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MELHORAR A VIDA PROFISSIONAL DE PROFESSORES E DIRIGENTES ESCOLARES POR
TODA A EUROPA

0 ensino escolar ndo pode existir sem professores e dirigentes escolares. Sdo eles os responsaveis pela aprendizagem
dos alunos e é por estes que eles desempenham as respetivas funcées profissionais. Os sistemas de ensino escolar
europeus visam ndo so recrutar continuamente professores e dirigentes escolares em nimero suficiente, mas também
manté-los em funcdes e incentiva-los.

No entanto, tem sido comunicada uma grave escassez de professores, e as carreiras no ensino escolar na Europa ainda
sdo frequentemente vistas como horizontais ou unidimensionais, com poucas ou nenhumas perspetivas de progressao.
Daqui decorre um importante desafio para as escolas e os sistemas de ensino, que necessitam de uma profissdo docente
ndo apenas sustentavel e altamente competente, mas também entusidstica e voltada para o futuro.

APOIO AS CARREIRAS DE PROFESSOR E DIRIGENTE ESCOLAR: UM GUIA DE POLITICAS

0 presente resumo e a versdo integral do documento intitulado «APOIO AS CARREIRAS DE PROFESSOR E DIRIGENTE
ESCOLAR: UM GUIA DE POLITICAS» destinam-se sobretudo aos decisores politicos, mas também podem ser Uteis as
partes interessadas envolvidas no apoio as carreiras de professor e de dirigente escolar no ensino escolar.

Embora o presente resumo proporcione uma visdo global util, aconselha-se as partes
interessadas a consultarem a versdo integral do guia, que podera servir de base e
inspiracdo para o seu trabalho no dominio das carreiras de professor e de dirigente
escolar:

PARTE 1 - «Novos conhecimentos e novas abordagens» - promove uma
perspetiva multidimensional do desenvolvimento e da progressdo dos professores e dos
dirigentes escolares, tendo em conta os atuais desafios e projetos de investigacdo
conduzidos recentemente por toda a Europa.

teacher and
school leader

gaees PARTE 2 - «Apoiar a progressdo» — divide-se em cinco capitulos, analisando cada

Bace um deles os desafios e os conceitos explorados na primeira parte e propondo ideias
praticas e possiveis solucdes, acompanhadas de exemplos de medidas recentemente

tomadas em paises europeus.

SOBRE O GRUPQ DE TRABALHO EF 2020 RELATIVO AS ESCOLAS

O grupo de trabalho EF 2020 relativo as escolas é composto por representantes dos
ministérios da Educacédo europeus e de organizacdes de partes interessadas. Tem como
mandato refletir de forma critica sobre a governacdo do ensino escolar e a melhor
forma de os sistemas darem resposta aos importantes desafios relacionados com a
qualidade e a equidade, com vista a obter melhores resultados de aprendizagem para
todos os jovens.

0 Guia reflete ndo s6 os esforcos recentemente envidados, mas também um legado de  ET2020 WORKING GROUP SCHOOLS
~ . . . 2018-2020 CYCLE

10 anos de colaboracdo europeia, a fim de reforcar o apoio aos professores e

dirigentes escolares nos sistemas de ensino escolar.
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CARREIRAS DE PROFESSOR E DIRIGENTE ESCOLAR — DE
UMA POSSIVEL CRISE A UMA TRANSFORMACAQO
POSITIVA

O Espaco Europeu da Educacdo ambiciona apoiar as escolas abertas ao exterior, professores e dirigentes
escolares por toda a Europa, proporcionando, a todos os alunos, a oportunidade de viver experiéncias de
aprendizagem significativas decorrentes da diversidade de culturas e praticas, bem como apoiar sistemas de
ensino e formacdo inovadores e inclusivos, assentes no principio da aprendizagem ao longo da vida. E
fundamental dispor de um numero suficiente de professores e dirigentes escolares entusidsticos — otimistas,
empenhados, ambiciosos - e altamente competentes, inspirando todos os alunos a darem o seu melhor.

«APOIO AS CARREIRAS DE PROFESSOR E DIRIGENTE ESCOLAR: UM GUIA DE POLITICAS» aborda um conjunto
de preocupacbes e desafios, que os sistemas de ensino e formacdo enfrentam ao procurarem a melhor
forma de recrutar e apoiar professores e dirigentes escolares. Destina-se, sobretudo, aos decisores politicos,
apresentando novos conhecimentos e abordagens, em matéria de carreiras no ensino escolar, bem como
numerosos exemplos, recentes, de medidas politicas tomadas em paises por toda a Europa.

(Para mais informacdes, consultar a introducdo do Guia.)

Recentes investigacdes e debates entre membros do grupo de trabalho EF 2020 destacam a existéncia de
desafios claros, interligados, relacionados com a carreira docente e de dirigente escolar nos sistemas
educativos. Alguns paises apresentam escassez de professores na lecionacdo de algumas disciplinas, em
determinadas zonas do pais, e de candidatos a frequéncia de cursos de formac&o inicial de professores (FIP).
O recrutamento (atratividade pela profissdo), a retencdo (permanéncia) e a regeneracao
(desenvolvimento pessoal e profissional de docentes e dirigentes escolares, ancorado em comunidades
profissionais, com vista a promocdo da qualidade das aprendizagens dos alunos) s&o aspetos importantes.

(Para mais informacées, consultar o capitulo 1 «Desafios atuais» do Guia.)

Reforcar a A motivacdo pode ser intrinseca — como o altruismo decorrente do desejo de inspirar

motivacdo jovens — ou extrinseca — como as condicdes de trabalho. Recrutamento e retencdo de
pessoal podem ser postos em causa por uma percecdo publica negativa, por
experiéncias negativas nos primeiros anos de lecionacdo e por condicdes e
remuneracées mais atrativas noutros setores profissionais. Todavia, uma vez que a
motivacdo é especifica de cada individuo, é dificil, mas ndo impossivel, conceber
medidas que tenham em conta a motivacdo de todos os professores e dirigentes
escolares. A cultura de escola e o bem-estar dos docentes sdo igualmente
preocupacfes comuns.

Valorizar talento E importante criar um equilibrio adequado entre o desenvolvimento de competéncias,

e competéncia que definem o que se exige de um trabalhador em funcdo das necessidades de uma
organizacao, e o incentivo ao talento, que reconhece os atributos individuais e as
potencialidades de um professor ou dirigente escolar. A concretizacdo deste designio
pode ser alcancada por meio de um dialogo cuidadosamente estruturado, cuja concecdo
e monitorizacdo constituem por si sé um desafio.

Diversificarpercur Atualmente, parecem prevalecer dois tipos de estrutura da carreira docente no ensino
sos profissionais  escolar: horizontal (nivel unico) e hierdrquica (multinivel). Para incentivar candidatos a
ingressarem na profissdo, com formacdo profissional, e reter atuais professores e
dirigentes escolares, é necessario criar e promover uma imagem mais atrativa da
profissdo docente, dos muiltiplos papéis, desafios e incentivos de progressdo na carreira.

Investir no A autopercecdo determina a forma como um professor ou um dirigente escolar
sentido de perceciona a sua competéncia profissional e, por conseguinte, como pretende
identidade desenvolvé-la. Também, neste caso, ndo existe uma abordagem universal, mas o
profissional objetivo consiste em dispor de profissionais empenhados no desenvolvimento das suas

competéncias, através da construcdo de redes de apoio e aprendizagem interpares. O



desafio, que se coloca aos sistemas educativos, incide na consolidacdo do sentido de
identidade profissional, que podera exigir uma mudanca de mentalidade aonivel do
sistema (autoridades centrais e/ou outras instituicdes), do coletivo dos professores e
dirigentes escolares e a nivel individual.

PARA UM ENTENDIMENTO DAS CARREIRAS DE
PROFESSOR E DIRIGENTE ESCOLAR

MOTIVACAO, COMPETENCIA E OPORTUNIDADE

O desenvolvimento profissional dos professores e a respetiva
progressdo na carreira implicam uma interacdo entre motivacdo,
competéncias e oportunidades, sendo todas elas necessarias.

0 conhecimento da existéncia de oportunidades de desenvolvimento e
progressdo ao longo da carreira constitui um importante fator para os
professores continuarem motivados, o que pressupde um sentido de
confianca, autonomia e reconhecimento das suas potencialidades. A
progressdo na carreira implica, também, estimular o desenvolvimento
de competéncias profissionais (capacidades) para posterior aplicacéo.
Inversamente, aqueles a quem foram concedidas novas
oportunidades (p. ex, funcées ou responsabilidades) necessitam de
desenvolver rapidamente competéncias, para o desempenho das novas funcdes.

Competénciaf Oportunidade

\

DIFERENTES MODALIDADES DE PROGRESSAO NA CARREIRA

A importancia da motivacdo, competéncias e oportunidades para os professores exige que se entenda a sua
vida profissional como uma «carreira»: um percurso realizado ao longo de um determinado periodo de tempo,
com diversas oportunidades de mudanca e progressdo numa profissdo ou entre profissdes.

O Guia propde uma resposta direta as preocupacées relacionadas com o facto de as carreiras no ensino
escolar serem, frequentemente, vistas como horizontais, sem ou com reduzidas oportunidades de progressao.
Ideias que assentam em abordagens ja consagradas nalguns paises da Europa. Contudo, existem diversas
formas de entender os percursos das carreiras de professor e dirigente escolar — mesmo que ainda estejam
centrados na importante funcdo de ensinar em sala de aula -, podendo uma ou mais destas direces ser
seguidas consecutiva ou simultaneamente.



Movimento ascendente

Alcancar uma posicdo de maior
poder decisério e responsabilidade, p.
ex, mudanca de funcbes de
professor para dirigente escolar ou
para diretor de uma escola de
maiores dimensées.

Movimento ascendente e

Figura — Seis tipos de carreira para professores e dirigentes escolares. Estes percursos ndo sdo exclusivos e podem
ser seguidos simultdnea ou consecutivamente.

Mudanca de contexto educativo
Trabalhar num  contexto  educativo
diferente, p. ex, lecionar num outro ciclo
de ensinou mudar de contexto rural para
urbano, na funcdo de dirigente escolar

Multinivel
Trabalho em rede/contacto com partes

interessadas a nivel local, regional ou
nacional, o que exige um aprofundamento
das competéncias, p. ex, um professor que
é chefe de projeto de uma iniciativa
regional ou um diretor de escola que
presta aconselhamento ao ministério.

paralelo

Tornar-se um professor ou dirigente
escolar mais qualificado, p. ex,
professor  adquirir  competéncias
pedagdgicas  especializadas  ou
dirigente melhorar suas
competéncias de lideranca. Percursos diferenciados de
entrada/saida

Desempenhar funcdes fora da
comunidade escolar, p. ex, assumir uma
posicdo tempordria numa ONG, dedicar-se
a investigacdo, mudar de profissGo para
se tornar professor ou cessar funcbes de
diretor de escola e retomar as de docente.

Movimento lateral

Assumir uma funcdo diferente
(temporaria ou permanente) na
escola, p. ex, coordenar a drea das
necessidades educativas especiais
ou orientar novos professores ou
dirigentes escolares.

PROFESSORES, DIRIGENTES ESCOLARES E DIRETORES DE ESCOLA

Professor: uma ampla percecdo da funcdo de professor enquanto funcdo que ultrapassa a pratica
pedagdgica em sala de aula. Um professor pode, ainda, assumir funcdes de direcdo de menor importancia ou
tempordrias - como gestor de projetos ou especialista em determinadas areas.

Dirigente escolar: ocupa uma posicdo formal de responsabilidade pela gestdo da escola. Os dirigentes
escolares sdo também professores, uma vez que continuam a participar no processo educativo dos alunos,
dentro e fora da sala de aula. E necessario um certo nivel de apoio & carreira para se alcancar uma funcéo
de direcao.

Diretor de escola: o cargo mais elevado de direcdo escolar — a pessoa com responsabilidade geral pela
gestdo pedagdgica e administrativa da escola ou do agrupamento de escolas. Esta funcdo é, por vezes,
designada de «diretor» ou «professor diretor». Os diretores de escola podem igualmente ser incluidos na
definicdo mais lata de «dirigente escolar».



MEDIDAS POLITICAS A CONSIDERAR

Seja num sistema centralizado ou descentralizado, conceber e apoiar novas iniciativas politicas em matéria
de carreira docente e carreira de dirigente escolar exige a adocdo de medidas a varios niveis:

DIVERSIDADE DE Alargar a percecao de carreira docente e de carreira de dirigente escolar de

PERCURSOS modo a incluir diferentes tipos de percurso profissional. Esta abordagem exige um

PROFISSIONAIS reconhecimento comum destas carreiras, por exemplo, através de um enquadramento
que possa contribuir para uma linguagem e indicadores comuns a professores e
dirigentes escolares, proporcionando, coeréncia entre o entendimento que as diversas
partes interessadas fazem das perspetivas de progressado na carreira docente.

DIVERSIDADE DE Ponderar, a nivel nacional, local ou das escolas, que tipos de oportunidade de

OPORTUNIDADES carreira podem ser criados para os professores e dirigentes escolares explorarem

DE CARREIRA e se desenvolverem profissionalmente. Algumas destas possibilidades assentam em
decisdes locais ou em oportunidades a escala do sistema. Algumas dessas funcdes
podem ser atribuidas a titulo temporario, enquanto outras podem constituir uma
progressao mais permanente.

APOIO AO Criar um sistema de apoio ao desenvolvimento profissional continuo (DPC),

DESENVOLVIMENTO colocando a necessaria énfase na didatica, com vista a formar especialistas na area
do ensino, mas também a qualificar profissionais capazes de desempenhar novas
funcdes recompensadoras. Com efeito, os planos de desenvolvimento pessoal dos
professores e dos dirigentes escolares devem estar ligados a oportunidades de

formacao.
DIALOGO Fomentar um dialogo construtivo entre professores e dirigentes escolares. Se
CONSTRUTIVO houver um reconhecimento mutuo das necessidades das escolas e das ambicdes

pessoais, as novas funcées e responsabilidades dos professores e dos dirigentes
escolares tornam-se mais explicitas e exequiveis. A comunicacdo permitira conciliar
projetos pessoais e desenvolvimento estratégico da escola.

RECONHECIMENTO Identificar formas de reconhecer e recompensar o desenvolvimento

E RECOMPENSA profissional e a progressao na carreira de professores e dirigentes escolares no
exercicio das diferentes funcdes e percursos profissionais (sob a forma de salarial ou
de outros incentivos, como a compensacao das horas de trabalho).

DIRETORES DE Dar particular atencao ao recrutamento, apoio e incentivo aos diretores de
ESCOLA E O APOIO escola, assim como promover a colaboracdo e interajuda entre agentes educativos
LOCAL locais e diretores de escola.



CRIAR UM ENQUADRAMENTO PARA AS CARREIRAS DE
PROFESSOR E DE DIRIGENTE ESCOLAR COMUM

QUAL A RELEVANCIA DE UM ENQUADRAMENTO COMUM?

Para apoiar eficazmente as carreiras de professor e de dirigente escolar é essencial desenvolver uma viséo e
uma linguagem comuns, que emerge da coordenacdo dos diferentes atores educativos, tais como
ministérios, entidades patronais do setor da educacdo, autoridades locais, escolas, dirigentes escolares,
professores, sindicatos e associacdes profissionais, assim como entidades responsaveis pela formacdo de
professores.

Apesar de os quadros de competéncias serem comuns no ambito do ensino escolar, estes podem centrar-se
apenas nas «capacidades» de um professor ou dirigente escolar, ndo proporcionando, necessariamente, uma
forma de definir um apoio estruturado a progressdo. A luz da escassez de professores, o Guia propde um
modelo de «enquadramento de carreiras», que podera abordar uma nocdo mais ampla da progressdo dos
professores e dirigentes escolares, ter em conta e dar resposta as suas motivacdes e ambicoes, assim como
definir perspetivas de progressao.

Importa pensar globalmente e ser totalmente transparente no que respeita a incluséo de diversos elementos,
que deveréo identificar e dar resposta as necessidades de professores e dirigentes escolares, da escola e do
sistema. Enquanto alguns elementos podem ser incluidos para identificar ou sinalizar oportunidades, outros,
tais como normas ou regulamentos, podem ser propositadamente incluidos para orientar ou acompanhar
certos aspetos das carreiras de professor e de dirigente escolar. Isto implicard didlogo e negociacdes
essenciais para promover a participacdo de diversas partes interessadas, garantindo um sentimento de
apropriacdo e compreensdo da responsabilidade em diferentes niveis do sistema.

(Para mais informacdes, consultar o capitulo 3 [«Um enquadramento das carreiras de professor e de dirigente
escolar»] do Guia.)

O QUE INCLUIR?

Figura — Modelo de enquadramento com possiveis utilizaces e impacto positivo no sistema
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NOVAS ABORDAGENS DE APOIO AS CARREIRAS DE
PROFESSOR E DIRIGENTE ESCOLAR

0 guia de politicas oferece uma perspetiva multidimensional do desenvolvimento e da progressao dos professores e dos
dirigentes escolares, tendo em conta os atuais desafios e projetos de investigacdo conduzidos recentemente por toda a
Europa. Analisa as questGes predominantes e os novos conhecimentos em pormenor, oferecendo igualmente ideias
praticas e possiveis solucdes, acompanhadas de exemplos de medidas adotadas recentemente em paises europeus. As
medidas politicas propostas sdo aqui apresentadas.

Para uma descricdo pormenorizada e exemplos por pais, consultar a segunda parte do Guia.

CRIAR DIVERSIDADE DE OPCOES E OPORTUNIDADES

E fundamental dispor de opcdes. Identificar e comunicar que
oportunidades de progresséo na carreira se apresentam
atualmente aos professores e dirigentes escolares constitui
um primeiro passo e pode ser alcancado por meio de um
simples inventdrio. O proximo passo consiste em ponderar de
que modo esta oferta podera ser melhorada para aumentar
as opcdes, por exemplo, interligando certos elementos de
novas iniciativas ou reformas.

National level

As escolas e o sistema de ensino devem proporcionar formas
Lacaievel de diversificacdo das oportunidades que ultrapassem a

funcéo do professor na sala de aula, nomeadamente cargos
School level de direcdo, funcdes especializadas e oportunidades de

mobilidade que promovam a aprendizagem com pares que

trabalhem noutros contextos. A definicdo dos niveis de
progressao, incluindo das qualificacdes, podem ajudar a formalizar percursos profissionais; contudo, as funcdes informais
e temporarias devem ser igualmente reconhecidas.

A visibilidade das oportunidades de progressdo nas carreiras de professores e dirigente escolar pode ser melhorada
através da promocdo da participacéo das organizacées de desenvolvimento profissional. De igual importancia é o reforco
do acesso a essas oportunidades, atenuando as pressées decorrentes da falta de tempo e recursos a que os professores
e as escolas estdo sujeitos. Podera ser necessario ponderar a introducdo de modelos de trabalho flexiveis.

IMAGENS Aija Rinkinen (Finland); ThisisEngineering RAEng at unsplash.com

APOIAR INDIVIDUALMENTE CADA PROFESSOR E CADA DIRIGENTE ESCOLAR

E necessdrio estabelecer o conceito de «competéncia profissional»
aplicavel a professores e dirigentes escolares, permitindo-lhes assim
que tomem decisdes informadas sobre o seu desenvolvimento e
percurso profissionais. Um passo fundamental da acdo politica
consiste em que esse conceito seja aceite por todo o sistema
enquanto parte integrante da avaliacdo e do feedback do pessoal,
bem como da pratica profissional corrente. Nos casos em que ja
existam quadros de competéncias, a competéncia profissional pode
ser integrada nas expetativas formais para cada professor e dirigente
escolar.

E necessario que um enquadramento de carreiras no ensino escolar
reconheca formalmente e torne visiveis os diversos percursos e
formas de apoio, bem como a possibilidade de continuar o seu desenvolvimento profissional, disponiveis para cada
professor. Os planos de desenvolvimento pessoal podem ser mais valorizados se estiverem em consonancia com o
desenvolvimento estratégico da escola.

E fundamental tomar medidas que possibilitem um didlogo e uma reflexdo estruturados, nomeadamente adquirir
formacdo especifica para levar a cabo estes didlogos, a fim de preservar enquanto objetivos fundamentais o sentimento
de desenvolvimento e o progresso pessoais. Tal podera ser da responsabilidade da equipa de direcéo da escola ou podera



ser delegado em partes interessadas que prestem apoio e ajam a nivel local, tal como o servico de inspecdo ou o
municipio.

Os decisores politicos deverdo verificar se a avaliacdo e o feedback permitem a existéncia de diferentes expetativas e
medidas a aplicar, de acordo com o contexto, os talentos e as competéncias do professor. Podem ser integradas, em
orientacdes ou enquadramentos, normas profissionais que reflitam as diferentes etapas de uma carreira no ensino
escolar.

APOIAR PROFESSORES E DIRIGENTES ESCOLARES AO NIVEL DO SISTEMA

Um dos passos fundamentais da acdo politica consiste em garantir
“a B que 0s processos de avaliacdo sdo vistos de forma positiva. Um
' processo eficaz e equilibrado inclui uma avaliacgdo na escola
(incluindo uma autoavaliacdo) complementada por uma forma de
avaliacdo que proporcione objetividade e um ponto de vista
comparativo, podendo esta ser exterior a escola em varios sistemas.
Os modelos e processos-modelo ajudardo as escolas a concretizar
estes objetivos.

Cada escola devera conseguir um equilibrio entre o
desenvolvimento e as ambi¢des de cada um dos seus professores e
0s seus proprios objetivos, podendo beneficiar de apoio externo e,
ocasionalmente, de mediacdo, que deverdo ser prestados a todo o
sistema. Simultaneamente, o enquadramento das carreiras devera
promover a existéncia de planos de desenvolvimento escolar
harmonizados e ajudar a cumprir as prioridades do sistema de ensino mais vasto.Os decisores politicos deverdo ponderar
diferentes formas de recompensa por meio das quais poderdo motivar os professores e os dirigentes escolares e
reconhecer o seu contributo para o ensino escolar. Existem varias opc6es a nivel nacional ou local - nomeadamente selos
ou certificados, prémios publicos e recompensas monetarias —, mas a mais valorizada sera provavelmente a concesséo
de uma reducdo de horario que seja suficiente para permitir que o funcionario cumpra as responsabilidades que assumiu.
A partir das discussdes com os sindicatos, poder-se-a chegar a acordo sobre o que constitui uma compensacdo aceitavel
pelo trabalho que ultrapasse as habituais responsabilidades em sala de aula.

IMAGENS: Mgr. Szildrd Fecsé, Methodology and Pedagogy Centre in the Slovak Republic); Marius Fiskum, EDUCATION.NO (Norway)

A sobrecarga de trabalho e responsabilidade, bem como a percecéo de
isolamento, sdo dissuasores conhecidos da opcdom pelo desempenho
da funcdo de diretor de escola. Poderda ser dificil adotar solucdes
radicais; contudo, poderdo surgir oportunidades para incentivar e
apoiar a descentralizacdo da lideranca ou outros compromissos
organizativos nas escolas, e em torno destas, para aliviar essa
pressdo. O recrutamento de novos diretores de escola que sejam
inspiradores e entusidsticos exige critérios claros de demonstracéo das
qualidades pretendidas. No entanto, se um professor se tornar diretor
de escola, é provavel que existam lacunas nos seus dominios de
competéncia de gestdo e, possivelmente, de lideranca, o que devera
ser visto como normal e previsivel. A acdo politica pode garantir a
disponibilidade imediata de um apoio a medida, como programas de
formacdo formais para cargos de direcdo, a nivel nacional ou local,
bem como programas de orientacéo.

Os diretores de escola trabalham na importante fronteira - em termos geograficos e profissionais — entre a escola e o
sistema mais vasto. O «meio-termo» representado pelas partes interessadas a nivel local, tais como os conselheiros e o
municipio, pode ter um impacto significativo. Podera ser necessaria uma acdo ao nivel do sistema para coordenar estas
partes interessadas, bem como para reforcar as suas competéncias, a fim de apoiar os diretores de escola. — Maria José



GERIR ESTRUTURAS DE APOIO

Aos professores e dirigentes escolares devera ser assegurados que o desenvolvimento profissional continuo (DPC)
contribui para a melhoria das suas escolas e para a progressao nas respetivas carreiras. A ligacdo entre o DPCe a
progressdo na carreira devera ser tornada explicita por todos os meios disponiveis. O compromisso com as qualificacdes
e as normas nacionais pode reforcar um sentido de equidade e transparéncia na progressao na carreira.

Apoiar professores e dirigentes escolares na sua progressdo na carreira exige um numero considerdvel de elementos. A
facilitacdo de sistemas de trabalho em rede entre professores e dirigentes escolares e outras partes interessadas é
benéfica e pode exigir uma organizacéo de cupula. O estabelecimento de redes em linha pode melhorar substancialmente
a comunicacdo e a partilha de boas praticas, com custos de pequena monta.

0 desenvolvimento de abordagens a escala do sistema para as praticas organizativas escolares (p. ex., equipas de
direcdo e outras funcdes especializadas) e a garantia da qualidade (como os enquadramentos e os processos de
avaliacdo) permitiréo as escolas adotarem novas ideias para apoiar a progressdo nas carreiras de professor e dirigente
escolar.
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