
cuidadosa e realista. As questdes criticas, em matéria de
custos, a considerar incluem, entre outras:

a remuneragao dos professores atualmente no ativo e
dos professores a recrutar para todos os niveis de ensino
(em muitos casos, este aspeto oculta custos importantes
que também exigem ser devidamente considerados);

0S custos necessarios para providenciar formacéo inicial
e acdes de desenvolvimento profissional continuo
de qualidade para professores: as infraestruturas
e equipamentos para instituicées de formacéao de
professores, respetivas faculdades e gestao;

materiais de ensino e aprendizagem;

medidas para assegurar uma distribuicdo equitativa de
professores qualificados;

custos para garantir condi¢oes de vida e de trabalho
dignas para os professores, tendo em consideracdo os
contextos e as populacdes desfavorecidas;

outros incentivos para atrair jovens profissionais com
potencial, tendo em vista formar futuros professores;

investigagao sobre ensino e aprendizagem, etc.
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4.4.

Existem vaérias condigbes importantes para garantir um
desenvolvimento eficaz de politicas de docéncia:

® A coeréncia entre a nova politica e as politicas e
estruturas existentes: Quando é apresentada uma
nova politica de docéncia, é necesséario proceder a
uma analise aprofundada para determinar que tipo de
impacto terd a nova politica nas politicas existentes e
que alteracoées, se for o caso, devem ser introduzidas nas
politicas existentes. Qualquer processo de uma politica
de docéncia deve ser elaborado a partir da realidade ja
existente. E também importante assegurar a coeréncia
entre diferentes seccoes/departamentos dos Ministérios
da Educacéo e os outros ministérios, bem como entre as
diferentes instancias do sistema de educacéao.

® Planeamento estratégico abrangente: O planeamento
estratégico integrado é fundamental para o
desenvolvimento de uma politica eficaz. As politicas
de docéncia devem estar integradas quer nas outras
politicas de educacao, quer nos planos estratégicos
globais dos governos.

® Aparticipagdo dos professores: Os professores séo as
principais partes interessadas nas politicas de docéncia,
e a sua compreensao e o seu apoio sdo fundamentais
para uma implementacdo bem-sucedida. O didlogo
social com os professores pode assumir diversas
formas e ocorrer em diferentes momentos das fases de
formulacdo e implementacao da politica.

® Desenvolvimento de politicas com base em dados
comprovados: As politicas devem ser desenvolvidas
tendo em conta os dados comprovados disponiveis,
a fim de conceber politicas docentes que garantam
0s melhores resultados. Tal exige uma capacidade de
investigagao nacional e uma integragao sistematica
entre as instancias de investigacdo e as instancias
politicas. Exige também uma gestdo ou uma recolha de
dados Uteis para o processo de elaboracdo da politica
de docéncia.

® Capacidades: Una precondicion para el desarrollo
de buenas politicas docentes es que el Ministerio o
Departamento de Educacién debe contar con los
recursos humanos necesarios, que a su vez tengan los
conocimientos técnicos adecuados. Debe llevarse a cabo
una evaluacién de las necesidades de capacitacion para
asegurar que los empleados publicos y funcionarios
puedan llevar a cabo correctamente el proceso de
creacion e implementacion de politicas publicas.

® Apropriagdo nacional: A apropriacdo do processo
politico pelos paises em desenvolvimento é um
dos principios fundamentais da Declaracdo de Paris
sobre a Eficicia da Ajuda. Isto significa também que
cabe as instancias nacionais liderarem o processo de
desenvolvimento e execucao das suas estratégias
nacionais de desenvolvimento e que os doadores devem
respeitar a lideranca dos paises parceiros nesse processo
e apoiar o desenvolvimento das capacidades nacionais.

® Capacidade: Para que possam ser desenvolvidas politicas
de docéncia consistentes, o Ministério da Educacao
deve dispor dos recursos humanos necessarios com
conhecimentos técnicos adequados, sendo essa uma
condicao prévia indispensavel. Deve ser efetuada uma
avaliacdo das necessidades de formacdo para garantir
que os funciondrios publicos e outros funcionarios
tenham capacidade para gerir eficazmente o processo
politico e a sua execucao.

4.5.

O Ministério da Educacao encarregado de organizar o
processo de desenvolvimento da politica de docéncia deve,
logo a partida, elaborar um roteiro claro, especificando
todas as fases e etapas do processo, identificando os
6rgéos competentes envolvidos, o calendério e os custos.
O estabelecimento de um prazo adequado é fundamental
para garantir o apoio dos professores e de outras partes
interessadas. Podera ser Util definir um roteiro para indicar a
forma como os objetivos da politica serdo postos em prética
e alcangados.

Aidentificacdo clara das prioridades da politica pode ajudar
a determinar os prazos e a ordem pela qual deverdo avancar
as atividades destinadas a cumprir os objetivos politicos. O
sucesso de alguns objetivos politicos pode depender da
consecucao de outros objetivos. Assim, os prazos atribuidos
a algumas das atividades ou a alguns dos objetivos politicos
podem servir de base ou referéncia para outras atividades.

O processo politico discutido neste capitulo oferece uma
ferramenta analitica para formular uma politica de docéncia.
Importa, no entanto, reconhecer que desenvolver uma
politica ndo é um processo simples. Como tal, o quadro de
referéncia sugerido deve ser utilizado como guia flexivel para
o desenvolvimento de uma politica de docéncia.
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CAPITULO 5
Implementacao

Os planos de execucao ja devem ser bem delineados no processo de
desenvolvimento de politicas e incluir um calendario e um roteiro apropriados
ao sistema de educacao do pais visado e devidamente esbocados pelos
responsaveis pelo desenvolvimento da politica. A execucao de uma politica de
docéncia é um processo complexo e depende de uma série de fatores politicos,
sociais, culturais e econdmicos, muitos dos quais podem ser externos ao dominio
da educacao. Esta fase de implementacao é especifica para cada pais e devera ter
em conta as politicas gerais do governo, as capacidades e a orientacao politica,

a situacao do sistema de ensino e da profissao docente, assim como as forcas

politicas e sociais em jogo.
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Os estudos sobre a implementacdo de politicas apontam
para a necessidade de:

® colocar os alunos e a aprendizagem no centro das
reformas;

® reforcar as capacidades dos profissionais envolvidos;

® assegurar a capacidade de lideranca e a coeréncia ao
nivel das escolas e do sistema;

® utilizar um didlogo adequado para assegurar a
participacdo das partes interessadas desde a fase inicial; e

@ assegurar uma avaliacdo rigorosa e de alta qualidade da
politica.

Alguns dos aspetos a ter em conta na determinacéo do
melhor meio para executar uma politica (seja através de
programas ou campanhas de governo, de decisdes/normas
executivas ou administrativas, de legislacdo ou de uma
combinacéo destas) incluem:

® Que elementos ou aspetos terdo maior impacto no
contexto do pals?

@ Quais sdo os recursos humanos e os custos financeiros
em jogo?

@ Quais serao 0s compromissos entre custos e impacto?

5.1.

A execucéo de uma politica através de legislacdo

nacional acrescenta uma dimensdo politica

decisiva, na medida em que numa sociedade
democratica o direito nacional tem primazia. A legislacao,
acompanhada de medidas de financiamento e de
implementacdo administrativas, melhora as probabilidades
de sucesso da execucao de uma politica.

No planeamento e na prestagao de apoio técnico e
juridico a um o6rgéo legislativo nacional tendo em vista
a implementacao (por via legislativa) de uma politica de
docéncia nacional, deveréo ser tomados em consideracéo
0S custos, atrasos e potenciais contratempos. O apoio
técnico dos responsaveis pelo desenvolvimento de politicas
€ essencial em vérias fases: na elaboracdo da legislacao; no
esclarecimento de duvidas perante inquéritos parlamentares;
nas relagcdes com os grupos de interesses politicos e as partes
interessadas; na argumentacao e justificacdo das propostas
perante os legisladores e os meios de comunicacdo social;
e no trabalho de pds-adocao, para afinar as disposicdes
legislativas ou de execugéo.

5.2.

As vias executivas ou administrativas adotadas

para a implementacao de politicas, incluindo

programas ou campanhas nacionais, podem

ser mais vantajosas em termos de recursos
humanos e financeiros, embora possa ser mais dificil
alcangar o impacto desejado sem a necessaria autoridade
politica e sem apoio financeiro. Os responsaveis pelo
desenvolvimento de politicas do Ministério da Educacao ou
de outras agéncias ou departamentos relacionados com a
contratagao/gestao de professores podem ser mandatados
para apoiar o processo de implementacao. A elaboracao de
diretrizes de implementacao, especialmente em sistemas
descentralizados, poderd ser Util enquanto mecanismo
de apoio.

5.3.

Os instrumentos ou ferramentas de implemen-

tagao de politicas podem incluir um plano de

acao, um quadro légico (log frame), um plano de
trabalho, orientacdes ou outros instrumentos similares. Os
instrumentos devem incluir um cronograma que tenha em
conta o tempo necessario, os fatores condicionantes e as
capacidades para por em pratica uma politica.

A formulacdo cuidadosa de um plano de acdo aumenta
as probabilidades de sucesso na implementacao,
proporcionando um roteiro para a aplicacdo dos objetivos,
estratégias e programas da politica. Esse plano deve basear-
se em fatores como 0s recursos previstos, as fungoes e
responsabilidades definidas e o cronograma politico. Os
planos de acdo incluem os seguintes elementos:

® uma ficha de atividade associada a politica e aos
objetivos estratégicos/do programa;

® resultados, metas, dados de referéncia e indicadores
relativos a implementacéo;

® o cronograma de implementacao;
® um EMIS, TMIS ou sistema de informacao equivalente;

@ o055 custos operacionais enquadrados no orgcamento
global do plano de acao;

® ass fontes de financiamento, os parceiros nacionais,
publicos e privados e de desenvolvimento; e

® assestruturas de implementacéo, incluindo as diferentes
funcoes e responsabilidades.
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Para serem eficazes, os planos de acdo exigem também um
didlogo entre os diferentes atores institucionais e politicos
responsaveis pelas diferentes tarefas e fungées, incluindo:

® o0s departamentos/gabinetes/agéncias do Ministério da
Educacdo ou das autoridades educativas;

® os ministérios ou unidades governamentais responsaveis
pelos aspetos financeiros ou orcamentais, pela
contratacao de professores, pelas relacdes laborais e
pela regulacao das condicoes de trabalho, pelas politicas
relacionadas, como a saude, e pelos diferentes niveis
de ensino;

as autoridades descentralizadas;

® as partes interessadas, incluindo professores e sindicatos/
organizacées (especialmente importantes, dadas as suas
funcdes e responsabilidades), as entidades de ensino
privadas, os empregadores e as empresas, as instituicoes
de formacéo de professores, os organismos profissionais,
como os conselhos de professores, as associacoes de
pais/professores, representantes de comunidades/
coletividades e organizacdes ndo governamentais; e

@ os parceiros de desenvolvimento.

A natureza politica do didlogo relativamente a execucao do
plano implica compromissos na priorizagcao das atividades
e na forma como estas serdo executadas. Revisdes, bem
como o adiamento ou cancelamento de atividades de baixa
prioridade deverdo ser contemplados, a fim de garantir o
méaximo grau de empenho e apropriagao.

Uma vez aprovado, o plano de acdo deve ser integralmente
orcamentado e, na medida do possivel, financiado através
dos recursos existentes e, se necessario, das partes
interessadas nacionais e/ou de parceiros internacionais. O
financiamento da implementacéo previsto no plano deve
ser assegurado ao longo do tempo e programado de modo
a coincidir com os ciclos orcamentais dos governos e das
autoridades educativas.

Se estiver devidamente adaptado ao contexto de
implementacao, o plano de trabalho ou o quadro légico
(log frame) pode ajudar as entidades responsaveis pela
implementacdo a acompanhar o progresso e a por em
pratica estratégias ou programas. Este tipo de instrumentos
permite comparar objetivos, metas, finalidades, alvos e
resultados esperados através de atividades planeadas
com indicadores mensurdveis e meios de verificacdo. Os
instrumentos podem fornecer rumos e orientacdes e ajudar
a reforcar a colaboracdo entre as entidades envolvidas na
implementacao das politicas, desde que os envolvidos
possuam conhecimentos e formagao adequados para
utilizar eficientemente esses instrumentos, oferecam alguma
flexibilidade para adaptar o trabalho de execucdo a novas

circunstancias e fatores condicionantes e permitam que as
partes interessadas prestem um contributo significativo sem
estarem sujeitas a restricoes.

Na fase de implementacéo, poderd ser Util utilizar orientacdes
que especifiquem de forma mais detalhada os aspetos
praticos da execucdo de uma politica. O uso de orientagdes
e listas de verificacdo também pode ser especialmente
vantajoso para 0s intervenientes e as partes interessadas
que nao estao diretamente envolvidos no desenvolvimento
de politicas.

5.4.

Qualquer plano de implementacao deve integrar

um plano de monitorizacéo e avaliacdo dotado de

instrumentos adequados. Deverd ser criada uma
unidade de monitorizacdo e avaliacdo responsavel ou, se os
recursos humanos ou financeiros forem limitados, devera ser
designado um membro da unidade afeta ao plano.

As atividades de monitorizacdo podem ser organizadas da
seguinte forma:

® monitorizagdo periddica para avaliar o progresso,
identificar as limitacbes e gerar solucbes para os
problemas a medida que surgem;

® relatdrios periédicos de monitorizacdo elaborados por
especialistas de monitorizacéo e avaliagao, para informar
os decisores, em tempo real, sobre obstaculos e medidas
corretivas recomendadas;

® uma andlise anual com as principais partes interessadas,
num processo de consulta aberto que lhes permita
partilhar frustragcdes, sucessos e mudancas necessarias
na implementacéo de um plano; e

® umvrelatério anual de desempenho para servir de base para
uma analise de alto nivel dos resultados alcancados, das
falhas e das melhorias, a ter em conta em planos futuros.

Além da monitorizacdo, é necessario proceder a uma
avaliacdo para dar conta do que sucedeu e o porqué.
Uma avaliacao intercalar ou final efetuada por pessoas
independentes permite determinar o impacto e os resultados,
a relevancia, a relacéo custo-eficécia e a sustentabilidade,
além de indicar as causas que estdo na origem do sucesso
ou do fracasso e retirar licdes para o futuro.

Para garantir a sua eficacia, a monitorizacéo e a avaliacao
necessitam de indicadores claros e mensuraveis, associados
a metas, que deverdo: ser limitados em numero; estar
centrados nas principais prioridades; ser apresentados
num quadro baseado em resultados ou orientado para
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resultados; considerar os desequilibrios existentes no ensino;
ser consistentes e estdveis ao longo de todo o ciclo de
implementacao; e ser facilmente compreensiveis por todos
os utilizadores. Os indicadores devem ser aceites pelas partes
interessadas e pelos parceiros de desenvolvimento através
dos mecanismos apropriados de didlogo social ou politico.
A disponibilidade de informacées qualitativas transmitidas
pelas partes interessadas ou por estudiosos independentes,
numa abordagem «da base para o topo», pode constituir
um valioso contributo para medir o sucesso ou o fracasso e
melhorar o impacto.

5.5.

Identificar quem deve ser responsavel pelas
diferentes componentes da implementacéo
de uma politica e a que nivel contribui para
clarificar diferentes responsabilidades, tarefas e canais
de comunicacédo. A definicdo das responsabilidades é
particularmente importante para aqueles que mantém
uma maior proximidade dos professores (diretores de escola,
inspetores, formadores de professores, érgaos reguladores
e autoridades empregadoras). E fundamental identificar as
responsabilidades de lideranga e de execucao e os recursos
humanos e financeiros necessérios a execugao, bem como
0s entraves politicos e de outra natureza suscetiveis de
comprometer a implementacao das politicas.

As instancias de direcdo devem estar tao préximas quanto
possivel do topo da cadeia de decisao politica, a fim
de garantir o sucesso de uma politica. Na definicdo dos
diferentes papéis e responsabilidades, devem ser evitadas
todas as ambiguidades ou confusdes. A elaboracdo de um
organograma claro pode ajudar a conhecer a estrutura e 0s
canais hierarquicos/decisorios.

A existéncia de uma capacidade de implementacéo
adequada é também crucial para garantir o sucesso, sendo
desde logo necessario comecar por analisar a capacidade
dos principais intervenientes:

® aadministracdo e instituicdes do setor publico;

® a3 administracao educativa e as instancias de gestdo e
apoio aos professores;

® as competéncias individuais dos funcionérios; e

® os prestadores de ensino privados e os intervenientes
nao estatais.

Sempre que sejam identificadas lacunas, deverd ser
providenciada formacdo em planeamento, gestdo,
comunicacdo e outros dominios de competéncias,
com antecedéncia ou paralelamente a implementacao,
recorrendo a apoio técnico externo para reforcar as
capacidades nacionais e locais, quando necessario.

A escolha das estruturas de implementacao mais adequadas
— administracao publica ou da educacao existente,
entidades independentes ou auténomas, ou estruturas nao
tuteladas por autoridades governamentais — dependerd
de cada pais e dos contextos administrativos, bem como
de decisdes sobre as melhores instancias de lideranca,
responsabilidades e capacidades. A decisao devera atender
a questoes relacionadas com:

® equidade, eficiéncia e responsabilidade democratica;

® a autoridade necessaria para tomar decisdes-chave
sobre as dimensdes mais importantes de uma politica
de docéncia;

® agestdo e a capacidade financeira para supervisionar a
execugao; e

® as capacidades de comunicacao para interagir com os
atores politicos e as partes interessadas, com vista a
garantir a compreensao, 0 empenho e a intervencao na
consecucao dos objetivos politicos.

5.6.

Todos os aspetos relativos a implementacao
devem ser orcamentados, incluindo:

® o veiculo e 0 processo de implementacao (executivo/
administrativo ou legislativo);

® oplano de agdo e os instrumentos conexos;
® a monitorizacdo e avaliacao; e

® as modalidades de organizacao: lideranca, gestao, reforco
de capacidades, estruturas.

O financiamento da implementacdo de uma politica pode
ser assegurado por fontes nacionais ou subnacionais
(orcamento publico ou uma combinacdo de fontes publicas
e privadas), bem como pelos parceiros de desenvolvimento.
As condicbes de financiamento externo deverao ser claras e
a responsabilidade maxima, ou apropriacao, deverd sempre
caber ao pais. Quando existe um plano de agédo viavel
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para uma politica, é mais facil mobilizar recursos para a
execucado dessa politica. Se houver falhas no financiamento,
podera ser necessario rever as estratégias e os planos de
implementacdo, com a concegao de meios mais eficazes em
termos de custos, criando sinergias de gestao e delegando
competéncias, sem perder de vista os objetivos globais e as
principais prioridades.

Em resumo, o desenvolvimento e implementacao de
politicas constituem processos complexos e por vezes
politicamente controversos. A boa implementacdo de uma
politica de docéncia exige um conhecimento das dinamicas
politicas e culturais especificas em cada contexto e uma
abordagem que tenha em conta as limitagoes, as expetativas
das principais partes interessadas e as relacoes de poder,
a fim de garantir que a politica produzird as mudancas
desejadas.
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Conclusao

Este Guia foi elaborado com vista a auxiliar responsaveis
e decisores politicos nacionais no desenvolvimento de
uma politica nacional de docéncia assente em resultados
comprovados, enquanto elemento integrante dos planos
e politicas nacionais para o setor da educacao, em linha
com os planos e estratégias nacionais de desenvolvimento.
Assenta na conviccdo de que os professores e 0 ensino
desempenham um papel fulcral para assegurar a todos
alunos um acesso a uma educacao de alta qualidade e
equitativa. O Guia sugere que, para desenvolver uma politica
de educacéo nacional que contemple os professores e a
atividade docente enquanto componentes abrangentes,
é necessario ter em conta um vasto leque de dimensées
interligadas, entre as quais: (i) o recrutamento e retencdo
de professores; (i) a educacdo de professores (inicial e
continua); (iii) a colocacao; (iv) as estruturas/planos de
carreira; (v) a contratacao de professores e as condicoes de

trabalho; (vi) a retribuicdo e remuneracdo dos professores
(vii) as normas profissionais para professores; (viii) as
responsabilidades dos professores; e (ix) a administracdo
escolar.

Este sumario visa apenas apresentar um resumo dos
topicos desenvolvidos no texto integral e ndo explica
detalhadamente as fases de desenvolvimento e
implementacdo de uma politica de docéncia. O texto
integral do Guia inclui explicacbes aprofundadas do
desenvolvimento e implementacédo de politicas de
docéncia com exemplos praticos de varios paises e citacdes
de varias obras bibliogréficas e documentos relevantes
sobre esta matéria. Recomendamos aos leitores deste Guia
que leiam o texto integral em complemento deste sumario
executivo. Os leitores sdo ainda convidados a enviar os
seus comentarios e observacoes, que serdo Uteis para
eventualmente melhorar esta ferramenta.
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