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Resumo (Abstract)

O presente estudo, intitulado "Inovagao e Mudanca em Contextos Educacionais: Um
Estudo sobre Praticas e Desafios na Administracdo e Gestdo das Escolas", visa
analisar as percegoes, praticas e desafios associados a inovacao educativa no

Agrupamento de Escolas José Estévao (AEJE), em Aveiro.

Adotando uma abordagem metodologica mista, o estudo assegurou a triangulagéo
dos dados através da utilizagao de analise documental, entrevistas semiestruturadas,
focus group e inquérito por questionario, permitindo uma compreenséao integrada e

contextualizada do papel das liderangas escolares nos processos de mudanca.

Os resultados evidenciam que a inovagao € percecionada como um processo
dindmico e colaborativo, cuja sustentabilidade reside na lideranga pedagodgica, na
motivagdo docente e na cultura organizacional. Verificou-se uma tenséo entre o
discurso estratégico e a pratica, marcada por desafios estruturais como a sobrecarga
burocratica, a escassez de tempo para a reflexdo conjunta e a necessidade de
formagao especifica em gestdo da mudanca. O estudo sublinha ainda o papel
determinante das liderancas intermédias como mediadoras e catalisadoras da

mudanca.

Conclui-se que a inovagao educativa € uma construgao diaria que exige cooperagao,
confianga institucional e compromisso coletivo com a melhoria. Sdo propostas
recomendacgdes para o reforco da lideranga distribuida, da cultura colaborativa e da
monitorizagcdo, bem como a sugestao de linhas futuras de investigacdo sobre a
sustentabilidade da inovacdo e o impacto das politicas de autonomia curricular nas

culturas escolares.

Palavras-chave: inovagao educativa; lideranga escolar; mudanga organizacional,

gestao educacional; cultura colaborativa.



Abstract

The present study, entitled "Innovation and Change in Educational Contexts: A Study
on Practices and Challenges in School Administration and Management", analyses
the perceptions, practices, and challenges associated with educational innovation

within the Agrupamento de Escolas José Estévao (AEJE) in Aveiro, Portugal.

Adopting a mixed-methods approach, the study ensured data triangulation through the
use of document analysis, semi-structured interviews, a focus group, and an online
questionnaire, allowing for an integrated and contextual understanding of the role of

school leadership in educational change processes.

The findings reveal that innovation is perceived as a dynamic and collaborative
process, whose sustainability hinges upon pedagogical leadership, teacher
motivation, and the prevailing organisational culture. A tension was observed between
the strategic discourse and the daily practice, marked by structural challenges such
as bureaucratic overload, insufficient time for joint reflection, and the need for specific
training in change management. The study further underscores the determining role

of middle leaders as mediators and catalysts for change.

It is concluded that educational innovation is not decreed but built daily through
cooperation, institutional trust, and a collective commitment to improvement. The study
proposes recommendations to strengthen distributed leadership, collaborative culture,
and monitoring mechanisms, as well as new avenues for future research on innovation

sustainability and the impact of curricular autonomy policies on school cultures.

Keywords: educational innovation; school leadership; organisational change;

educational management; collaborative culture.
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1. Introducao

A compreensdo da inovagdo e da mudanga em educagdo exige uma analise que
ultrapasse as experiéncias individuais e considere as dinamicas culturais,

organizacionais e humanas que moldam os contextos escolares.

E neste enquadramento que se insere a presente dissertacdo, centrada na analise

dos desafios e das estratégias associadas a gestdo da mudanga educacional.

O interesse por esta tematica emergiu da observacdo empirica de contextos
escolares nos quais o entusiasmo pela inovagdo coexistia com resisténcias e
processos de adaptagdo gradual. Esta realidade despertou o interesse em
compreender, de forma sistematica, como as liderancas e os diferentes atores

educativos concebem, interpretam e operacionalizam a inovagao no contexto escolar.

O atual cenario educativo caracteriza-se por profundas transformacgdes sociais,
tecnologicas e pedagogicas, que exigem das escolas uma capacidade continua de
adaptacdo. Como defende Fullan (2016), a mudanga constitui uma dimensao
inevitavel dos sistemas educativos contemporaneos, assumindo-se como condigcao

essencial para a relevancia e sustentabilidade das praticas escolares.

Neste contexto, a lideranca escolar assume um papel determinante. Diretores,
coordenadores e liderangas intermédias desempenham fungdes essenciais na
concegao, gestdo e consolidagdo dos processos de inovacado, enfrentando
simultaneamente desafios associados as culturas profissionais instaladas, as

resisténcias internas e aos constrangimentos estruturais existentes.

A presente investigagao centra-se na analise dos desafios enfrentados pela Diregéo
do Agrupamento de Escolas José Estévao (AEJE), em Aveiro, no ambito da

implementagao de processos de inovagao educativa.

A analise incide nas barreiras organizacionais, na forma como as politicas publicas
sao operacionalizadas em contexto escolar, no impacto da liderancga transformacional

e nas percecgdes dos diferentes atores envolvidos nos processos de mudanca.



O AEJE, ao desenvolver Planos de Inovacao desde 2020, constitui um caso de estudo
relevante para compreender de que forma as escolas portuguesas respondem as

orientagdes nacionais e constroem estratégias proprias de transformagao educativa.

Para aprofundar esta analise, foram mobilizadas diferentes fontes de evidéncia,
nomeadamente analise documental, entrevistas, focus group e inquéritos por
questionario. Esta abordagem metodoldgica, predominantemente qualitativa, mas
sustentada por dados quantitativos, permitiu compreender as dindmicas de inovagao

e lideranca no seu contexto real.

A investigacao procura articular os contributos teéricos com a realidade empirica,
proporcionando uma leitura critica dos fatores que favorecem ou dificultam os

processos de inovagao nas escolas publicas portuguesas.

Pretende-se, por fim, contribuir para a reflexao sobre liderangas educativas capazes
de promover processos de mudanga sustentados, articulando visdo estratégica,

sensibilidade humana e capacidade organizacional.

1.1 Formulagao e Caracterizagcdo do Problema

A implementacdo de inovagdes em contexto escolar constitui um processo
amplamente valorizado e impulsionado por politicas publicas e dire¢cdes escolares.
Contudo, a sua concretizacio revela-se complexa. Observacdes empiricas realizadas
em diversos contextos educativos evidenciam que, mesmo perante planos
estruturados, a mudancga enfrenta resisténcias, interpretacdes divergentes e
constrangimentos de natureza organizacional. Esta realidade, amplamente
documentada na literatura, evidencia a tensao existente entre a intencao reformista e

a pratica quotidiana da escola.

Fullan (2007) argumenta que a mudanga sustentavel depende da construgao de um
ambiente de confianga mutua e de uma lideranga pedagdgica sélida. A resisténcia
dos professores, frequentemente interpretada como um obstaculo, constitui também
um reflexo de insegurancgas profissionais, lacunas na formacédo e participacao
insuficiente nos processos de tomada de decisao (Cardoso, 2001; Matos & Coutinho,

2024). Adicionalmente, a cultura escolar — enraizada em valores e rotinas partilhadas



— representa um fator condicionante relevante para a abertura e adesao a inovagao
(Schein, 2010).

No caso especifico do Agrupamento de Escolas José Estévao (AEJE), os Planos de
Inovacdo (2020-2025) evidenciam um esforgo de reconfiguragdo curricular e
organizacional, centrado na personalizagcao da aprendizagem e no desenvolvimento

de competéncias.

No entanto, as analises internas disponiveis sugerem que a implementagao destas
medidas carece de um acompanhamento sistematico das dinamicas de recegao e
apropriacao das inovagdes por parte do corpo docente. O Conselho Nacional de
Educacado (CNE, 2023) reforga esta perspetiva, sublinhando que a mudanga apenas
se consolida quando existe um envolvimento efetivo dos professores e uma lideranca

promotora de dialogo e apoio.

Os desafios enfrentados pelas direcdes escolares assumem natureza multifacetada,
abrangendo dimensdes humanas, culturais e politicas. Hargreaves e Fullan (2012),
bem como Leithwood e Riehl (2003), enfatizam a importdncia da liderancga
transformacional e distribuida enquanto mecanismo promotor  de

corresponsabilizagdo e confianga organizacional.

Em Portugal, estudos do CNE (2023) e da Comissado Europeia (2018) identificam
limitacbes estruturais persistentes, nomeadamente a burocracia excessiva, a
escassez de formacgdo de lideres intermédios e a fragilidade das culturas

colaborativas nas escolas.

Neste enquadramento, a presente investigagao procura compreender de que modo a
Direcado do AEJE e as suas liderangas intermédias abordam os desafios inerentes a
implementagdo da inovacgéo, analisando a forma como as politicas nacionais sao
reinterpretadas e operacionalizadas no contexto local. A relevancia do estudo reside
na identificacdo das condi¢cbes que favorecem a mudanca sustentavel e na reflexao
sobre estratégias capazes de fortalecer a capacidade adaptativa e inovadora das

escolas.



1.2 Definicdo e Delimitagcdo do Objeto de Estudo

As escolas contemporaneas operam num cenario de crescente complexidade social,
tecnoldgica e pedagdgica, exigindo dos seus lideres e agentes educativos processos
continuos de adaptacao e inovagao. Neste contexto, a presente investigagao centra-
-se na analise dos desafios de lideranga e gestdo associados a implementagao de

inovagdes educacionais em contexto escolar.

O objeto de estudo incide sobre as praticas de lideranca e gestdo da mudanga em
ambiente escolar, com particular enfoque nas barreiras, estratégias e perce¢des dos

diferentes agentes envolvidos no processo.

O Agrupamento de Escolas José Estévao (AEJE), localizado em Aveiro, foi
selecionado como estudo de caso por representar uma instituicado que tem procurado
responder as atuais politicas de flexibilizagdo e autonomia curricular através da
implementacdo de praticas inovadoras. A diversidade de niveis de ensino e de
realidades pedagdgicas existentes no agrupamento proporciona um contexto

relevante para uma analise aprofundada e contextualizada.
A investigacao encontra-se delimitada pelas seguintes dimensoes:

e Foco Processual: O estudo ndo incide na avaliagdo dos resultados ou do
impacto direto das inovacgdes curriculares, mas nos processos de lideranca e

gestao que sustentam a sua implementacgao.

e Perspetiva  Multinivel: A analise abrange a  Diregdo, o0s
Coordenadores/Liderangas Intermédias e os Docentes, permitindo
compreender diferentes perspetivas sobre as dinAmicas de mudanca.

« Ambito Temporal e Geogréfico: O campo empirico delimita-se ao AEJE,

abrangendo o periodo compreendido entre 2020 e 2025.

e Rigor Metodoloégico: A recolha de dados assenta na triangulagdo metodoldgica,

através da utilizagdo de entrevistas, focus groups e questionarios.

Este recorte procura assegurar o rigor cientifico e a profundidade analitica exigidos
no ambito de uma dissertagdo de mestrado. Embora os resultados estejam

diretamente associados ao contexto especifico do AEJE, a compreensao das suas



dindmicas de inovacgio podera oferecer contributos relevantes para o debate sobre

lideranga e mudanga nas escolas publicas portuguesas.

Como defendem Oliveira da Silva et al. (2021), o estudo de caso constitui uma
estratégia adequada para compreender, de forma aprofundada, as interagcdes entre
fatores estruturais e humanos em contextos educativos especificos. Assim, a analise
do AEJE procura identificar praticas e condi¢oes suscetiveis de contribuir para futuras

estratégias de liderancga escolar orientadas para a inovagéo e sustentabilidade.

1.3 Objetivo Geral da Investigagao

O objetivo geral desta investigagdo consiste em analisar os principais desafios
enfrentados pela direcdo escolar na implementacdo de processos de inovagao e
mudanga em contexto educativo, tomando como estudo de caso o Agrupamento de

Escolas José Estévao (AEJE), em Aveiro.

Ao centrar-se nos processos de gestdo da mudanga, o estudo procura compreender
de que forma a lideranga escolar gere as dinamicas associadas a inovagao educativa,
desde a concecdo dos planos de acdo até a sua operacionalizagdo pratica,

considerando a articulagao entre pessoas, recursos e resisténcias organizacionais.

A investigagao pretende, assim, contribuir para um conhecimento mais aprofundado
sobre a forma como os lideres educativos interpretam, conduzem e sustentam

processos de transformacao em contexto escolar.

Este objetivo justifica-se pela necessidade de reforgar a base empirica sobre a gestao
da inovacdo nas escolas publicas portuguesas, promovendo a reflexdo sobre as
politicas educativas, as praticas de lideranca e as condi¢gdes estruturais e humanas
que influenciam os processos de mudanca (Fullan, 2016; Hargreaves & Fullan, 2012;
OECD, 2016).

1.4 Objetivos Especificos

Para alcancar o objetivo geral e orientar a recolha, analise e interpretacado dos dados,
a investigagao define os seguintes objetivos especificos:



e Barreiras Organizacionais: |dentificar e caracterizar as Dbarreiras
organizacionais que dificultam a implementacdo das inovagdes, incluindo

constrangimentos de natureza estrutural, cultural e comunicacional.

e Percegdo dos Agentes: Analisar a percecédo da diregdo, dos coordenadores
pedagogicos e dos professores relativamente a natureza, utilidade, viabilidade

e impacto das inovagdes propostas nos Planos de Inovagao do AEJE.

e Recursos e Apoio: Examinar os recursos materiais, humanos e financeiros
disponiveis no agrupamento para sustentar os processos de mudanga, bem

como 0s mecanismos de apoio e monitorizagao existentes.

e Papel da Liderancga: Estudar o papel da lideranga escolar, considerando o
estilo de lideranga adotado, a gestao da resisténcia a mudanca e as estratégias
mobilizadas para promover o envolvimento da comunidade educativa (Kotter,
1996; Leithwood & Riehl, 2003).

e Comunicacdo: Analisar os processos de comunicagdo interna e externa,
identificando canais, praticas e desafios associados a partilha da visao de

inovacgao entre os diferentes stakeholders.

e Impacto das Politicas: Investigar de que forma as politicas educativas
nacionais e os normativos legais influenciam a autonomia da escola para
inovar e como sao interpretados e operacionalizados pela dire¢cao (CNE, 2023;

Comisséao Europeia, 2018).

e Implicagbes Praticas: Refletir sobre as implicagdes praticas dos resultados
obtidos, identificando estratégias suscetiveis de apoiar os lideres escolares na
superacao dos desafios identificados e na promocao de processos de
mudanga mais participados, sustentaveis e eficazes.

2. Fundamentos da Inovacao Educacional

A inovagado educacional constitui um fendmeno multidimensional que emerge em

resposta as exigéncias de uma sociedade em permanente transformagao.



A compreensdo deste processo exige a articulagcdo de diferentes dimensdes,
nomeadamente a pedagogica, a organizacional e a politica, sustentadas por

evidéncia empirica e enquadramento teodrico consistente.

Este capitulo tem como objetivo analisar os conceitos e perspetivas fundamentais

associados a inovagao educacional, incidindo sobre:
1. A evolucéo histérica das mudangas na educagao;

2. As principais dimensdes que estruturam as praticas inovadoras em contexto

escolar.

Deste modo, o capitulo procura estabelecer as bases tedricas e conceptuais
necessarias para a analise dos desafios de gestdo e lideranca associados aos

processos de inovacao educativa.

2.1 Conceitos e perspetivas sobre inovagdo em educacao

A inovacdo educativa pode ser entendida como a introducéo intencional de novas
praticas, estratégias, processos ou tecnologias com o objetivo de melhorar a

qualidade do ensino e da aprendizagem.

Embora os termos sejam frequentemente utilizados de forma indistinta, importa

distinguir os conceitos de “inovacao”, “mudanca” e “reforma” (Oliveira & Courela,
2013), uma vez que correspondem a diferentes niveis de transformacéao. Para Fullan
(2007), a inovacédo educativa implica, simultaneamente, a introdugdo de novos
materiais ou metodologias e a transformacado das crengas e pressupostos dos
intervenientes. Neste sentido, a mudancga cultural na escola constitui um elemento

central da inovacgao, ultrapassando a mera substituicdo de técnicas ou instrumentos.

A inovacdo deve, assim, ser entendida como um processo continuo e contextualizado,
e nao apenas como um produto final ou um conjunto de técnicas. Pacheco (2019)
alerta para o risco de abordagens tecnocraticas que reduzem a inovagao a uma lista
de “boas praticas”, desvalorizando as realidades locais e as media¢gdes humanas

envolvidas.

Estudos recentes da OCDE (Vincent-Lancrin et al., 2019) reforgam que as inovagdes

com maior probabilidade de sustentabilidade sdo aquelas que emergem das préprias



escolas, respondendo a necessidades identificadas pelos profissionais. A UNESCO
(2023) complementa esta perspetiva, sublinhando que a inovagao deve orientar-se
pelos principios da equidade, inclusdo e sustentabilidade, em consonéancia com o

Objetivo de Desenvolvimento Sustentavel 4 — Educacao de Qualidade.

Deste modo, a inovagao educativa € entendida, nesta investigagdo, como um
processo intencional e contextual de transformacgao das praticas escolares, orientado
para a melhoria continua, para a participagao ativa dos atores educativos e para a

promog¢ao de uma escola mais inclusiva e humanizada.

2.2 Evolugao historica das mudancgas educacionais

A analise histérica das reformas educacionais revela uma trajetéria marcada por

tensdes entre centralizagdo e autonomia, e entre continuidade e rutura.

A partir da década de 1990, verificou-se uma tendéncia global para a descentralizagao
e para a valorizacdo da autonomia das escolas, impulsionada pela necessidade de
adaptacdo as especificidades locais (Schultz, 2007; Oliveira & Courela, 2013).
Contudo, esta autonomia foi frequentemente limitada pela escassez de recursos e
pela insuficiéncia de formacao especifica, originando desigualdades nos processos

de implementacdo das mudancas.

Com o inicio do século XXI, observou-se um reforgo de politicas mais centralizadoras,
associado a agendas de prestacdao de contas (accountability) e a padronizagao
curricular. Esta ambivaléncia entre autonomia e controlo tem condicionado a
capacidade das escolas para desenvolver respostas inovadoras sustentadas
(Pacheco, 2019; Fullan, 2016).

Neste contexto, destaca-se a distingdo proposta por Campos et al. (1996) entre
‘reforma-decreto”, entendida como mudanga imposta por legislagdo externa, e
‘reforma-mudancga”, associada a transformacbes que emergem das praticas

profissionais e da cultura docente.

A resisténcia institucional a mudanca, frequentemente interpretada como inércia

organizacional, reflete mecanismos de protecdo das identidades profissionais e da



estabilidade institucional. Perrenoud (2002) sublinha que a concretizagao de reformas
educativas exige processos formativos e acompanhamento continuo, de modo a
evitar mudangas superficiais ou transitérias. Por outro lado, experiéncias bem-
sucedidas demonstram que a inovagao tende a ser mais consistente e sustentavel

guando promovida internamente, por equipas motivadas e apoiadas pela lideranca.

No contexto portugués, o Agrupamento de Escolas José Estévao (AEJE) constitui um
exemplo relevante desta tensédo entre orientagdes externas e iniciativas internas de
inovagdo. A articulagdo entre politicas nacionais de flexibilizagcdo curricular e
estratégias desenvolvidas pelo proprio agrupamento constitui um contexto pertinente

para compreender as dinamicas historicas da inovagao educativa em Portugal.

2.3 Dimensdes da inovacao no contexto escolar

A inovagao em contexto escolar manifesta-se em diferentes dimensdes interligadas
— pedagogica, tecnoldgica, administrativa e social. A sua eficacia e sustentabilidade
dependem da articulacdo coerente entre estas dimensbes e das condi¢des

institucionais que lhes dao suporte.

Dimensé&o Pedagdgica

A dimensdo pedagdgica centra-se na transformagdo das praticas de ensino e
aprendizagem. Segundo Fullan (2007) e Amorim (2015), as inovagdes pedagdgicas
eficazes sdo aquelas que promovem a reflexao docente, a autonomia dos alunos e
uma avaliagao formativa e continua. O recurso a metodologias ativas, como o ensino
por projetos e a aprendizagem cooperativa, tem demonstrado impactos positivos na

motivagao e na autonomia dos estudantes.

Dimensé&o Tecnoldgica

A dimensao tecnoldgica amplia as possibilidades de aprendizagem e comunicagao,
embora a sua integragdo exija planeamento estratégico e formagdo docente

adequada. Matos e Coutinho (2024) observam que a resisténcia a integracao digital



esta frequentemente associada a falta de apoio técnico, tempo e acompanhamento
institucional. Neste sentido, a tecnologia deve ser entendida como um instrumento ao

servico da pedagogia, e ndo como um fim em si mesma.

Dimensao Administrativa e Organizacional

Esta dimenséao refere-se aos modelos de liderangca e gestdo escolar. Hargreaves e
Fullan (2012) sublinham que a lideranga escolar desempenha um papel decisivo na
criacdo de condigbes organizacionais favoraveis a experimentacdo e a
corresponsabilizacdo. A sustentabilidade das inovagdes depende da promocéo de

culturas colaborativas e da valorizagao das liderangas intermédias.

Dimenséao Social

A dimensao social abrange as relagbes entre a escola e a comunidade, centrando-se
na equidade de acesso e no respeito pela diversidade. Projetos que envolvem
ativamente familias, autarquias e organizacdes locais reforcam a relevancia social da
escola e contribuem para a sua transformacéao cultural. Schein (2010) e Perrenoud
(2002) defendem que a mudanga profunda exige interveng¢ao nos valores partilhados

e nos significados institucionais.

A analise destas quatro dimensdes permite compreender a inovagdo como um
processo sistémico e coletivo. A sua viabilidade depende, em grande medida, da
capacidade da lideranca escolar para articular politicas, pessoas e praticas em torno

de uma visdo comum de melhoria continua.

3. Gestao e Lideranca na Mudanca Educacional

A gestdo e a lideranga educacional assumem um papel determinante na
implementagao de processos de inovagao. A literatura internacional evidencia que as

escolas mais inovadoras tendem a desenvolver culturas de aprendizagem e
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colaboracdo sustentadas por liderangcas capazes de mobilizar os diferentes atores
educativos (Leithwood & Riehl, 2003; Hargreaves & Fullan, 2012).

Este capitulo tem como objetivo analisar o papel da lideranga na condugédo da

mudanga educacional, incidindo sobre dois aspetos centrais:

1. Modelos de Lideranga e Inovacgédo: analise dos modelos de lideranga mais
associados a promocado da inovagdo educativa, com destaque para as

abordagens transformacional e distribuida.

2. Liderangas Intermédias: analise do papel das liderangas intermédias,
nomeadamente coordenadores de departamento e responsaveis de projetos,
enquanto mediadores dos processos de comunicagao e articulacao entre a

diregao escolar e os docentes.

Deste modo, o capitulo procura estabelecer o enquadramento tedrico necessario para
compreender a forma como a lideranga contribui para a concretizagido de praticas de

inovagao sustentadas em contexto escolar.

3.1 A Lideranca como Fator de Sucesso na Inovacéao

A lideranga escolar assume um papel relevante na promogao de processos de

mudancga educativa sustentados e duradouros.

Leithwood e Riehl (2003) definem lideranca como a capacidade de influenciar
pessoas e contextos escolares no sentido da concretizagdo de objetivos comuns
orientados para a melhoria da aprendizagem.

Hargreaves e Fullan (2012) aprofundam esta perspetiva, defendendo que a lideranga
eficaz integra dimensdes pedagogicas, emocionais e politicas. Neste sentido, a
lideranga escolar articula a gestao institucional com o desenvolvimento humano dos
diferentes atores educativos, promovendo simultaneamente confianca, colaboragao e

compromisso organizacional.

Deste modo, a lideranga constitui um elemento fundamental na concretizagdo de

praticas inovadoras e processos de mudanga em contexto escolar.
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3.1.1 Lideranca Transformacional e Distribuida

A lideranga escolar assume um papel relevante na promogao de processos de

mudanc¢a educativa sustentados e duradouros.

Leithwood e Riehl (2003) definem lideranca como a capacidade de influenciar
pessoas e contextos escolares no sentido da concretizagdo de objetivos comuns

orientados para a melhoria da aprendizagem.

Hargreaves e Fullan (2012) aprofundam esta perspetiva, defendendo que a lideranga
eficaz integra dimensdes pedagogicas, emocionais e politicas. Neste sentido, a
lideranga escolar articula a gestao institucional com o desenvolvimento humano dos
diferentes atores educativos, promovendo simultaneamente confianga, colaboracgao e

compromisso organizacional.

Deste modo, a lideranca constitui um elemento fundamental na concretizagdo de

praticas inovadoras e processos de mudanga em contexto escolar.

A literatura académica destaca dois modelos de lideranga particularmente associados
a promoc¢ao da inovacao educativa: a lideranca transformacional e a lideranca
distribuida.

Lideranga Transformacional

A lideranga transformacional baseia-se na capacidade do lider para inspirar, motivar
e orientar os membros da organizag&do na concretizagao de objetivos coletivos. Este
modelo favorece a construcido de visdes partilhadas, a promog¢ao de ambientes de
confianga e o desenvolvimento de processos continuos de inovagéao (Rego & Cunha,
2007).

Neste contexto, o lider procura mobilizar os diferentes atores educativos em torno de
objetivos comuns, promovendo o compromisso organizacional e o envolvimento

coletivo nos processos de mudancga.

Lideranga Distribuida
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A lideranga distribuida assenta na partilha de responsabilidades e de processos de
decisdo entre diferentes niveis da organizacdo escolar, envolvendo direcao,

coordenadores e docentes.

Este modelo contribui para o fortalecimento das equipas, para a corresponsabilizagao
dos diferentes atores educativos e para a valorizagao da inteligéncia coletiva e da

experiéncia profissional dos docentes (OCDE, 2016).

Ao promover a distribuicdo das funcdes de lideranga, a escola tende a desenvolver
maior capacidade de resposta aos desafios organizacionais e pedagdgicos,

reduzindo a dependéncia de uma lideranga centrada numa unica figura.

3.1.2 Liderar a Mudancga: Competéncias e Desafios

A liderangca da mudanga em contexto educativo exige um conjunto de competéncias
relacionadas com gestao, comunicagao e mobilizagdo organizacional. Este processo
implica a gestao das resisténcias, a promog¢ao de uma comunicagao transparente e a

criacao de condi¢des favoraveis a aprendizagem organizacional.

Kotter (1996) identifica dimensdes fundamentais para a implementagao eficaz da
mudanga organizacional, destacando a importancia da criagdo de um sentido de
urgéncia e da constituicdo de aliangas de apoio capazes de sustentar os processos

de inovacgao.

No contexto educativo, Fullan (2016) sublinha a importancia da criagdo de espagos
de reflexdo e partilha que favoregam a aprendizagem continua € o compromisso

coletivo dos diferentes atores educativos com os processos de mudanga.

Neste enquadramento, a lideranca da mudanca implica a capacidade de articular
exigéncias organizacionais com o apoio e desenvolvimento dos profissionais,

promovendo processos de inovagao sustentados e colaborativos.
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3.1.3 O Papel das Liderangas Intermédias

Um dos temas de maior relevancia na literatura sobre gestao e inovagao educacional
refere-se ao papel das liderancas intermédias. Estas figuras — nomeadamente
coordenadores de departamento, subcoordenadores e responsaveis por projetos
curriculares — assumem fungdes de mediacao entre a direcdo escolar e as praticas
pedagogicas desenvolvidas pelos docentes. A sua intervengdo contribui para a
operacionalizacao das orientagdes estratégicas e para a articulagéo entre os objetivos

institucionais e a realidade quotidiana das escolas.

Apesar da sua relevancia organizacional, a agao das liderangas intermédias pode ser
condicionada por diferentes constrangimentos estruturais. Filipe Silva (2018)
identifica fatores como a escassez de tempo, o reconhecimento formal insuficiente e
a falta de formacao especifica como elementos que limitam o potencial de intervencao

dos coordenadores.

Por outro lado, diversos autores destacam o papel das liderancas intermédias na
promocéo de contextos favoraveis a mudancga. Leithwood e Riehl (2003) defendem
que estes atores desempenham funcdes relevantes na disseminagao de boas
praticas, no acompanhamento pedagdgico de proximidade e na construgdo de
relacdes de confianca e colaboragdo, fundamentais para processos de mudanca

sustentada.

Esta perspetiva é igualmente defendida por Costa e Castanheira (2015), que
caracterizam as liderangas intermédias como elementos de articulacdo entre as
dimensbes organizacional e pedagdgica. A sua agao favorece a coesao interna e a
consolidagdo de culturas escolares colaborativas, contribuindo para o
desenvolvimento de organizagdes aprendentes através da promocado de
comunicagao horizontal e da mobilizagao coletiva em torno de objetivos pedagdgicos

comuns.

Também Grave-Resendes, Bastos e Oliveira (2018) identificam a lideranga intermédia
como um elemento facilitador da inovagdo educativa, uma vez que é neste nivel
organizacional que ocorre a adaptagdo das politicas institucionais as praticas
docentes. Nesta perspetiva, a inovagcdo educativa depende da capacidade de
interpretagcéo, negociacéo e contextualizagdo dos processos de mudanca.
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Num contexto de crescente autonomia e flexibilidade curricular, Alves, Madanelo e
Martins (2019) sublinham a importancia das liderangas intermédias na articulagéo
entre a intengdo inovadora e a sua concretizagdo pedagdgica, assumindo fungdes de

mediagao, acompanhamento e promogao da aprendizagem colaborativa.

Esta forma de lideranga pedagdgica distribuida (Harris, 2013) contribui para que a
inovacao ultrapasse o plano do discurso formal e se traduza em praticas colaborativas
e pedagogicamente significativas. As liderangas intermédias ocupam, assim, uma
posigao particularmente relevante na gestao de tensdes, resisténcias e necessidades

formativas emergentes.

Hargreaves e Fullan (2012) defendem que a lideranga eficaz depende da existéncia
de culturas de lideranca partilhada, sustentadas em relagdes de confianca,
colaboracéo e aprendizagem mutua. Neste sentido, a valorizagao institucional destes
cargos, através do reconhecimento e da atribuicdo de autonomia, constitui um fator
importante para a consolidagdo de ambientes organizacionais inovadores e

colaborativos.

No contexto do Agrupamento de Escolas José Estévao (AEJE), as liderancas
intermédias assumem um papel relevante na concretizacdo dos Planos de Inovagao
2020-2025, funcionando como elementos de articulagao entre a direcdo e as equipas
docentes. A sua atuacgao evidencia praticas de lideranga partilhada sustentadas no
didlogo, acompanhamento e formacao continua. Esta dimensao sera analisada nos
capitulos empiricos seguintes, a partir dos testemunhos recolhidos, procurando
compreender o contributo das liderancas intermédias para a consolidacao da cultura

de inovagao no agrupamento.

4. Desafios na Implementacao de Inovagoes

A implementacgao de inovagdes em contexto educativo enfrenta diversos desafios que
ultrapassam as dimensdes técnicas e organizacionais. Apesar da existéncia de
planos estruturados, orientacdes reformistas e intencdes de mudancga, o0 sucesso
destes processos depende de fatores humanos, culturais e institucionais que podem

funcionar como facilitadores ou constrangimentos.
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A transigao da intengéo para a pratica implica uma articulagdo continua com a cultura
organizacional existente e com as rotinas pedagogicas estabelecidas. Fullan (2015)
defende que a mudanca eficaz nao se limita a adogao de novos programas, exigindo
igualmente transformacbes nas praticas e nas concegdes dos diferentes

intervenientes.

No contexto do Agrupamento de Escolas José Estévao (AEJE), estes desafios

tornam-se particularmente visiveis na articulagéo entre:
1. A visao estratégica definida pela direcao;
2. A capacidade de mediacéo e operacionalizacao das liderancas intermédias;
3. Arecetividade e o envolvimento do corpo docente nos processos de inovagao.

E na gestdo desta interdependéncia que emergem algumas das principais tensées
associadas a implementacao da inovagao, bem como os fatores que condicionam a

consolidagao de praticas pedagogicas sustentadas.

4.1 Resisténcia a mudanca: Um fendmeno complexo

A resisténcia a mudanga constitui um dos temas mais recorrentes nos estudos sobre
inovagao educativa. Mais do que um simples obstaculo, deve ser compreendida como
uma reacdo associada as alteracbes das identidades profissionais, das rotinas

pedagogicas e da cultura organizacional das escolas.

Fullan (2007) defende que qualquer processo de mudanga significativa tende a gerar
tensdo e desconforto, exigindo a revisdo de praticas e concegdes previamente
consolidadas, bem como a aquisicdo de novas competéncias e a adaptacao a

contextos de incerteza.

No estudo sobre a integragdo de tecnologias digitais, Matos e Coutinho (2024)
identificam diferentes fatores associados a resisténcia docente, nomeadamente a
falta de familiaridade com novas ferramentas, o receio da perda de controlo sobre o
processo de ensino-aprendizagem, o apoio institucional insuficiente e as duvidas

relativamente a eficacia e sustentabilidade das inovacdes propostas.
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Leite e Fernandes (2010) sublinham igualmente que os processos de mudanga
exigem dos professores uma adaptagéo continua da sua identidade profissional. Esta
transicdo pode gerar desconforto, inseguranga ou retraimento profissional, sobretudo
quando nao existe formagao continua adequada nem condi¢des institucionais de

apoio.

4.2 Cultura Organizacional e Inércia Institucional

A resisténcia a mudancga pedagdgica encontra-se frequentemente associada a cultura
organizacional da escola. Segundo Schein (2010), a cultura organizacional manifesta-
se através do conjunto de valores, crengas, normas e praticas partilhadas que
contribuem para a coesao interna e para a estabilidade institucional. Contudo, esta
procura de estabilidade pode também dificultar a ado¢do de praticas inovadoras,

favorecendo a manutencéao de rotinas e formas de funcionamento ja consolidadas.

Perrenoud (2002) defende que a reforma escolar ultrapassa a simples introducao de
novas medidas ou praticas, implicando igualmente mudangas nas representagdes
profissionais, nas relagdes de poder e nas dindmicas organizacionais da escola. A
cultura profissional docente, frequentemente associada a valorizagao da estabilidade
e da previsibilidade, tende a desenvolver mecanismos de resisténcia perante

contextos de incerteza e mudanca.

De acordo com a OCDE (2023), a existéncia de estruturas hierarquicas rigidas, a
reduzida partilha de praticas e a limitada cooperagéo horizontal podem fragilizar os
processos de inovacao nas escolas. Nestas circunstancias, as mudancgas tendem a
ser percecionadas como imposi¢cdes externas descontextualizadas, contribuindo para

niveis reduzidos de apropriagao e envolvimento por parte dos docentes.

4.3 Estratégias de Gestao da Mudanca

A gestao eficaz da mudanca exige a compreensao da resisténcia como um fenémeno
inerente aos processos de transformacgao organizacional e passivel de ser gerido de

forma construtiva.
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Kotter (1996) propde um modelo composto por oito etapas para a implementacao da

mudanga organizacional, aplicavel também ao contexto educativo:
e criagdo de um sentido de urgéncia;
« formagao de uma alianga orientadora;
e desenvolvimento de uma visdo e estratégia;
e comunicagao da visao;
e capacitacao para a acao;
e promogao de resultados a curto prazo;
e consolidagcdo das mudancas;
« integracdo das novas praticas na cultura organizacional.

No contexto educativo, a aplicagdo deste modelo implica o investimento em
processos de comunicagao transparente, o envolvimento dos docentes nos processos
de decisdo, a promocdo de formacado continua e a valorizagdo de iniciativas

desenvolvidas em contexto escolar.

Perrenoud (2002) defende que a inovagao educativa, para produzir efeitos
sustentados, deve ser apropriada pelos docentes, sob risco de assumir um carater
superficial ou transitério. Neste sentido, a criagdo de espacos de reflexdo,
comunidades de pratica e projetos colaborativos pode contribuir para o

desenvolvimento de culturas organizacionais mais abertas a mudancga.

Hargreaves e Fullan (2012) sublinham igualmente a importancia das culturas
colaborativas para a consolidagao de processos de inovagdo com impacto duradouro

nas aprendizagens dos alunos.

No Agrupamento de Escolas José Estévao (AEJE), estes desafios tornaram-se
visiveis durante a implementagao dos Planos de Inovag&do. Embora a diregéo tenha
procurado envolver os diferentes atores escolares, os processos de comunicacao e
as condi¢cdes de formagdo nem sempre foram suficientes para garantir niveis
elevados de adesdo e envolvimento. Esta dimensado sera aprofundada na analise

empirica subsequente.
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5. Politicas e Praticas de Inovacao na Gestao

Escolar

A concretizacao da inovagao educativa encontra-se associada a articulacao entre as
orientagdes definidas pelas politicas educativas, a nivel nacional e internacional, e as
praticas de gestdo adotadas pelas escolas. Em Portugal, o quadro normativo tem
vindo a promover a autonomia institucional e a incentivar o desenvolvimento de
planos de inovagao pedagodgica em contexto local. Contudo, estas iniciativas tendem
a produzir efeitos mais consistentes quando articuladas com liderangas escolares
capazes de interpretar e operacionalizar essas orientagdes de forma contextualizada

e estratégica.

5.1 O Enquadramento das Politicas Publicas

Nos ultimos anos, o sistema educativo portugués tem sido marcado por diversas
iniciativas politicas orientadas para a promog¢ao da inovagédo educativa. O Projeto-
Piloto de Inovacédo Pedagdgica (PPIP), langado em 2017, constituiu uma medida
relevante ao permitir aos agrupamentos de escolas desenvolver planos locais
assentes na flexibilizagao curricular, na gestao do tempo escolar e na reorganizagao

das praticas pedagdgicas.

Os estudos de Costa e Almeida (2019) evidenciam resultados positivos em areas
como a personalizagao da aprendizagem. Contudo, os autores identificam limitagdes
ao nivel do acompanhamento sistematico e da formagao continua das equipas
escolares, sugerindo a existéncia de dificuldades entre as orientagdes politicas e a

sua implementacgéao pratica.

O Conselho Nacional de Educagédo (CNE), através do Referencial para a Inovagao
Pedagogica nas Escolas (2023), refor¢a a ideia de que a inovagao exige a promogao
de culturas colaborativas, o desenvolvimento de liderangcas partilhadas e o
compromisso com a melhoria da qualidade educativa. Neste sentido, o CNE defende
que a inovacdo deve ser entendida como um processo sistémico, continuo e

sustentado, e ndo apenas como uma resposta pontual a problemas imediatos.
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Numa perspetiva mais ampla, a Comissao Europeia (2018) sublinha a importancia da
articulacdo entre autonomia e responsabilizacdo, promovendo modelos de
governanga mais flexiveis e adaptativos. Nesta abordagem, a inovagao educativa é
entendida como uma dimensao central da modernizacdo dos sistemas de ensino,

sustentada nos principios da equidade, inclusao e qualidade.

5.2 A Articulacdo com as Praticas de Gestao Escolar

A tradicdo centralizadora do sistema educativo portugués constitui um desafio a
autonomia das escolas. Relatérios da OCDE (2016, 2023) demonstram que a
efetividade das reformas depende, em grande medida, das condigdes organizacionais
e da cultura escolar, mais do que das propostas técnicas em si mesmas. Neste
sentido, a capacidade das escolas para interpretar e adaptar as politicas a sua

realidade especifica assume particular relevancia.

No Agrupamento de Escolas José Estévdo (AEJE), os Planos de Inovagao
implementados entre 2020 e 2024 foram concebidos a partir das orientacdes
nacionais, mas adaptados as caracteristicas e necessidades do agrupamento. A
diregao escolar procurou adotar uma abordagem participativa, envolvendo docentes
e coordenadores na elaboragdo dos planos. Contudo, a analise evidencia que a
burocracia institucional, a escassez de formagdo e a sobrecarga administrativa

constituiram obstaculos a concretizacédo das propostas de inovacéo.

O CNE (2023) sublinha que as escolas necessitam de apoio sistémico, tempo
destinado ao trabalho colaborativo e liderangas capacitadas para gerir a
complexidade dos processos de inovacdo. A articulacao entre politicas educativas e
praticas de gestao exige, assim, investimento continuo na formagao de diretores e
coordenadores, bem como na criagdo de condigdes organizacionais favoraveis a

mudanca.

Em sintese, a relagao entre politicas publicas e praticas de gestao é influenciada por
fatores institucionais, culturais e humanos. A existéncia de orientagdes politicas, por
si s, ndo garante a implementagao da inovagao, sendo necessaria a sua adaptagao

aos contextos locais. O caso do AEJE evidencia simultaneamente potencialidades e
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limitacbes neste processo de articulagdo, oferecendo contributos relevantes para a

reflexdo sobre politicas educativas e lideranca escolar em contextos de mudanca.

6. Contexto Empirico e Metodologia

6.1 Contexto da Realizacdo do Estudo: O Agrupamento de

Escolas José Estévao (AEJE)

O presente estudo de caso centra-se no Agrupamento de Escolas José Estévéao
(AEJE), situado no concelho de Aveiro, na regido centro de Portugal. O AEJE constitui
um agrupamento vertical que integra todos os niveis de ensino, desde a educacgao
pré-escolar ao ensino secundario, distribuindo-se por diferentes unidades escolares

localizadas em contextos urbanos e suburbanos.

Com uma identidade institucional consolidada e uma forte ligagado a comunidade local,
o agrupamento tem assumido, nos ultimos anos, um papel relevante no

desenvolvimento de praticas de inovagao pedagodgica e organizacional.

6.1.1 Identidade e Missao do Agrupamento

O AEJE acolhe uma comunidade educativa ampla e socioculturalmente diversificada.
O agrupamento procura afirmar-se como um espaco inclusivo, aberto a comunidade

e orientado para o desenvolvimento integral dos seus alunos.

O Projeto Educativo 2020-2025 define a missao do agrupamento nos seguintes

termos:

“Formar cidadaos criticos, autonomos, responsaveis e solidarios, capazes de agir
com consciéncia ética, democratica e ambiental, contribuindo ativamente para a

construcdo de uma sociedade mais justa, inclusiva e sustentavel” (AEJE, 2020-2025,
p. 4).

Esta orientagcdo encontra-se alinhada com os Objetivos de Desenvolvimento

Sustentavel da Agenda 2030 da ONU, em particular com o ODS 4 — Educagéao de
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Qualidade, promovendo uma visao de escola centrada na autonomia, equidade,

inovacgéao e qualidade educativa.

6.1.2 Organizacéo Interna e Cultura Escolar

O Regulamento Interno do AEJE estabelece a participagdo, a colaboragdo e a
flexibilidade pedagogica como principios orientadores da sua organizagdo e
funcionamento. A cultura organizacional do agrupamento assenta em diferentes

dimensdes, entre as quais se destacam:
e apromogao de ambientes de aprendizagem inclusivos;
e avalorizagao da autonomia de professores e alunos;
e o0 incentivo ao trabalho colaborativo entre docentes;

e 0 reconhecimento da lideranga pedagogica partilhada como elemento

relevante para a inovagao (AEJE, Regulamento Interno, 2023, p. 12-15).

Estes principios refletem uma cultura profissional orientada para a melhoria continua,
reconhecendo simultaneamente as tensodes e dificuldades associadas aos processos
de mudancga. O AEJE constitui um contexto em que praticas inovadoras coexistem
com elementos de continuidade associados a modelos mais tradicionais, reforcando

a pertinéncia da presente investigacao.

6.1.3 Iniciativas de Inovag¢ao e Reformulacao Curricular

O AEJE tem participado ativamente em programas e projetos associados a inovagao
educativa, sendo um dos agrupamentos autorizados pela Dire¢ao-Geral da Educacgéao
a desenvolver Planos de Inovagdo Pedagdgica no ambito da Autonomia e
Flexibilidade Curricular. Entre as principais medidas implementadas entre 2020 e

2025 destacam-se:

e Reorganizagéo do tempo letivo: adogdo de modelos semestrais e modulares;
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e Interdisciplinaridade e coadjuvagdo: desenvolvimento de abordagens

centradas em projetos;

e Adocéo de metodologias ativas: implementacédo de praticas como trabalho de

projeto, sala de aula invertida e aprendizagem cooperativa;

e Avaliacdo formativa e continua: redugdo do peso da avaliagdo sumativa e
utilizacdo de instrumentos diversificados, como portefdlios, rubricas e

autoavaliacéao;

e Criacdo de comunidades de aprendizagem: promogdo de momentos de

reflexdo pedagogica e formagéo colaborativa entre docentes.

Estes objetivos e dominios de intervencdo encontram-se definidos nos Planos de
Inovagdo desenvolvidos entre 2020 e 2025. Contudo, os documentos internos
identificam igualmente desafios associados a implementagdo destas medidas,
nomeadamente resisténcias de alguns docentes, dificuldades de articulagdo entre
estruturas intermédias, constrangimentos logisticos e dificuldades relacionadas com

a implementacao simultanea de multiplas iniciativas.

6.1.4 Relevancia do AEJE enquanto Estudo de Caso

A selecao do AEJE como estudo de caso justifica-se pela relevancia do agrupamento
no desenvolvimento de praticas de inovagcdo pedagogica e organizacional. O

agrupamento constitui um contexto pertinente para analisar:
e o0desenho, comunicacao e implementacdo de medidas de mudanca educativa;

e a atuacao da lideranca escolar perante resisténcias internas e desafios de

gestao;

« a forma como os docentes interpretam os processos de transformacdo das

praticas pedagdgicas;

e o impacto das condicbes materiais, temporais e formativas na sustentabilidade

das inovacgoes.
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Conforme referem Oliveira da Silva, Saramago de Oliveira e da Silva (2021), o estudo
de caso permite compreender em profundidade “as singularidades de uma realidade

concreta, iluminando os seus fatores relacionais, estruturais e subjetivos” (p. 79).

Neste sentido, a analise do AEJE procura compreender a complexidade dos
processos de inovagao educativa em contexto escolar, contribuindo para a reflexao

sobre mudancga educativa e lideranga nas escolas portuguesas.

6.2 Fundamentos Metodoldgicos da Investigacao

A presente investigacdo enquadra-se numa perspetiva de compreenséao da realidade
escolar, procurando analisar os desafios da lideranca e da gestdao da mudanga em
contexto educativo, tomando como referéncia a experiéncia de um agrupamento

envolvido em processos de inovagao pedagogica.

O paradigma interpretativo constitui o principal enquadramento epistemoldgico do
estudo, uma vez que valoriza as percegdes, os significados atribuidos e as interagdes

sociais construidas pelos diferentes atores envolvidos no processo educativo.

6.2.1 Natureza e Abordagem da Investigacao

Quanto a sua natureza, esta investigagao classifica-se como aplicada, uma vez que
se centra na analise de uma situacdo concreta — a implementacao de praticas
inovadoras num agrupamento escolar — procurando compreender os fatores que
favorecem ou dificultam a sua concretizagéo, bem como contribuir para a reflexdo no

dominio da administragao escolar e da lideranga pedagogica.

Do ponto de vista metodoldgico, adota-se uma abordagem mista, com predominancia

qualitativa.

« A dimensao qualitativa permite compreender as percecdes, experiéncias e
interpretacbes dos diferentes agentes educativos, nomeadamente diretores,
coordenadores e professores, contribuindo para uma analise aprofundada do

fenébmeno estudado.
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« A dimensao quantitativa, concretizada através da aplicagao de inquéritos por
questionario, possibilita uma visdo mais abrangente e sistematizada da
realidade vivenciada pelo corpo docente, permitindo identificar tendéncias e

padrdes de resposta.

Conforme sustenta Gil (1999), “a combinagcdo entre métodos qualitativos e
quantitativos enriquece a analise, aumenta a validade dos dados e favorece
interpretagcbes mais robustas e contextualizadas” (p. 42). Esta articulagao
metodoldgica revela-se particularmente adequada em contextos educacionais,
caracterizados pela complexidade dos fendmenos e pela influéncia de fatores

subjetivos e relacionais.

6.2.2 Estratégia Metodologica: Estudo de Caso

A estratégia metodologica adotada corresponde a um estudo de caso unico, centrado
no Agrupamento de Escolas José Estévao (AEJE). Esta opgéo justifica-se pelo facto
de o agrupamento representar um contexto escolar com envolvimento significativo em

processos de inovacao educativa.

O AEJE constitui um “caso instrumental”, na perspetiva de Stake (1995), uma vez que
€ selecionado n&o apenas pelas suas caracteristicas especificas, mas também pela
possibilidade de permitir a analise aprofundada de um fendbmeno mais amplo — a

gestao da mudanga — a partir de uma realidade concreta.

Oliveira da Silva, Saramago de Oliveira e da Silva (2021) defendem que o estudo de
caso “é uma estratégia particularmente adequada para investigar fendmenos
educativos no seu contexto natural, onde as fronteiras entre fendmeno e contexto ndo

séo claramente definidas, exigindo uma abordagem holistica e descritiva” (p. 81).

A concentragdo num Uunico caso possibilita uma analise aprofundada das
especificidades do percurso institucional do agrupamento, da sua cultura
organizacional e das dindmicas de lideranga e implementagdo da mudanga. O

objetivo do estudo ndo consiste na generalizagao estatistica dos resultados, mas na
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producdo de conhecimento relevante sobre processos de inovagao e lideranga em

contexto escolar, contribuindo para a reflexdo sobre mudanca educativa em Portugal.

O desenho metodolégico adotado encontra-se articulado com os objetivos centrais da
investigagéo, procurando assegurar coeréncia entre as questdes de investigacéo, o

enquadramento tedrico e as opgdes metodoldgicas definidas.

Alinhamento entre os objetivos da investigagdo e as opgdes metodologicas

Objetivo Principal Alinhamento Metodolégico

Compreender os desafios da lideranga||Estudo de caso e abordagem

escolar na gestao da inovagéao qualitativa (entrevistas)

Explorar as percecgdes dos docentes sobre os|Abordagem mista (questionarios e

processos de mudanca entrevistas)

Analisar fatores de resisténcia, facilitacdo e||Paradigma interpretativo centrado em

mediacao significados e percecdes

Investigar o papel das condigdes|Estudo de caso (analise documental e

institucionais na implementagéo da mudancga|contexto organizacional)

Quadro 1 - Enquadramento Metodolégico

Este enquadramento metodoldgico permite responder as questdes de investigagao

formuladas, entre as quais se destacam:
e Que tipo de lideranga se exerce no AEJE no contexto da inovagao?
« Que resisténcias e dificuldades séo sentidas pela direcao e pelos professores?
e Que fatores organizacionais e culturais condicionam a inovagao na pratica?

A estrutura metodolégica adotada procura assegurar a coeréncia interna e a validade
cientifica do estudo, articulando o problema de investigagao, o enquadramento tedrico
e o desenho empirico, em conformidade com critérios de relevancia e adequacéao

ética.
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6.3 Técnicas e Instrumentos de Recolha de Dados

Para compreender os desafios da lideranga escolar na gestdo da inovagado, a
investigagéo recorreu a diferentes técnicas de recolha de dados, articuladas numa
l6gica de triangulagdo metodoldgica. Esta opgao permitiu reforcar a consisténcia da

analise e a credibilidade dos resultados (Gil, 1999; Oliveira da Silva et al., 2021).

A utilizagao de diferentes instrumentos de recolha de dados reflete a complexidade
do objeto de estudo, possibilitando o acesso tanto aos discursos institucionais
formais, através da analise documental, como as percecdes e experiéncias dos
diferentes atores escolares, através de entrevistas, focus group e inquérito por

questionario.

6.3.1 Analise Documental

A analise documental constituiu uma etapa inicial da investigagdo empirica,
permitindo compreender o enquadramento institucional e organizacional das
inovagdes implementadas no AEJE. Foram analisados diversos documentos oficiais

do agrupamento, nomeadamente:

Projeto Educativo do AEJE (2020-2025);

Regulamento Interno;

Planos de Inovacao (2020-2021, 2021-2022, 2022-2023 e 2023—-2025);

Adenda ao Plano de Inovagéo (2023).

A anadlise destes documentos permitiu identificar os objetivos estratégicos da
inovagao, os principais dominios de intervengdo — curriculo, avaliagéo, organizagao
do tempo e formagao docente — bem como os mecanismos de monitorizacao e

avaliagao interna definidos pelo agrupamento.

A analise documental contribuiu igualmente para a constru¢do dos guides de
entrevista e dos questionarios utilizados na investigagdo. Segundo Bento (2012), “a

analise documental em investigacdo educacional oferece elementos contextuais
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fundamentais, possibilitando confrontar o discurso normativo com a pratica vivida” (p.
43).

6.3.2 Entrevistas Semiestruturadas

As entrevistas semiestruturadas foram selecionadas pela sua capacidade de permitir
uma exploragao aprofundada e flexivel dos temas centrais da investigagao, mantendo

simultaneamente um guiao orientador (Gil, 1999; Dias et al., 2008).

Esta técnica foi aplicada a um conjunto restrito de atores-chave, nomeadamente
elementos da diregcao escolar e coordenadores de departamento, permitindo recolher
percecdes e experiéncias relacionadas com os processos de tomada de decisao,

gestao de conflitos e lideranga da mudancga.

6.3.3 Focus Group com Professores Envolvidos na Inovagao

Complementarmente, foi realizado um focus group com professores diretamente
envolvidos na implementacdo das medidas de inovagdo. Este método permitiu
explorar a dimensao coletiva da experiéncia da mudanca, incidindo sobre aspetos

como:
e percecao da relevancia e viabilidade das medidas inovadoras;
e grau de envolvimento e participacao dos professores;
o estratégias de colaboracéo e apoio entre colegas;
« impacto nas praticas pedagdgicas e na relagao com os alunos.

De acordo com Silva, Veloso e Keating (2014), “os focus groups séao especialmente
uteis para captar dindmicas grupais, reforcando a compreensdo de discursos
partiihados, divergéncias e consensos em torno de temas complexos como a

inovacgao educativa” (p. 10).
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6.3.4 Inquérito por Questionario

Com o objetivo de ampliar a analise e recolher dados de forma mais abrangente junto
da comunidade docente, foi aplicado um inquérito por questionario aos professores

do AEJE que nao integraram o focus group.

O questionario foi construido com base nas dimensdes tedricas e nos dados
preliminares resultantes da analise documental e das entrevistas realizadas. Incluiu
perguntas fechadas, organizadas em escala de Likert, e questdes abertas destinadas
a recolher percegdes sobre o conhecimento e concordancia relativamente aos Planos
de Inovacdo, o sentimento de participagdo, as dificuldades sentidas na

implementagdo das medidas e possiveis sugestdes de melhoria.

Esta técnica permitiu recolher dados suscetiveis de analise comparativa, contribuindo
para a identificacdo de tendéncias e para o reforgo da triangulagcdo com os dados

qualitativos (Santos & Henriques, 2021).

Limitagc6es Metodologicas

Apesar do seu contributo para a investigagao, apenas dez docentes responderam ao
questionario. Esta reduzida taxa de resposta, face ao universo total de professores,
constitui uma limitagdo metodoldgica relevante, uma vez que condiciona a
representatividade da amostra e limita a generalizagdo estatistica dos resultados
(Creswell, 2012).

Ainda assim, as respostas recolhidas contribuiram para a compreensao das
percecoes dos docentes, permitindo identificar tendéncias exploratorias e reforcar a

triangulagdo com os dados obtidos através das entrevistas e do focus group.

O questionario foi aplicado em formato online, garantindo o anonimato dos
participantes e assegurando o cumprimento das normas éticas e de confidencialidade
(Dias et al., 2008).
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6.4 Procedimentos de Analise de Dados

A analise dos dados recolhidos foi realizada de forma a assegurar o rigor
metodologico, a validade interna e a coeréncia com os objetivos da investigagéo.
Atendendo a abordagem mista adotada no estudo, que articula métodos qualitativos
e quantitativos, procedeu-se a uma analise diferenciada dos dados, recorrendo a
técnicas distintas em fungdo da natureza das fontes utilizadas, nomeadamente

documentos institucionais, entrevistas, focus group e questionario.

6.4.1 Analise de Conteudos dos Dados Qualitativos

Os dados qualitativos provenientes das entrevistas semiestruturadas (Diregao,
Coordenacédo e Docentes) e do focus group foram submetidos a uma analise de
conteudo categorial tematica, de acordo com a metodologia proposta por Bardin

(2016). Este processo desenvolveu-se em trés etapas interligadas:

1. Pré-analise: consistiu na leitura inicial e na organizagdo do material recolhido,
incluindo transcrigdes e documentos. Nesta fase foram definidas as unidades

de registo e de contexto, preparando os dados para a etapa de codificagao.

2. Exploragdo do material: etapa centrada na codificagdo e categorizagdo das
unidades de sentido. O processo foi orientado pelas dimensdes tedricas
definidas para o estudo, nomeadamente inovacdo educativa, liderangca e
gestdo, cultura organizacional e participagdo docente, permitindo a

identificacdo de categorias analiticas.

3. Tratamento e interpretagdo dos dados: nesta fase foram identificadas
regularidades, convergéncias e divergéncias nos discursos dos participantes,
procurando compreender os significados associados as suas percegdes e

experiéncias.

A analise foi realizada com recurso a uma grelha de codificagdo manual, construida
a partir do referencial tedrico e das questdes de investigacdo, assegurando a

coeréncia entre os objetivos do estudo e as categorias identificadas.
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Os excertos de discurso considerados mais representativos foram posteriormente
integrados na apresentagao e discussao dos resultados, contribuindo para ilustrar as

principais tendéncias interpretativas identificadas.

Os dados quantitativos recolhidos através do inquérito por questionario online foram
tratados com recurso ao Excel e ao software IBM SPSS Statistics (versdao XX),
permitindo a organizagéo e analise estatistica da informacé&o recolhida. As principais

etapas da analise incluiram:

o Codificagéo e validagcdo dos dados: verificacao da consisténcia das respostas

e tratamento de valores omissos (missing data);

e Andlise descritiva univariada: calculo de frequéncias absolutas e relativas,
medias e desvios-padrao, permitindo a caracterizagdao das variaveis

analisadas;

e Representagdo gréafica: elaboracdo de graficos e tabelas para facilitar a

visualizacao e interpretacado das tendéncias identificadas;

e Cruzamento de variaveis: realizacdo de cruzamentos entre variaveis, sempre
que adequado, com o objetivo de identificar possiveis relacdes entre as
percecdes dos docentes e variaveis contextuais, como tempo de servico, area

disciplinar e participagdo em projetos de inovagao.

A analise quantitativa permitiu identificar tendéncias gerais e padrées de resposta,

contribuindo para complementar e reforcar a interpretagao dos dados qualitativos.

6.4.2 Triangulagao e Integracdo dos Dados

A triangulagdo metodoldgica constituiu um procedimento importante para a validagéo
e aprofundamento da analise. Este processo permitiu cruzar os dados recolhidos
através de quatro fontes distintas: documentos institucionais, entrevistas, focus group

e questionario. Segundo Denzin (1978), a triangulagdo contribui para reforgar a
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credibilidade das conclusées, reduzindo os limites associados a utilizagdo de uma

Unica técnica de recolha de dados.

Neste estudo, a integracdo dos dados foi desenvolvida em duas dimensdes

complementares:

1. Triangulag&o interna: consistiu na comparag¢ao dos resultados obtidos através
dos diferentes participantes e instrumentos qualitativos, no ambito de cada

dimensao analitica.

2. Triangulagdo qualitativa-quantitativa: envolveu a articulagcdo entre os
resultados qualitativos e as tendéncias identificadas nos dados quantitativos,
permitindo confirmar ou contrastar perce¢des e interpretacdes relativas as

praticas e desafios da inovacédo no AEJE.

Esta abordagem integrada contribuiu para reforgar a credibilidade, validade e
consisténcia das conclusdes da investigacdo, permitindo compreender as relagdes

entre discurso, pratica e contexto organizacional.

6.5 Questdes Eticas e Limitacdes do Estudo

A investigacdo educacional, ao envolver a participacdo de individuos em contextos
reais, exige o cumprimento de principios éticos que assegurem o respeito, a dignidade
e a protecao dos participantes. No ambito deste estudo, todas as fases de recolha,
tratamento e divulgacdo dos dados foram desenvolvidas em conformidade com os
principios éticos da investigacao cientifica e com os normativos legais aplicaveis em
Portugal.

6.5.1 Principios Eticos da Investigacéo

A investigagao respeitou os principios éticos fundamentais aplicaveis a investigagéao
em educagdo, assegurando o rigor cientifico, a protecdo dos participantes e a

conformidade com as orientagdes éticas da Universidade Aberta.
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» Consentimento informado: todos os participantes — dire¢cdo, coordenacido e
docentes — foram previamente informados sobre os objetivos do estudo, a natureza
da participagdo, os métodos de recolha de dados e os seus direitos enquanto
participantes. A participacao foi formalizada através da assinatura de um termo de

consentimento informado.

« Confidencialidade e protegcéo dos participantes: os dados recolhidos foram utilizados
exclusivamente para fins académicos e cientificos. Os participantes do focus group e
do questionario foram identificados através de codificagao alfanumérica, garantindo a
confidencialidade das suas identidades. As respostas foram apresentadas de forma

agregada, evitando a identificagao individual dos participantes.

* Identificagdo institucional e funcional: tratando-se de um estudo de caso centrado
no Agrupamento de Escolas José Estévao (AEJE), a identificacao institucional foi
assumida ao longo da investigagao, por constituir um elemento relevante para a
compreensao contextual do fendmeno estudado. De igual modo, as entrevistas
realizadas a Diretora do Agrupamento e a Coordenadora do Pré-Escolar e 1.° Ciclo
foram identificadas de acordo com as respetivas fungdes institucionais, no ambito de
uma participacao realizada com conhecimento e consentimento informado das

participantes.

* Voluntariedade e direito a desisténcia: a participagao nas entrevistas, focus group e
questionario foi integralmente voluntaria, tendo sido assegurado o direito de recusa
ou desisténcia em qualquer momento, sem qualquer consequéncia para o0s

participantes.

* Integridade, rigor e transparéncia cientifica: as analises e conclusdes foram
desenvolvidas com base nos dados recolhidos, respeitando principios de rigor
metodoldgico, honestidade intelectual e responsabilidade cientifica na interpretagao

e apresentacao dos resultados.

Estes principios orientadores seguiram as diretrizes do Coédigo de Etica da
Universidade Aberta e da Carta Europeia do Investigador, assegurando o respeito
pelos direitos, dignidade, privacidade e bem-estar de todos os participantes

envolvidos no estudo.
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6.5.2 Limitagdes do Estudo

Apesar do rigor metodoldgico adotado e da preocupagédo em assegurar a validade e

fiabilidade da investigacdo, o presente estudo reconhece algumas limitagdes:

e Generalizacdo dos resultados: o estudo centra-se exclusivamente no
Agrupamento de Escolas José Estévao (AEJE). Embora esta opgao
metodologica tenha permitido uma analise aprofundada e contextualizada,
limita a possibilidade de generalizagdo dos resultados para outros contextos
educativos com caracteristicas organizacionais, culturais e geograficas
distintas (Yin, 2018).

o Composigéo dos participantes: apesar da sele¢ao estratégica dos participantes
— Direcado, Coordenadores e Docentes —, o estudo nao integrou outras
perspetivas relevantes da comunidade educativa, nomeadamente assistentes
operacionais, encarregados de educagao e alunos. Esta limitagdo pode ter
condicionado uma compreensao mais abrangente das dindmicas de inovagao

escolar.

e Limitagbes associadas aos instrumentos e a amostra: as entrevistas e o focus
group estao sujeitos a influéncia de fatores contextuais e interpretativos,
relacionados com a dinamica grupal e a interacdo entre participantes e
investigadora. No caso do questionario, a reduzida taxa de resposta condiciona
a representatividade estatistica dos dados. Acresce a possibilidade de
enviesamento de desejabilidade social e de interpretagdes diferenciadas das
escalas de resposta, podendo afetar a comparabilidade dos resultados (Cohen,
Manion & Morrison, 2018).

e Limitagbes temporais: o trabalho de campo decorreu num periodo especifico
do ano letivo, ndo permitindo acompanhar longitudinalmente os processos de
mudanga. Deste modo, nao foi possivel analisar os impactos das praticas
inovadoras no médio e longo prazo, nem a sua consolidagdo no quotidiano
escolar (Flick, 2015).

e Posicdo da investigadora: reconhece-se que a experiéncia profissional da

investigadora na area da Educagao e o conhecimento prévio das dinamicas
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escolares poderiam influenciar a recolha e interpretacdo dos dados. Para
minimizar este risco, recorreu-se a uma postura reflexiva continua, a
triangulagdo das diferentes fontes de informacdo e a validagdo das

interpretacdes junto dos participantes.

Apesar destas limitagcdes, o estudo contribui para a compreensao das praticas de
inovagdo e mudangca em contextos escolares portugueses, podendo servir de
referéncia para futuras investiga¢des que integrem multiplos casos, novas dimensdes

de analise e abordagens longitudinais.

7. Apresentacao e Analise dos Resultados

Este capitulo tem como objetivo apresentar e analisar os dados empiricos recolhidos
através dos diferentes instrumentos utilizados na investigagéo: analise documental,
entrevistas semiestruturadas, focus group e inquérito por questionario. O tratamento
da informacao foi realizado com base na analise de conteudo tematica (Bardin, 2011)
e na estatistica descritiva aplicada aos dados quantitativos, procurando responder

aos objetivos e as questdes de investigagao definidos no estudo.

A analise encontra-se organizada por dimensdes tematicas resultantes da articulagao
entre os dados empiricos e as categorias tedricas definidas no enquadramento
conceptual. Cada dimensao sera analisada a partir dos diferentes instrumentos de
recolha de dados, permitindo uma leitura integrada e contextualizada da realidade do
Agrupamento de Escolas José Estévao (AEJE).

7.1 Analise Documental

A analise documental constituiu uma etapa importante da investigacdo empirica,
permitindo compreender o enquadramento estratégico, normativo e organizacional
das praticas de inovagao implementadas no Agrupamento de Escolas José Estévao

(AEJE). Foram analisados documentos institucionais fundamentais, nomeadamente
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o Projeto Educativo, o Regulamento Interno e os Planos de Inovagdo desenvolvidos
entre 2020 e 2025 (cf. Anexos | a VII).

Esta analise permitiu identificar os principios orientadores da acao educativa, os
principais dominios de intervengcdo e os mecanismos de monitorizagdo previstos,
servindo igualmente de base a constru¢ao dos instrumentos de recolha de dados e a

interpretacéo dos resultados empiricos.

A anadlise dos Planos de Inovagdo do AEJE (2020-2025) permitiu confrontar os
objetivos estratégicos definidos nos documentos institucionais com as acgbes
efetivamente desenvolvidas no agrupamento. Este processo evidenciou algumas
tensbes entre as orientacbes formais e as praticas implementadas no contexto

escolar.

O Quadro 2 sintetiza os principais objetivos definidos, as a¢des implementadas, as
evidéncias recolhidas, os resultados observados e as principais discrepancias

identificadas entre o discurso institucional e a pratica.

~ Tensoées /
- - Agbes - . .
Objetivo Definido Evidéncias / Resultados Discrepancias
Implementad .
no Plano Documentos Observados entre Discurso
as
e Pratica
Professores
referem
Implementaca
] dificuldades na
o piloto em . .
o . articulacao
niveis . Maior L
. a Horarios, o entre disciplinas;
Reorganizar o especificos; flexibilidade e .
) Atas de o Duvidas
tempo letivo ajustamento possibilidade de
] Conselho manifestadas
(modelos do horario; o trabalho
. ~ Pedagdgico, ] o por
semestrais/modular redugao de ] interdisciplinar
Relatérios encarregados
es) tempos de o em algumas .
Intermédios. de educacgao
aula em turmas. o
sobre a eficacia;
certas .
o Resisténcia
disciplinas. L
inicial de alguns
departamentos.
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Diferenca de
envolvimento

entre areas

Formacao Projetos o
) . L disciplinares;
interna; Planos de interdisciplinar
L . Falta de tempo
Promover criagéo de Aula, es pontuais L
. L . i institucional
interdisciplinarida pares Registos de bem-sucedidos;
] _ para
de e coadjuvagao pedagogicos; Formagao, aumento da L
) N . planificagéo
docente unidades Reunides de colaboragéo )
» ] conjunta; alguns
tematicas Equipas. entre alguns .
) pares nao
conjuntas. docentes. .
conseguiram
operacionalizar
atividades.
Aplicacgao
desigual entre
turmas; alguns
Em turmas-
. ) docentes
Adocéo de piloto, aumento
_ limitaram-se a
metodologias Workshops Guibes do .
. . . - . aplicar
ativas (projetos, internos; Pedagadgicos, envolvimento .
i . L metodologias
sala de aula partilha de Portefdlios, e participagao .
] ] o pontuais sem
invertida, boas praticas; Trabalhos de dos alunos; B
] . alteragéo na
aprendizagem turmas-piloto. Alunos. Feedback o
. - l6gica de
cooperativa) positivo de )
ensino; Falta de
alguns alunos.
acompanhame
nto formativo
continuo.
Persisténcia de
Melhoria na
~ praticas
Redugao do percecao de
Grelhas de tradicionais
peso da oL feedback pelos oL
L Avaliacao, (avaliagao
Avaliagao avaliagéo ] alunos; ]
] . Relatdrios, ) B sumativa
formativa e sumativa; uso integracao de )
. " _ Atas de excessiva);
diversificada de rubricas e novas .
o Departament Dificuldade em
autoavaliagéo ferramentas por o
0s. compatibilizar

alguns
professores.

exigéncias

burocraticas
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com praticas
formativas;
Resisténcia de

parte do corpo

docente.
Participacao
irregular
o ] (sobrecarga de
Criagao de Envolvimento .
. horarios
Formacao grupos de . consistente »
. . Registos de dificultou
colaborativa e reflex&o; ~ em alguns o
. . Reunibes, assiduidade);
comunidades de reunides grupos;
. Pautas de ) Falta de
aprendizagem regulares _ surgimento de .
. Formacéao. ) reconheciment
docente para partilha projetos
] ] o formal do
de praticas. colaborativos.

tempo dedicado
ao trabalho

colaborativo.

Quadro 2: Analise dos Projetos de Inovagao do AEJE (2020-2025)

A analise comparativa revela uma convergéncia parcial entre os objetivos definidos
nos Planos de Inovagdao e as agdes efetivamente concretizadas. Apesar de se
identificarem avancgos relevantes no desenvolvimento de projetos interdisciplinares e
na utilizacdo de metodologias ativas em algumas turmas, a implementagdo das

medidas revelou diferengas entre departamentos, ciclos de ensino e docentes.

As principais dificuldades identificadas na documentagdo analisada relacionam-se

com trés dimensodes centrais:

e Limitagbes estruturais: escassez de tempo para planificagcdo colaborativa e

sobrecarga administrativa dos docentes;

e Resisténcias culturais: preferéncia por praticas tradicionais e dificuldades na

adocao de novas metodologias;

e Dificuldades de comunicacdo: limitagdes na comunicacdo entre lideranca,

docentes e encarregados de educagéo.
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Os resultados observados indicam que, quando existem condi¢cdes de apoio e
acompanhamento adequadas, as praticas inovadoras podem contribuir para o
aumento do envolvimento dos alunos e da colaboracdo entre docentes. Contudo, a
sustentabilidade dessas praticas revelou-se condicionada pela dificuldade de
consolidagdo das mudangas na cultura organizacional do agrupamento e pela

auséncia de mecanismos consistentes de acompanhamento continuo.

7.2 Entrevistas Semiestruturadas

A andlise das entrevistas semiestruturadas realizadas com a Diretora do
Agrupamento, Prof.2 Maria Gléria Leite, e com a Coordenadora do Pré-Escolar e 1.°
Ciclo, Prof.2 Maria Julia Casal, permitiu compreender diferentes perspetivas sobre os

processos de inovacao e gestdo da mudanga no AEJE.

As entrevistas possibilitaram analisar tanto a dimensao estratégica da lideranca
escolar como as dinamicas associadas a operacionalizagao pedagogica das medidas

de inovagao implementadas no agrupamento.

7.2.1 Caracterizacdo do Contexto Escolar

As entrevistas realizadas evidenciam o AEJE como uma organizagdo educativa
diversificada, integrando desde a educacgao pré-escolar ao ensino secundario, bem

como modalidades de ensino como Cursos Profissionais, EFA e turmas PLA.

A Diretora do Agrupamento, Prof.? Maria Gldria Leite, refere que o agrupamento
“continua a constituir a preferéncia de muitos jovens e encarregados de educagao’,
contrariando a tendéncia nacional de diminuicado do numero de alunos. Este aspeto é
associado a diversidade da oferta educativa e a reputagdo institucional do

agrupamento (Leite, 2025).

A analise do contexto social e demografico evidencia igualmente uma crescente
diversidade cultural e 0 aumento do numero de alunos estrangeiros, associado aos

movimentos migratérios recentes. A Coordenadora do Pré-Escolar e 1.° Ciclo, Prof.2
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Maria Julia Casal, destaca a existéncia de “graves problemas sociais e econémicos
na comunidade escolar”, referindo a necessidade de a escola ser “atenta, solidaria,

sensivel e impactante” (Casal, 2025).

Estas caracteristicas evidenciam a complexidade do contexto educativo do
agrupamento e a necessidade de respostas institucionais orientadas para a incluséao

e adaptacao as diferentes realidades sociais e culturais.

7.2.2 Praticas de Inovagao

O AEJE tem desenvolvido diferentes iniciativas de inovagao educativa, formalizadas
nos Planos de Inovagao implementados desde 2019/2020. Entre as medidas
destacadas pela Diretora encontram-se o investimento em metodologias STEAM, o
reforco das competéncias linguisticas e a integracdo da disciplina de Cidadania e

Desenvolvimento no ensino secundario (Leite, 2025).
As iniciativas desenvolvidas incluem:

« implementacédo de metodologias ativas, como Project-Based Learning (PBL) e

Problem-Based Learning (PrBL);
e criacao de salas de aula do futuro, salas maker e Laboratérios LED;

e desenvolvimento de projetos Erasmus+ e estabelecimento de parcerias com

entidades externas, nomeadamente a Universidade de Aveiro.

No contexto da educacéo pré-escolar e do 1.° ciclo, a Coordenadora Prof.2 Maria Julia
Casal destaca a continuidade de praticas associadas ao bilinguismo e ao team
teaching. Contudo, refere igualmente a existéncia de algumas preocupagdes
manifestadas por encarregados de educagao relativamente aos modelos de avaliagao

e a aplicacéo do team teaching (Casal, 2025).
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7.2.3 Resultados das Inovacdes

Relativamente aos resultados das medidas de inovagao implementadas, a Diretora
destaca que os impactos observados nao se restringem aos resultados académicos,
abrangendo igualmente o desenvolvimento de competéncias associadas a lideranga,

ao trabalho em equipa e a cidadania ativa (Leite, 2025).

A entrevistada refere ainda que muitas das medidas desenvolvidas pelo agrupamento
resultam do aproveitamento das possibilidades de autonomia ja previstas na
legislacao educativa desde 2018, procurando adaptar essas orientagdes a realidade
do AEJE.

Por sua vez, a Coordenadora do Pré-Escolar e 1.° Ciclo sublinha a importancia da
estabilidade do corpo docente para a consolidagao das praticas inovadoras. Contudo,
identifica também dificuldades associadas a resisténcia a mudanca, a escassez de

recursos e a instabilidade docente (Casal, 2025).

7.2.4 Gestao de Mudanca

A gestdo da mudanga no AEJE caracteriza-se por uma abordagem de lideranga
partilhada, baseada na participagao, no didlogo e no acompanhamento das equipas
educativas, procurando aproveitar as possibilidades de autonomia previstas no
Decreto-Lei n.° 55/2018.

A participagao da comunidade educativa € promovida através de diferentes estruturas
e mecanismos, nomeadamente o Conselho Geral, as Associacdes de Pais e a

realizagédo de inquéritos.

Relativamente aos desafios associados aos processos de mudancga, a Diretora
identifica a resisténcia a mudanga como a principal dificuldade, associando-a ao
receio de experimentar novas praticas e metodologias (Leite, 2025).
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A Coordenadora do Pré-Escolar e 1.° Ciclo acrescenta ainda dificuldades
relacionadas com a escassez de recursos e com os desafios associados a gestao

tecnolégica (Casal, 2025).

7.2.5 Formacéao e Capacitacdo Docente

A formacgao continua é apresentada como uma dimenséao relevante no processo de
inovacao do AEJE. O facto de o agrupamento ser escola-sede de Centro de Formagao
permite articular as acbes de formacdo com as prioridades identificadas,

nomeadamente metodologias ativas, inteligéncia artificial e Laboratérios LED.

A Coordenadora do Pré-Escolar e 1.° Ciclo destaca, contudo, a importancia do
trabalho colaborativo entre docentes, referindo que as formas de formagdo mais
eficazes assentam no “trabalho de pares” e na “construgdo de

problemas/metodologias comuns” (Casal, 2025).

A entrevistada identifica igualmente a calendarizagdo das ag¢bes de formagao,
sobretudo no final do ano letivo, como uma dificuldade para a participacdo e

envolvimento dos docentes.

7.2.6 Monitorizagao, Avaliagao e Ajustes de Estratégias

Na perspetiva da Diretora, a monitorizagdo das medidas de inovagédo é realizada
através de questionarios e relatorios produzidos pela equipa de autoavaliacido. Estes
documentos sédo posteriormente analisados em reunido do Conselho Geral, 6rgao
que, segundo a entrevistada, “tem a obrigacdo de propor os ajustes necessarios”
(Leite, 2025).

Este processo é descrito como continuo, colaborativo e orientado para a melhoria das

praticas implementadas.
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Por sua vez, a Coordenadora do Pré-Escolar e 1.° Ciclo valoriza particularmente o
retorno dado a comunidade educativa, referindo que “foi dado feedback de qualidade

aos pais e aos alunos” (Casal, 2025).

7.2.7 Sustentabilidade e Perspetivas Futuras

Relativamente a sustentabilidade das praticas de inovagao, ambas as entrevistadas

destacam a importancia de uma lideranga colaborativa e aberta a mudancga.

A Diretora sublinha a necessidade de promover uma cultura de inovagao assente na
capacidade de “arriscar mesmo com medo” (Leite, 2025), valorizando atitudes de

iniciativa e abertura a experimentagao pedagogica.

Por sua vez, a Coordenadora do Pré-Escolar e 1.° Ciclo destaca a importancia da
escuta dos diferentes elementos da comunidade educativa — alunos, professores e
encarregados de educacdo — bem como o papel das liderangas intermédias no

acompanhamento e consolidagéo das praticas implementadas (Casal, 2025).

As entrevistas evidenciam igualmente diferentes perspetivas sobre a sustentabilidade
da inovacdo. Enquanto a lideranca de topo enfatiza a articulagdo com candidaturas
externas e politicas educativas europeias, a lideranca intermédia valoriza sobretudo

a gestao equilibrada da tecnologia e a coordenacao interna das equipas.

7.2.8 Sintese Analitica

A andlise comparativa das entrevistas evidencia complementaridade entre a viséo
estratégica da Diretora, Prof.2 Gléria Leite, e a perspetiva operacional e pedagodgica

da Coordenadora, Prof.2 Maria Julia Casal.
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Dimensao

Perspetiva da Diretora

(Estratégica)

Perspetiva da Coordenadora

(Operacional/Pedagogica)

Foco principal

Politicas nacionais, recursos
externos, visao de longo
prazo e articulagao

institucional

Quotidiano escolar, praticas pedagdgicas,

estabilidade docente e percecéo dos

encarregados de educacgao

Maior barreira

Resisténcia a mudanca

Falta de recursos, instabilidade docente e

resisténcia a mudancga

Monitorizacao e

avaliacao

Relatérios de autoavaliacéo

e Conselho Geral

Feedback dado a comunidade educativa

Sustentabilidade

Captacao de recursos
externos e desenvolvimento

de projetos

Acompanhamento das mudancas e papel

das liderancas intermédias

Quadro 3 - Sintese das entrevistas realizadas a Diretora do AEJE e a Coordenadora do

Pré-Escolar e 1.° Ciclo

As entrevistas revelam convergéncia na valorizagdo da inovagao pedagdgica e da

formacdo colaborativa como dimensdes importantes para a sustentabilidade das

praticas implementadas.

A analise conjunta evidencia igualmente que os processos de inovacao no AEJE

dependem da articulagdo entre a visao institucional da liderangca de topo e o

acompanhamento pedagdgico desenvolvido pelas liderangas intermédias no

quotidiano escolar.
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7.3 Analise do Focus Group

Para aprofundar as percegcbes dos docentes e compreender as experiéncias
associadas aos processos de inovagao no Agrupamento de Escolas José Estévao
(AEJE), realizou-se um focus group com sete professores de diferentes niveis de
ensino. A analise de conteudo tematica, com base em Bardin (2011), permitiu
identificar diferentes categorias de analise relacionadas com os processos de

mudancga educativa.
a) Percegbes e Vantagens Pedagogicas

Os docentes participantes manifestaram uma percecdo globalmente positiva
relativamente as medidas de inovagao implementadas, destacando impactos no
desenvolvimento de competéncias transversais, nomeadamente pensamento critico,

autonomia e trabalho colaborativo.

A participacao ativa dos alunos nos processos de aprendizagem foi referida como um

dos aspetos mais relevantes:

“Os alunos que trabalham mais o espirito critico, o trabalho de equipa, o respeito pelas
opinides dos outros e a autonomia na procura do conhecimento chegam ao final do

primeiro ciclo mais implicado no processo e mais motivados.” (Participante A)

As metodologias centradas na resolugdo de problemas e na interdisciplinaridade
foram igualmente valorizadas pelos participantes, sendo identificadas como
alternativas as praticas tradicionais de ensino (Participante G).

Alguns docentes referiram ainda indicadores positivos ao nivel dos resultados
académicos, salientando que “as avaliacbes externas foram, em média, 20%
superiores as dos restantes alunos” (Participante 1), o que reforga a percegao de que

as praticas inovadoras podem coexistir com resultados académicos positivos.

b) Dificuldades e Constrangimentos na Implementagéo
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Apesar das vantagens identificadas, os participantes reconheceram que a
implementagao das praticas de inovagao implicou exigéncias acrescidas ao nivel da

articulacao e do trabalho colaborativo entre docentes.

“‘Nao é facil trabalhar nestes projetos. Obriga a que o professor tenha muito mais
trabalho e exige uma articulagdo muito grande entre todos os docentes.” (Participante
A)

A falta de tempo institucional para planificagao conjunta foi identificada como uma das
principais dificuldades. Os participantes referiram igualmente que o sucesso dos
projetos dependia fortemente do grau de envolvimento e alinhamento dos docentes
participantes, sendo suficiente “um elemento nédo alinhado para comprometer o

processo” (Participante S).

Foi ainda referida a dificuldade de continuidade das praticas inovadoras entre ciclos
de ensino, particularmente na transicao para o 2.° ciclo, limitando a consolidag¢ao das

metodologias implementadas.

¢) Envolvimento dos Alunos e Encarregados de Educagcdo

O envolvimento dos alunos foi apontado como uma dimenséao central dos processos
de inovacdo. Os docentes destacaram o aumento da autonomia, da capacidade de

argumentagao e da participagao ativa dos alunos nas aprendizagens.

“‘Quando comegam a ver este sentido de autonomia, de espirito critico e de
argumentagao até em casa, percebem que ha caminho.” (Participante U)

Relativamente aos encarregados de educagao, os participantes referiram que as
resisténcias iniciais tenderam a diminuir a medida que os resultados das praticas

implementadas se tornaram mais visiveis:
“Os pais, no inicio, pensavam que os filhos iam ser prejudicados por perderem tempo

das disciplinas, mas depois perceberam que, em vez de prejudicar, o plano até

beneficiava as aprendizagens.” (Participante F)
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As apresentagdes publicas e os momentos de partilha com a comunidade educativa
foram identificados como mecanismos relevantes de valorizagdo das aprendizagens

desenvolvidas pelos alunos.

d) Formagéo e Apoio a Mudancga

Os participantes consideraram que a formacao inicial associada aos processos de
inovagéao revelou algumas limitagdes, nomeadamente por ter ocorrido de forma tardia

em determinados momentos do processo.

Contudo, os docentes reconheceram maior eficacia nas agdes de formagao continua
de curta duragdo, centradas em dificuldades concretas emergentes da pratica

pedagogica (Participante I).

Foi igualmente salientado que a integracdo dos novos docentes dependia

frequentemente do apoio informal entre colegas:

“A integracdo depende mais da ajuda dos colegas do que de um plano formal de

formagdo.” (Participante D)

Os participantes referiram ainda a necessidade de maior envolvimento e
esclarecimento dos encarregados de educacao relativamente as metodologias

implementadas.

e) Papel da Lideranca e Articulagdo entre Ciclos

A lideranga escolar foi identificada como um elemento facilitador relevante no
desenvolvimento dos processos de inovacao. Os docentes destacaram a proximidade

da Direcéo e o apoio dado as equipas envolvidas:
“A diregado apoiou-nos em tudo. Fizeram o suporte logo de inicio e mantiveram-se

sempre proximos. Enviadvamos os planos de acdo e, mesmo sem resposta formal,

sabiamos que podiamos avangar.” (Participante A)
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Os participantes referiram igualmente que a legitimidade do processo foi reforcada

pelo facto de a inovacgao ter partido da propria gestdo do agrupamento.

Contudo, uma das principais dificuldades identificadas relacionou-se com a
articulagao entre ciclos de ensino, sobretudo na transi¢ao do 1.° para o 2.° ciclo, onde

alguns docentes consideraram nao existir continuidade das praticas inovadoras.

f) Sustentabilidade e Perspetivas Futuras

Relativamente a sustentabilidade dos processos de inovagdao, os docentes
destacaram a importancia da integragcao das praticas inovadoras no Projeto Educativo

do agrupamento e da garantia de maior estabilidade do corpo docente.

Os participantes defenderam igualmente a necessidade de reforgar a formacéo inicial
e continua dos professores, bem como a articulagdo com entidades externas,

nomeadamente universidades e escolas profissionais.

A cultura de colaboracdo, o apoio entre pares e a abertura a mudanca foram
identificados como fatores importantes para a continuidade das praticas

implementadas.

7.3.1 Sintese Analitica

O focus group evidenciou um elevado nivel de envolvimento dos docentes do AEJE
nos processos de inovagdo, bem como uma percegdo globalmente positiva
relativamente ao impacto das medidas implementadas nas aprendizagens e na

dindmica escolar.

Contudo, os discursos dos participantes revelaram igualmente dificuldades
associadas a carga de trabalho, a falta de tempo para articulagdo e a necessidade de

maior continuidade entre ciclos de ensino.

Os resultados reforcam a importancia da lideranga escolar, das praticas colaborativas
e da articulagao entre os diferentes niveis de ensino para a sustentabilidade dos

processos de inovacdo, em consonancia com a literatura que conceptualiza a
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mudanga educativa como um processo continuo e coletivo (Fullan, 2020; Leithwood
& Riehl, 2003).

7.4 Inquérito por Questionario

O questionario foi aplicado a um grupo de dez docentes do Agrupamento de Escolas
José Estévao (AEJE). A amostra foi constituida por professores que nao participaram
diretamente nos projetos centrais de inovagao, procurando recolher uma perspetiva

complementar relativamente a obtida junto dos docentes envolvidos no focus group.

As questdes incidiam sobre diferentes dimensdes, nomeadamente:

caracterizagao sociodemografica e profissional;

opinides sobre formagao continua e respetiva adequacéo;

percecgdes sobre praticas inovadoras e gestdao da mudanga;
« identificacdo de dificuldades e sugestdes de melhoria.

A combinagao de questdes fechadas, organizadas em escalas de Likert, e questdes
abertas permitiu identificar tendéncias gerais e recolher percecoes dos docentes

relativamente aos processos de inovagao educativa.
Tratamento e Objetivos da Analise

A recolha de dados foi realizada através da plataforma Google Forms, tendo como
objetivo identificar tendéncias, dificuldades e potencialidades associadas as

percecdes dos docentes relativamente a inovagao educativa.

Os resultados sao apresentados de forma descritiva e interpretativa, recorrendo a

graficos, tabelas e estatistica descritiva, nomeadamente frequéncias e médias.

A analise procura articular os dados quantitativos com os pressupostos tedricos e

conceptuais definidos nos capitulos anteriores.

Esta dimensdo do estudo contribui igualmente para a triangulagdo dos dados,

complementando as perspetivas recolhidas nas entrevistas e no focus group.
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7.4.1 Caracterizacao dos Participantes

A amostra é constituida por dez docentes, dos quais 60% pertencem ao género

masculino e 40% ao género feminino.

1. Género
10 respostas

® Feminino
@ Masculino
@ Outro

Figura 1 — Distribui¢ao por Género

Os resultados evidenciam uma distribuicdo relativamente equilibrada entre os dois

geéneros, embora com predominancia do género masculino.

Relativamente a faixa etaria, verifica-se uma distribuicdo equilibrada entre os grupos

dos 41 aos 50 anos (50%) e acima dos 50 anos (50%).

2. Faixa Etaria
10 respostas

@ Até 30 anos
@® 31-40anos
@ 41-50 anos
@ Acima dos 50 anos

Figura 2 — Distribuicao por Faixa Etaria
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Os dados revelam um corpo docente experiente, composto maioritariamente por

professores com uma longa trajetéria profissional.

Todos os participantes possuem mais de 20 anos de servigo docente.

3. Tempo de Servigo no Ensino
10 respostas

@ Menos de 5 anos
@® 5-10anos

© 11 a 20 anos

@ Mais de 20 anos

Figura 3 — Tempo de Servigo no Ensino

Este resultado evidencia um elevado nivel de experiéncia profissional e estabilidade

no exercicio da docéncia.

Os participantes lecionam em diferentes niveis de ensino do agrupamento.

4. Nivel de ensino em que leciona (pode selecionar mais de uma opgéo):

10 respostas

@® Pré-Escolar
® 1°Ciclo
2° Ciclo
@ 3° Ciclo
@ Ensino Secundario

Figura 4 — Nivel de ensino em que leciona

A diversidade dos niveis de ensino representados permite recolher diferentes
perspetivas relativamente aos processos de inovagdo educativa implementados no

agrupamento.
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O perfil dos participantes evidencia um corpo docente experiente e com elevada
estabilidade profissional, fator relevante para a interpretacédo das percecgdes relativas
aos processos de inovagao educativa.

7.4.2 Percecgdes sobre Inovagao Educacional

Os docentes inquiridos manifestam uma percecgéo globalmente positiva relativamente

as praticas de inovagéo educativa implementadas no Agrupamento de Escolas José
Estévao (AEJE).

A totalidade dos participantes (100%) considera que as praticas inovadoras,
nomeadamente o recurso a tecnologias e abordagens STEAM, contribuem

positivamente para o desenvolvimento dos alunos.

Percecdo sobre Praticas Inovadoras (STEAM, Tecnologias)

100

801

60

40

Percentagem (%)

201

Figura 5 — Percegao sobre praticas inovadoras (STEAM e tecnologias)
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Os resultados evidenciam uma valorizagdo generalizada das metodologias
inovadoras, sobretudo no que respeita ao desenvolvimento de competéncias

associadas a autonomia, colaboragao e pensamento critico.

Importancia da Inovagao Educacional
50

40—

20

Percentagem (%)

10}

@ <@
& &

& &

\SOQ @Q

Figura 6 — Importancia da Inovagao Educacional
Os dados demonstram uma percecdo amplamente favoravel relativamente a

relevancia da inovagao educativa para a melhoria das praticas pedagdégicas e do
desenvolvimento escolar.
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Participacao em Formacao sobre o Plano de Inovacao
60

50

'
o

30

Percentagem (%)

N
o
T

10

& 2

Figura 7 — Participagao em Formacgao sobre o Plano de Inovagao

Este resultado sugere a necessidade de reforgar a formagéo continua dos docentes,
particularmente no dominio das metodologias inovadoras e da gestdo da mudanca,
em consonancia com o defendido por Fullan (2007).

7.4.3 Experiéncia com as Mudancas Implementadas

Os docentes foram questionados sobre os impactos das praticas inovadoras
implementadas no agrupamento, nomeadamente ao nivel da preparagao dos alunos,

dos processos de monitorizacdo e das dificuldades sentidas durante a

implementagao.

Relativamente a preparagdo dos alunos apds a participagcdo em metodologias
inovadoras, a maioria dos docentes considera que estas praticas contribuem

positivamente para o desenvolvimento de competéncias associadas a autonomia,
resolugao de problemas e trabalho colaborativo.
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Percecao sobre a Preparacao dos Alunos apdés Mudancas Inovadoras
60

Percentagem (%)
w I
=} o

N
o
T

10

5%

Figura 8 — Percecgao sobre a Preparagido dos Alunos apés Mudangas Inovadoras

Os resultados sugerem uma percegao globalmente positiva relativamente aos

impactos pedagodgicos das metodologias inovadoras.

7.4.4 Monitorizacdo, Formacao e Apoio Institucional

Os docentes foram igualmente questionados sobre os mecanismos de monitorizagao
e acompanhamento associados ao Plano de Inovagdo do Agrupamento de Escolas
José Estévdo (AEJE), bem como sobre as condigcbes de apoio institucional

disponibilizadas durante os processos de mudanca.

Relativamente aos processos de autoavaliagdo e monitorizacdo do Plano de

Inovacgao, os resultados evidenciam percecdes diferenciadas entre os participantes.
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Eficacia dos Processos de Autoavaliacao e Monitorizacao do Plano de Inovagao
70}

Percentagem (%)
w ~ v =)
o o o =]

N
o
T

[
o
T

e

Figura 9 — Eficacia dos Processos de Autoavaliagdao e Monitorizagao do Plano de Inovacgéo

A maioria dos docentes considera que 0s mecanismos de monitorizagcao
implementados contribuiram de forma positiva para o acompanhamento das praticas
inovadoras. Contudo, alguns participantes identificam limitagdes relacionadas com a
continuidade do acompanhamento e com a necessidade de maior proximidade entre

0s processos de avaliagéo e a realidade quotidiana das praticas pedagogicas.

No que respeita a formagao continua, os docentes reconhecem a sua importancia

para a consolidagao das praticas inovadoras e para o desenvolvimento profissional.
Entre os principais aspetos identificados pelos participantes destacam-se:
e necessidade de refor¢co da formagao continua;

e maior adequacao das acdes de formacao as necessidades praticas dos
docentes;

« disponibilizagdo de mais recursos materiais e tecnologicos;
e criacao de tempos especificos para trabalho colaborativo;

« reforgo do acompanhamento institucional durante os processos de mudanga.
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Os participantes valorizam particularmente as ag¢des de formagdo centradas em
problemas concretos da pratica pedagdgica e os momentos de colaboragdo entre

docentes.

As respostas abertas evidenciam igualmente a importancia atribuida ao apoio
institucional e a comunicacdo entre lideranca e docentes, sendo referida a

necessidade de reforcar os mecanismos de acompanhamento e partilha de praticas.

Os resultados obtidos nesta dimens&o corroboram as tendéncias identificadas nas
entrevistas e no focus group, particularmente no que respeita a importancia da
formagdo continua, da lideranca colaborativa e do apoio institucional para a

sustentabilidade dos processos de inovagao educativa.

7.4.5 Perspetivas para o Futuro

A analise das respostas abertas do questionario, apesar de limitada ao numero
reduzido de participantes (N=10), permitiu recolher perce¢des complementares
relativamente aos processos de inovagao educativa no Agrupamento de Escolas José
Estévéo (AEJE).

Os docentes inquiridos identificam a necessidade de continuidade do investimento
em diferentes dimensdes consideradas importantes para a consolidagao das praticas

inovadoras, nomeadamente:

o reforco da formacdo continua orientada para necessidades praticas e

emergentes;
« disponibilizacdo de recursos materiais e tecnologicos adequados;
e criacao de tempos formais para planeamento e trabalho colaborativo;

e maior envolvimento da comunidade educativa, incluindo encarregados de

educacao e outros parceiros institucionais.

Os participantes referem igualmente a importdncia de uma maior valorizagéo
institucional das praticas desenvolvidas pelos docentes, bem como a necessidade de

reducdo da burocracia associada a implementacgao e gestdo do Plano de Inovagao.
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As respostas qualitativas evidenciam uma percegdo globalmente favoravel
relativamente a inovagdo educativa no agrupamento. Contudo, os docentes
identificam também dificuldades associadas as condi¢gdes estruturais e

organizacionais necessarias para a consolidagao das mudancgas implementadas.

Os resultados obtidos reforgam tendéncias ja identificadas nas entrevistas e no focus
group, particularmente no que respeita a importancia da lideranga colaborativa, do
planeamento partilhado e do apoio institucional nos processos de inovagao educativa
(Fullan, 2007).

Paralelamente, a necessidade de uma visao partilhada da mudancga e de mecanismos
de acompanhamento continuo encontra correspondéncia com os principios de gestao

da mudanga organizacional apresentados por Kotter (2012).

Em sintese, os resultados do questionario evidenciam a existéncia de uma abertura
dos docentes a inovacao educativa, embora condicionada por limitacdes estruturais,
organizacionais e burocraticas que continuam a influenciar a sustentabilidade das

praticas implementadas.

8. Discussao dos Resultados

8.1 Introducgao

O presente capitulo apresenta a discusséo integrada dos resultados obtidos a partir
da analise documental, das entrevistas semiestruturadas, do focus group e do
inquérito por questionario. O principal objetivo consiste em relacionar os resultados
empiricos com o enquadramento tedérico e com os objetivos definidos para a

investigacao.

A analise procura compreender de que forma as percecbdes dos docentes e dos

orgaos de gestao refletem a cultura organizacional do Agrupamento de Escolas José
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Estévdo (AEJE), bem como identificar em que medida essa cultura favorece ou

condiciona os processos de inovacéo educativa e de mudanca institucional.

A discussao articula os dados recolhidos com os contributos tedricos sobre lideranga,
inovagdo e desenvolvimento organizacional em contexto escolar (Fullan, 2016;
Hargreaves & Fullan, 2020; Bolivar, 2019; Leithwood & Riehl, 2003).

Esta abordagem parte do entendimento de que os processos de mudanga educativa
nao podem ser analisados apenas numa perspetiva normativa ou estrutural,
envolvendo igualmente dimensdes humanas, culturais e organizacionais que exigem

tempo, colaboragao e aprendizagem continua.

8.2 Articulacao e Triangulacdo dos Resultados

Discurso Institucional e Praticas Educativas

A triangulagdo dos dados revelou convergéncias significativas nas perceg¢oes
recolhidas, mas também algumas dificuldades associadas aos processos de

mudancga implementados no AEJE.

Os documentos institucionais, nomeadamente o Projeto Educativo e os Planos de
Inovagéao, evidenciam uma orientagao estratégica centrada na autonomia pedagdgica
e no trabalho colaborativo. Contudo, a analise das entrevistas, do focus group e do
questionario aos docentes sugere a existéncia de diferengas entre o discurso
institucional e a concretizacdo das praticas no quotidiano escolar, situacao
frequentemente identificada na literatura sobre mudanga educativa (Fullan, 2001;
Oliveira & Courela, 2013).

Os resultados obtidos indicam que estas dificuldades ndo podem ser interpretadas
apenas como resisténcia a mudancga, mas também como reflexo da complexidade

associada a implementacgao de processos de inovagao em contextos educativos reais.

Tal como defendem Hargreaves e Fullan (2020), a sustentabilidade da mudanca

educativa depende da construgao de culturas organizacionais assentes na confiancga,
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na colaboragcdo e na partilha de objetivos comuns. Esta dimensdo encontra
correspondéncia nos discursos dos docentes, particularmente no que respeita as
dificuldades associadas a carga de trabalho, a necessidade de articulacédo e a

adaptagao as novas metodologias.

8.3 Cultura Organizacional e Abertura a Mudanca

A analise documental e as entrevistas realizadas a Diregdo evidenciam uma
orientacao institucional favoravel a promogao da inovagéao e do trabalho colaborativo.
Contudo, as percecdes dos docentes revelam diferengas relativamente ao nivel de

envolvimento nas iniciativas implementadas.

Enquanto alguns participantes descrevem o AEJE como um “agrupamento em
movimento”, outros docentes manifestam uma perspetiva mais critica, destacando as
dificuldades em conciliar as exigéncias burocraticas com o desenvolvimento das

praticas pedagdgicas.

Estes resultados corroboram o conceito de dualidade organizacional apresentado por

Bolivar (2019), caracterizado pela coexisténcia entre:

1. uma cultura formal de inovacéao, expressa nos documentos institucionais e nas

orientagdes estratégicas do agrupamento;

2. uma cultura pratica mais centrada na reproducdo de rotinas profissionais,
associada a necessidade de estabilidade, gestdo do tempo e seguranca

pedagogica.

A analise integrada dos dados sugere que, apesar de a inovagao constituir um valor
institucional reconhecido no agrupamento, a sua concretizacdo depende de fatores
como a estabilidade das equipas, a qualidade da lideranga intermédia e a

disponibilidade de tempo para formacgao e articulagdo pedagadgica.

Os resultados reforgcam, assim, a perspetiva de que a inovacido educativa deve ser
entendida como um processo continuo e coletivo, dependente das condi¢des

organizacionais e das dinamicas culturais existentes na escola.
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8.4 Lideranca e Gestao Escolar

As entrevistas evidenciam uma lideranca orientada para a articulagdo entre a
definigdo estratégica das politicas de inovagédo e a participagdo dos docentes nos
processos de mudanga. A Diregdo e a Coordenagao reconhecem igualmente a
importancia das liderangas intermédias enquanto elementos de mediagdo e
acompanhamento das praticas pedagdgicas, em consonancia com o modelo de

lideranga distribuida apresentado por Leithwood e Riehl (2003).

Contudo, a andlise integrada dos dados, particularmente das respostas do focus
group e do questionario, revela percegdes diferenciadas relativamente ao

acompanhamento e a comunicagao desenvolvidos pela lideranga escolar.

Embora a maioria dos docentes reconheca o esfor¢co da Diregao na dinamizacao dos
processos de inovagdo, alguns participantes consideram insuficiente o
acompanhamento pedagdgico e identificam limitagdes ao nivel da comunicagao e da

articulagcao entre estruturas.

Estas perce¢des aproximam-se das conclusdes de Kotter (2012), segundo o qual os
processos de mudanga organizacional requerem uma visao partilhada e mecanismos

de comunicacéao e feedback continuos.

Os resultados sugerem que a liderangca do AEJE desempenha um papel importante
na promog¢ao da inovagcao educativa, enfrentando simultaneamente o desafio de
consolidar estruturas de lideranga pedagdgica distribuida capazes de sustentar os

processos de mudanga a longo prazo.

Neste contexto, a valorizacdo e formagcdo das liderangas intermédias assumem
particular relevancia para o reforco das praticas colaborativas e para a consolidagao

das dinamicas de inovag&o no agrupamento.

8.5 Participagdo Docente e Trabalho Colaborativo

A promocgao do trabalho colaborativo surge como uma das prioridades identificadas
nos documentos institucionais e nos discursos da lideranga do Agrupamento de
Escolas José Estévao (AEJE). Contudo, os resultados obtidos evidenciam diferengas

no modo como a colaboragao é experienciada pelos docentes.
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O focus group revelou percec¢des positivas relativamente as experiéncias de coensino
e de partilha de praticas pedagodgicas, associadas ao desenvolvimento de

metodologias inovadoras e ao apoio entre pares.

Por outro lado, os resultados do questionario identificam a falta de tempo institucional
e 0 excesso de burocracia como os principais fatores que dificultam a consolidagao

de praticas colaborativas consistentes.

Estes resultados encontram correspondéncia na perspetiva de Day (2017), segundo
a qual a colaboragao docente depende ndo apenas da motivagao individual, mas
também da existéncia de condi¢cbes organizacionais e reconhecimento institucional

adequados.

A presenca de praticas de coautoria e trabalho colaborativo no AEJE, embora ainda
irregular entre departamentos e niveis de ensino, evidencia um processo gradual de
transformacao associado a valorizagdo da aprendizagem entre pares e da partilha

profissional (Hargreaves & Fullan, 2020).

Os resultados sugerem que as praticas colaborativas no agrupamento se encontram
em desenvolvimento, dependendo da existéncia de tempo para articulacéo, lideranca
pedagogica proxima e mecanismos institucionais de apoio que favoregam a

continuidade e sustentabilidade das dinamicas de colaboracgéao.

8.6 Praticas Inovadoras e Resisténcias

Os dados recolhidos através do focus group e do questionario evidenciam a
coexisténcia de praticas inovadoras ja consolidadas, como a aprendizagem baseada
em projetos e o0 recurso a tecnologias educativas, com diferentes formas de

resisténcia a mudanca.

As resisténcias identificadas pelos docentes relacionam-se sobretudo com
sentimentos de inseguranga perante alteragbes metodoldgicas, particularmente
quando associados a insuficiéncia de acompanhamento técnico ou de formacéao

adequada.
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Por outro lado, os participantes reconhecem que as praticas inovadoras
implementadas contribuiram para um maior envolvimento dos alunos e para o
desenvolvimento de competéncias associadas a autonomia, colaboracédo e

participagao ativa nas aprendizagens.

Estes resultados aproximam-se da perspetiva de Ponte e Santos (2020), segundo a
qual a inovagao educativa constitui um processo gradual e n&o linear, marcado por

tensdes entre praticas tradicionais e novas abordagens pedagdgicas.

No contexto do AEJE, os resultados sugerem que a resisténcia a mudanga nao deve
ser interpretada apenas como oposi¢cado a inovagao, mas também como reflexo da
necessidade de estabilidade, seguranga profissional e maior clareza relativamente

aos objetivos e procedimentos associados as mudangas implementadas.

Neste sentido, a consolidacédo das praticas inovadoras depende da continuidade do
investimento em formagdo pedagogica, acompanhamento técnico e espagos de
reflexdo colaborativa que favoregcam a adaptagdo progressiva dos docentes aos

processos de mudanca.

8.7 Desafios e Perspetivas Futuras

A analise integrada dos dados empiricos permitiu identificar um conjunto de desafios
considerados relevantes para a sustentabilidade dos processos de inovagao

educativa no Agrupamento de Escolas José Estévao (AEJE).
Entre os principais desafios identificados destacam-se:

e necessidade de reforgo da formagao continua, particularmente nos dominios

das metodologias inovadoras e da avaliagao formativa;

« Vvalorizagéo e capacitagao das liderangas intermédias, enquanto estruturas de

acompanhamento pedagdgico e mediagao dos processos de mudanga;

e criagdo de mecanismos mais consistentes de monitorizagcdo e

acompanhamento das praticas inovadoras;
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e necessidade de equilibrio entre as exigéncias administrativas associadas aos

processos de inovagao e o desenvolvimento efetivo das praticas pedagogicas.

Os resultados obtidos encontram correspondéncia na perspetiva de Fullan (2016),
segundo a qual a sustentabilidade da mudancga educativa depende da capacidade
das organizagdes escolares para promover processos colaborativos de

aprendizagem e desenvolvimento profissional continuo.

A analise sugere igualmente que o AEJE apresenta condi¢gdes favoraveis a
consolidagdo de praticas inovadoras, homeadamente ao nivel da lideranga e do

envolvimento de parte significativa dos docentes nos processos de mudancga.

Contudo, os dados evidenciam também a necessidade de reforcar condigdes
estruturais e organizacionais que permitam uma implementacdo mais consistente,

transversal e sustentavel das praticas de inovagao educativa.

Neste contexto, a continuidade do investimento na formacgéo, na colaboragdo docente
e no fortalecimento das liderangas intermédias podera constituir um fator relevante
para a consolidagdo de uma cultura organizacional mais participativa, colaborativa e

orientada para a aprendizagem continua.

8.8 Sintese Final

A discussao dos resultados permite concluir que o Agrupamento de Escolas José
Estévao (AEJE) se encontra num processo de transformagdo associado a

implementacao de praticas de inovacao educativa e de reorganizagao pedagdgica.

Os dados recolhidos evidenciam a existéncia de uma lideranga comprometida com os
processos de mudancga, bem como a participacao de docentes envolvidos na reflexao
e desenvolvimento de praticas inovadoras. Simultaneamente, foram identificadas
dificuldades relacionadas com a articulagéo entre estruturas, a carga burocratica, a

disponibilidade de tempo e a consolidagao das dindmicas colaborativas.

Os resultados confirmam igualmente que os processos de inovagao educativa
envolvem tensbes e desafios associados as culturas organizacionais, as praticas

profissionais e as condi¢des estruturais existentes no contexto escolar.
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A analise realizada encontra correspondéncia na literatura sobre lideranca e inovagao
educativa (Fullan, 2021; Bolivar, 2019), particularmente na perspetiva de que a
mudanga educativa constitui um processo continuo de aprendizagem organizacional,
dependente da articulagao entre visao estratégica, lideranga pedagogica e praticas

colaborativas.

Neste contexto, os resultados sugerem que a sustentabilidade das praticas
inovadoras no AEJE dependera da continuidade do investimento na formagao
continua, no fortalecimento das liderancgas intermédias, na monitorizagao das praticas
e na criagdo de condigdes organizacionais que favore¢cam a colaboragdo e a

participagao dos docentes.

A discussao apresentada neste capitulo constitui, assim, a base interpretativa para as
conclusdes finais da investigacao e para a reflexdo sobre as implicagdes praticas e

tedricas associadas aos processos de inovagao e mudanga em contexto escolar.

9. Conclusoes e Implicacoes para a Pratica e

Investigacao Futura

9.1 Conclusoes Gerais

O presente estudo, desenvolvido no Agrupamento de Escolas José Estévao (AEJE),
permitiu compreender diferentes percecdes, praticas e desafios associados aos

processos de inovagao e mudanca em contexto educativo.

A triangulac&o dos dados recolhidos atraves da analise documental, das entrevistas,
do focus group e do questionario evidenciou uma realidade organizacional complexa,
marcada pela articulagdo entre as orientagdes estratégicas da inovagdo e as

limitagcGes estruturais, organizacionais e culturais existentes no quotidiano escolar.

Da analise realizada destacam-se as seguintes conclusoes:
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1. A inovagéo educativa como processo continuo e colaborativo: Os resultados
evidenciam que a inovagao educativa € percecionada como um processo
continuo, dependente da colaboragéo entre os diferentes atores educativos,
da lideranga pedagdgica e das dinamicas organizacionais da escola, nao se

reduzindo a implementagao isolada de medidas ou projetos.

2. Importéancia da lideranga escolar e das liderangas intermédias: A investigagao
confirma a relevancia da lideranca escolar na promog¢édo e acompanhamento
dos processos de mudanca. Em particular, as liderangas intermédias assumem
um papel importante na mediac&o entre as orientagdes estratégicas da diregao
e as praticas pedagogicas desenvolvidas pelos docentes. Contudo, persistem
dificuldades relacionadas com a carga burocratica, a falta de tempo para
articulagdo e a necessidade de formagéao especifica no dominio da gestédo da

mudanca e da inovacao educativa.

3. Percegbes docentes sobre a inovagédo educativa: Os docentes reconhecem a
importancia da inovagao educativa e identificam potencialidades associadas
as metodologias inovadoras e ao desenvolvimento de competéncias dos
alunos. Simultaneamente, foram identificadas dificuldades relacionadas com
sentimentos de inseguranga, resisténcia a mudanga, insuficiéncia de apoio
institucional e limitagao de recursos e tempo para trabalho colaborativo. Estes
resultados encontram correspondéncia nas perspetivas de Fullan (2007) e
Leithwood e Riehl (2003), que sublinham a importancia da visdo partilhada e

do apoio organizacional na sustentabilidade da mudancga educativa.

4. Consolidagédo da cultura de inovacdo no AEJE: Os resultados sugerem que o
agrupamento se encontra num processo de consolidagdo de uma cultura
organizacional orientada para a inovagao educativa, evidenciando o
envolvimento crescente de parte dos docentes e a valorizacdo das praticas
colaborativas e da lideranga distribuida. Contudo, persistem desafios
relacionados com a comunicacgao interna, a articulagado entre estruturas e a
necessidade de monitorizagdo mais sistematica das praticas inovadoras

implementadas.

Em sintese, os resultados obtidos permitem concluir que a inovacado educativa

constitui um processo gradual e coletivo, dependente da articulagéo entre lideranga,

66



cultura organizacional, participagdo docente e condigbes estruturais favoraveis a

mudanca.

A sustentabilidade dos processos de inovagao exige, assim, investimento continuo na
formacdo, na colaboragdo entre docentes, no fortalecimento das liderancas
intermédias e na criagao de condi¢gdes organizacionais que favorecam a reflexdo e o

desenvolvimento profissional continuo.

9.2 Recomendacdes para a Pratica

Com base nos resultados obtidos e nas conclusdes da investigagao, apresentam-se
algumas recomendacdes dirigidas as escolas, as liderangas educativas e aos
responsaveis pela definigdo de politicas educativas, com o objetivo de favorecer a

consolidacido dos processos de inovacao educativa.

1. Reforgo da lideranca pedagogica e das liderangas intermédias: Recomenda-
se a valorizacao das liderancgas intermédias através da promoc¢ao de formacao
especifica em lideranga pedagdgica, gestdo da mudanga e acompanhamento
de praticas inovadoras. O reconhecimento institucional do papel dos
coordenadores e lideres de projeto podera contribuir para uma maior
articulagdo entre as orientagdes estratégicas e as praticas pedagogicas

desenvolvidas pelos docentes.

2. Valorizagdo do trabalho colaborativo: Sugere-se a criacdo de condigdes
organizacionais que favorecam o trabalho colaborativo entre docentes,
nomeadamente através da disponibilizagao de tempos formais para articulagao
pedagogica, partilha de praticas, coensino e desenvolvimento conjunto de
projetos educativos.

3. Reforco dos mecanismos de monitorizacdo e acompanhamento: A
implementacdo de mecanismos de monitorizacdo continua podera contribuir
para uma avaliagcdo mais consistente das praticas inovadoras e dos seus
impactos nas aprendizagens dos alunos. Neste ambito, torna-se importante

privilegiar processos de acompanhamento centrados na melhoria das praticas

67



pedagogicas e ndo apenas no cumprimento formal de procedimentos

administrativos.

Melhoria da comunicagdo institucional: Os resultados evidenciam a
importancia de reforcar os mecanismos de comunicagdo entre direcao,
liderangas intermédias e docentes, promovendo maior clareza na
operacionalizacao das orientagdes estratégicas e maior participacado dos
diferentes atores educativos nos processos de decisdo e acompanhamento da

inovacgao.

Promogdo da formagdo continua orientada para a inovagdo educativa:
Recomenda-se o desenvolvimento de ag¢des de formacgao centradas em
metodologias inovadoras, avaliagdo formativa, praticas inclusivas e utilizacao
pedagogica das tecnologias, articulando o desenvolvimento profissional dos

docentes com os objetivos de inovagao educativa do agrupamento.

Valorizag&o das dimensbées humanas e relacionais da mudancga: Os resultados
reforgcam a importancia das dimensdes relacionais e emocionais nos processos
de inovacdo educativa. Neste sentido, recomenda-se a promocédo de
ambientes organizacionais assentes na colaboragao, confianga, participagéo e
bem-estar profissional, favorecendo uma maior abertura dos docentes aos

processos de mudanca.

9.3 Recomendacdes para Investigacado Futura

O presente estudo permitiu identificar diferentes possibilidades de aprofundamento

da investigacao no dominio da inovagao educativa, da lideranga escolar e da gestao

da mudanga em contexto educativo.

Entre as principais linhas de investigagao futura destacam-se:

Estudo das liderancas intermédias: Poderdo ser desenvolvidos estudos
centrados no papel das liderancas intermédias na consolidacido das praticas

inovadoras, analisando a sua influéncia nos processos de mediagao
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pedagogica, colaboragdo docente e sustentabilidade da mudanga em

diferentes contextos escolares.

Impacto das politicas de autonomia e flexibilidade curricular: Sugere-se o
aprofundamento da investigagéo sobre os efeitos das politicas de autonomia e
flexibilidade curricular nas praticas pedagdgicas, na articulagao entre ciclos de

ensino e nos processos de inclusao educativa.

Estudos comparativos entre agrupamentos escolares: A realizagao de estudos
comparativos entre agrupamentos com diferentes niveis de desenvolvimento
de praticas inovadoras podera contribuir para identificar fatores
organizacionais, culturais e estruturais que favorecem ou dificultam a

implementagao da inovagéo educativa.

Integragcdo das percegbes de outros atores educativos: A inclusao das
perspetivas dos alunos, encarregados de educagao e assistentes operacionais
podera permitir uma compreensdo mais abrangente dos impactos das praticas

inovadoras e dos processos de mudanca nas escolas.

Lideranca e mudanca em contextos de transformagdo acelerada: A
investigacao futura podera igualmente explorar as competéncias de lideranca
necessarias em contextos de rapida transformacao educativa, nomeadamente
associados a digitalizacdo, a utilizagdo de tecnologias educativas e as

mudangas organizacionais ocorridas no periodo pés-pandemia.

Em sintese, os resultados deste estudo reforcam a importancia da investigacao

continua sobre os processos de inovacgao e lideranga educativa, particularmente no

contexto das transformagdes que atualmente atravessam as escolas portuguesas.

Mais do que constituir um ponto de chegada, esta investigagdo pretende contribuir

para a reflexdo sobre os modos de liderar, ensinar e aprender em contextos

educativos em mudanca, valorizando o papel das relagdes humanas, da colaboracéao

e da aprendizagem coletiva na constru¢ao de praticas educativas mais participadas e

sustentaveis.
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Consideracoes Finais e Perspetivas Futuras

A realizacdo desta investigacdo permitiu aprofundar a compreensédo dos processos
de inovagcdo e mudanga em contexto educativo, tomando como referéncia o

Agrupamento de Escolas José Estévao (AEJE).

Os resultados obtidos evidenciam que a inovagao educativa constitui um processo
complexo e multidimensional, dependente da articulagdo entre fatores
organizacionais, pedagogicos, culturais e humanos. A analise realizada confirmou a
importancia da liderangca escolar, da colaboragdo docente e da existéncia de

condigdes organizacionais favoraveis para a consolidagado das praticas inovadoras.

Ao longo da investigagao, tornou-se igualmente evidente que a sustentabilidade da
mudanca educativa depende da construcéo de culturas colaborativas, da valorizacéo
da autonomia profissional dos docentes e da existéncia de mecanismos de

acompanhamento e reflexdo continua.

Os testemunhos recolhidos permitiram identificar o reconhecimento, por parte dos
docentes, da importancia do trabalho colaborativo, da lideranga préxima e da partilha

de praticas enquanto fatores facilitadores dos processos de inovacao educativa.

Simultaneamente, foram identificados desafios associados a carga burocratica, a
gestdo do tempo, a necessidade de formagado continua e as dificuldades de

articulacao entre estruturas e niveis de ensino.

No plano profissional, esta investigacdo constituiu uma oportunidade de
aprofundamento da reflexdo sobre a lideranga educativa e sobre os processos de
gestdo da mudanga em contexto escolar, reforcando a importancia de uma lideranca
centrada na aprendizagem, na colaboragao e na responsabilidade partilhada.

Os resultados obtidos reforgam igualmente a pertinéncia de continuar a investigar os
processos de inovagao educativa, particularmente no que respeita:

e ao papel das liderancas intermédias;
e a sustentabilidade das praticas inovadoras;

e ao impacto das politicas de autonomia curricular;
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e« as transformagbes associadas a digitalizagdo e as novas exigéncias

educativas.

Em sintese, esta investigagado permitiu compreender que a inovagao educativa nao
se reduz a implementagdo de medidas ou projetos isolados, constituindo antes um
processo continuo de aprendizagem organizacional, dependente da participagao, da

colaboracao e do compromisso dos diferentes atores educativos.
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ANEXOS

Os anexos apresentados correspondem a documentacao institucional e normativa
utilizada como suporte a investigagao desenvolvida no Agrupamento de Escolas José
Estévao (AEJE).

Os documentos incluidos foram selecionados pela sua relevancia para a

contextualizagdo organizacional, pedagdgica e estratégica do estudo de caso.

Anexo A — Projeto Educativo do Agrupamento de Escolas José Estévao (2020—
2025)

Anexo B — Regulamento Interno do Agrupamento de Escolas José Estévéao
Anexo C — Plano de Inovagao 2020-2021
Anexo D — Plano de Inovacao 2021-2022
Anexo E — Plano de Inovagao 2022-2023
Anexo F — Plano de Inovagao 2023-2025
Anexo G — Adenda ao Plano de Inovacgao

Anexo H — Documentacao Institucional Complementar
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