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O papel da lideranga do Diretor Pedagdgico na integracdo de Tecnologias Digitais nos Cursos Profissionais
do Ensino Secundério

RESUMO

A crescente evolugdo tecnologica impde novos desafios a sociedade, designadamente as instituicdes
educativas, exigindo-lhes que se reorganizem, quer ao nivel dos seus planos de formacéo, quer dos
modos de trabalho pedagogico, e do desenvolvimento de novas competéncias tendo em conta novas
exigéncias do mercado de trabalho e a emergéncia de novas areas profissionais. Neste contexto de
mudanca as liderancas educacionais tém um papel crucial na consciencializacdo, das equipas com
quem trabalham, para esses novos desafios, e na definicdo de uma visdo estratégica de futuro,
estabelecendo objetivos claros que integrem as Tecnologias Digitais (TD) como instrumentos ao
servico da melhoria das préaticas pedagdgicas e da inovacao da formacao.

E neste cenario desafiante que nos propusemos desenvolver a presente investigagio em contexto de
formacédo profissional privado. O estudo teve como objetivos: (1) Identificar o estilo de lideranca
dos(as) diretores(as) pedagogicos(as); (2) Caraterizar as praticas da equipa pedagdgica no que
concerne a utilizacdo de TD; (3) Analisar a relacdo entre o estilo de lideranca do(a) diretor(a)
pedagogico(a) e a utilizacdo das TD pela equipa pedagogica; e, (4) ldentificar as estratégias
utilizadas e os desafios que se colocam aos(as) diretores(as) pedagdgicos(as) no ambito do
enriquecimento do processo de ensino-aprendizagem com TD.

A abordagem metodoldgica seguida na investigacdo combinou métodos quantitativos (inqueérito por
questionarios) e qualitativos (entrevistas semiestruturadas e analise documental), recorrendo ao
estudo de caso multiplo.

Os resultados revelam que o estilo de Lideranca Transformacional é o mais predominante, entre
os(as) diretores(as) pedagogicos(as). Ao nivel da integracdo das TD verifica-se que as praticas da
equipa pedagogica vao além da simples substituicdo do analogico pelo digital, alcangando niveis
mais elevados do modelo SAMR. No entanto, a falta de uma utilizacdo mais frequente do nivel de
Redefinicao indicia que as TD ainda ndo estdo plenamente integradas na transformacéo das praticas
pedagogicas. Revelam também a existéncia de uma correlagdo positiva moderada entre a Lideranca
Transformacional e os niveis de Modificagdo, Ampliacdo e Substituicdo, do modelo SAMR. A
Lideranca Transacional apresentou correlacdes positivas, mas inferiores as obtidas para Lideranca
Transformacional. O estilo de Lideranca Laissez-Faire apresentou uma correlacdo negativa
moderada com esses mesmos niveis. Em sintese, globalmente a tendéncia dos resultados sugere que
o0 estilo de lideranca do(a) diretor(a) pedagogico(a) pode influenciar a forma como as TD séo
integradas nas praticas pedagdgicas e/ou nos processos de ensino-aprendizagem.

Palavras-Chave: Tecnologias Digitais, Diretor Pedagdgico, Estilos Lideranca, Contexto de
Formagcdo Profissional; Praticas Pedagdgicas
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ABSTRACT

The increasing technological evolution enforces new challenges to society, particularly to
educational institutions, requiring them to reorganise both their training plans and pedagogical
approaches, and the development of new skills, considering new labour market requirements and
the emergence of new professional areas. In this context of change, educational leaders have a
crucial role to play in making the teams they work with aware of these new challenges and in
defining a strategic vision for the future, setting clear objectives that integrate Digital Technologies
(DT) as tools to improve teaching practices and training innovation.

It is against this challenging scenario that we proposed to develop the present research in the context
of private vocational training. The study aimed to achieve the following objectives: (1) Identify the
leadership style of pedagogical directors; (2) Characterise the practices of the pedagogical team
concerning the use of DT; (3) Analyse the relationship between the leadership style of the
pedagogical director and the use of DT by the pedagogical team; and, (4) ldentify the strategies
used and the challenges faced by pedagogical directors about enriching the teaching-learning
process with DT.

The methodological approach combines quantitative (questionnaire survey) and qualitative (semi-
structured interviews and document analysis) methods, using a multiple case study.

The results reveal that the Transformational Leadership style is the most predominant among
educational directors. In terms of integration of DT, the teaching team's practices go beyond simply
replacing analog with digital, reaching higher levels of the SAMR model. However, the lack of
more frequent use of the Redefinition level indicates that DT is not yet fully integrated into the
transformation of teaching practices. We found a moderate positive correlation between
Transformational Leadership and the Modification, Extension and Substitution levels of the SAMR
model. Transactional Leadership showed positive correlations, but lower than those obtained for
Transformational Leadership. The Laissez-Faire Leadership showed a moderate negative
correlation with these same levels.

In summary, the general trend of the results suggests that the leadership style of the pedagogical
director can influence the way in which DT is integrated into pedagogical practices and/or teaching-
learning processes.

Keywords: Digital Technologies, Pedagogical Director, Leadership Styles, Professional Training
Context; Pedagogical Practices
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RESUME

L'évolution technologique impose de nouveaux défis a la société, en particulier aux établissements
d'enseignement, qui doivent réorganiser leurs plans de formation, leurs méthodes d'enseignement
et le développement de nouvelles compétences, en tenant compte des nouvelles exigences du
marché du travail et de I'émergence de nouveaux domaines professionnels. Dans ce contexte de
changement, les responsables éducatifs ont un rdle crucial a jouer pour sensibiliser les équipes avec
lesquelles ils travaillent & ces nouveaux défis et pour définir une vision stratégique pour l'avenir, en
fixant des objectifs clairs qui intégrent les technologies numériques (TN) comme outils pour
améliorer les pratiques d'enseignement et I'innovation en matiére de formation.

C'est dans ce contexte difficile que nous avons entrepris de mener cette recherche dans un contexte
de formation professionnelle privée. Les objectifs de I'étude étaient les suivants: (1) Identifier le
style de leadership des directeurs pédagogiques ; (2) Caractériser les pratiques de I'équipe
pédagogique concernant I'utilisation des TN ; (3) Analyser la relation entre le style de leadership du
directeur pédagogique et I'utilisation des TN par I'équipe pédagogique ; et (4) Identifier les stratégies
utilisées et les défis auxquels font face les directeurs pédagogiques dans le cadre de I'enrichissement
du processus d'enseignement-apprentissage avec les TN.

L'approche méthodologique combine des méthodes quantitatives (enquéte par questionnaire) et
qualitatives (entretiens et analyse documentaire), en recourant a une étude de cas multiple.

Les résultats révelent que le style de leadership transformationnel est le plus prédominant parmi les
directeurs pédagogiques. En ce qui concerne l'intégration des TN, les pratiques de I'équipe
pédagogique vont au-dela d'un simple remplacement de I'analogique par le numérique, atteignant
des niveaux supérieurs du modéle SAMR. Cependant, le manque d'utilisation plus fréquente du
niveau de Redéfinition indique que les TN ne sont pas’ encore pleinement intégrées dans la
transformation des pratiques pédagogiques. Une corrélation positive modérée a été observee entre
le leadership transformationnel et les niveaux de Modification, d”Amplification et de Substitution
du SAMR. Le leadership transactionnel a présenté des corrélations positives, mais inférieures a
celles obtenues pour le leadership transformationnel. Le leadership Laissez-Faire a montré une
corrélation négative modérée avec ces mémes niveaux.

En résumé, la tendance générale des résultats suggere que le style de leadership du directeur
pédagogique peut influencer la maniere dont la DT est intégrée dans les pratiques pédagogiques
et/ou les processus d'enseignement et d'apprentissage.

Mots-clés: Technologies Numériques, Directeur Pédagogique, Styles de Leadership, Contexte de
Formation Professionnelle; Pratiques Pédagogiques
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“Education leaders play a key role in digital education. They need to
understand how and where digital technologies can enhance education;
provide appropriate resources and investment; empower educators; learn
from best practice and support relevant organisational change and a
culture that values and rewards innovation and experimentation

Digital Education Action Plan 2021-2027. Resetting education and training for the digital age

No contexto em que vivemos atualmente a educacdo e formacdo esta em constante
transformacdo devido a acentuada evolucdo tecnoldgica, ao aumento da globalizacdo, ao
crescimento da digitalizacdo e as mudancas geogréaficas (Ossiannilsson, 2018). De acordo com
as metas instituidas pela Organizacéo das Nacdes Unidas para a Educacao, a Ciéncia e a Cultura
(UNESCO), no que respeita a educacgdo para 2030, no objetivo de desenvolvimento sustentavel
4 (ODS 4), ¢ estabelecido que deve ser garantido o acesso a educacdo inclusiva, de qualidade e
equitativa, e promover oportunidades de aprendizagem ao longo da vida para todos?.

A par da diversidade dos(as) alunos(as) que frequentam a escola, esta confronta-se,
atualmente, com novos desafios decorrentes, alguns deles, do cenéario de transformacéo digital
a que, globalmente, se assiste, e também em Portugal®. O uso de Tecnologias Digitais (TD)
tornou-se, assim, uma dimensdo central no quotidiano das institui¢fes de educacao e formacao
que estdo sob uma pressdo crescente para acompanhar o ritmo da digitalizacdo e fornecer
aos(as) alunos(as) ofertas educativas adequadas e alinhadas com a nova realidade (Janschitz &
Penker, 2022).

De acordo com o Plano de Acdo para a Educacdo Digital (2021-2027)%, iniciativa politica
da Unido Europeia, que define uma visdo comum para uma educacdo digital de elevada

qualidade, inclusiva e acessivel na Europa, “a tecnologia digital, quando utilizadas de forma

! Tradug@o na Lingua Portuguesa: “Os responsaveis na esfera educativa desempenham um papel fundamental na educagdo digital. Cabe-lhes
apreender como e onde as tecnologias digitais podem melhorar a educago, disponibilizar recursos e investimentos adequados, capacitar os
educadores, aprender com as melhores préticas e favorecer mudangas organizacionais relevantes e uma cultura que valorize e recompense a
inovagdo e a experimentagdo”. O Plano de A¢do para a Educagéo Digital (2021-2027) é uma iniciativa politica renovada da Unido Europeia
(UE) que define uma visdo comum de uma educagdo digital de elevada qualidade, inclusiva e acessivel na Europa e tem como objetivo
apoiar a adaptagdo dos sistemas de ensino e formacdo dos Estados-Membros a era digital. Pagina consultada em 14.10.2023 na ligagao:
Digital Education Action Plan (2021-2027) - European Education Area (europa.eu).

2 Educacéo de qualidade (ODS 4). Pagina consultada em 14.10.2023 na ligag&o: https://www.ods.pt/

8 Realca-se o Plano de Ao para a Transicéo Digital, de 21 de abril de 2020 - Resolugdo do Conselho de Ministros n.° 30/2020, disponivel na
pagina https://diariodarepublica.pt/dr/detalhe/resolucao-conselho-ministros/30-2020-132133788, consulta a 20.10.2023

4 Plano de Acéo para a Educacéo Digital (2021-2027) - Reconfigurar a educagéo e a formagéo para a era digital, publicado em 30 de setembro
de 2020, disponivel na pagina eur-lex.europa.eu/legal-content/PT/TXT/PDF/?uri=CELEX:52020DC0624, consultada a 20.10.2023
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eficiente, equitativa e eficaz pelos educadores, pode contribuir significativamente para uma

educacdo e formacéo inclusivas e de elevada qualidade para todos ™ °.

Tendo por referéncia estas ideias torna-se importante que as escolas considerem a esta nova
realidade, preparando os seus alunos para este mundo, mais tecnoldgico e desafiante, criando
estratégias para os envolver em aprendizagens significativas com recurso as TD.

A transformacéo digital na educacdo e formacdo é um tema central na atualidade. Esta
transformac&o vai muito além da integracdo de TD, impondo mudangas ao nivel dos curriculos
e da cultura geral de ensino-aprendizagem, com o objetivo de preparar adequadamente as novas
geracOes para diferentes mercados de trabalho e para as mudancas na sociedade (Ruloff &
Petko, 2021). Neste cenario os lideres assumem um papel crucial para, conforme referem
(Badawy et al., 2024), definir o futuro da educacdo desenvolvendo uma visdo de como as TD
podem melhorar o processo de ensino-aprendizagem. A eficacia de atuacdo do lider permitira
definir os valores e uma visdo que eleva as expetativas dos seus liderados (Lytle, 2012).

Nesse ambito, os diretores, em particular, desempenham um papel fundamental na
transformacéo das escolas e na integragdo de recursos digitais, em particular na formacéo de
equipas competentes, com um apoio técnico e pedagdgico robusto (Marell-Olsson &
Bergstrom, 2018). Conforme referem Navaridas-Nalda et al. (2020) e Ossiannilsson (2018), a
lideranca dos diretores pode fomentar uma cultura de envolvimento, qualidade, confianca e
participacdo, através de um debate aberto sobre a utilizacdo de recursos digitais como

oportunidade para melhorar os resultados do processo ensino-aprendizagem.

Segundo Magalhdes et al. (2018), a lideranca, na maioria das instituices, é da
responsabilidade de um elemento principal, o diretor, no entanto, é fundamental implicar outros
elementos de carateristicas diferentes para que esta seja encarada como uma atividade alargada
e abrangente, de forma a proporcionar a combinacdo de grupos qualitativos e promover a
conjugacdo de esforgos, com a finalidade da realizacdo de metas partilhadas por toda a
comunidade educativa.

Neste sentido, as liderangas intermeédias assumem um papel fundamental, estabelecendo a
interligacédo entre o(a) gestor(a) de topo/diretor(a) e os(as) professores(as)/formadores(as), que
estdo no “terreno” em contacto com os problemas estruturais e organizativos, sobretudo no

trabalho direto com os(as) alunos(as)/formandos(as) (Magalhaes et al., 2018). Num contexto de

5 Conforme referido no documento Plano de Acdo para a Educagéo Digital (2021-2027) - Reconfigurar a educacéo e a formacéo para a era
digital, na sua péagina 1.
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transformac&o digital, o apoio dos lideres intermédios € crucial para apoiar a equipa pedagdgica
a superar os desafios da adogdo de novas tecnologias e novas metodologias, além de criar um
ambiente de colaboragdo, promovendo o desenvolvimento profissional e a partilha de coas
praticas entre a equipa.

Recorrendo, novamente a Magalhdes et al. (2018), “Quando, nas organizacdes
educativas, a lideranca é amplamente distribuida existe uma correlacdo direta com a melhoria
do ensino, com a incremento da eficicia das escolas e com facilidade com que a mudanga
organizacional acontece” (p.63). E tendo por bases estas ideias que com a dissertagio,
desenvolvida no &mbito do Mestrado em Ciéncias da Educacédo, pretendo estudar o papel da
lideranca do diretor pedagdgico® na integracdo de TD nos cursos profissionais do ensino
secundario. O meu envolvimento profissional no mundo da educacdo e formacédo,
especificamente na formacdo profissional, que ja conta com uma longa jornada, a paix&o por
esta area do conhecimento e o facto de acreditar que o papel da lideranca € uma das pedras
angulares para criar um sistema de educacéo e formacdo mais inclusivo, mais acessivel, onde a
aprendizagem é centrada nos(as) alunos(as), sdo as forcas motrizes que me mobilizam para
querer aprofundar e explorar este tema.

A problemédtica de investigacdo do estudo centra-se no papel das liderangas na
integracdo de Tecnologias Digitais nos Cursos Profissionais do Ensino Secundario, assumindo
como questdo central de investigacdo: Qual a relacdo entre o estilo de lideranca dos
diretores(as) pedagogicos(as) e a utilizacdo de tecnologias digitais, para enriquecimento
do processo de ensino-aprendizagem, pelos(as) professores(as)/formadores(as)?

Tendo em conta esta questdo a problematica apresentada, formulamos os seguintes
objetivos de investigagéo:
= |dentificar o estilo de lideranga dos(as) diretores(as) pedagogicos(as) (autopercecédo e
percecdo da equipa pedagogica dos cursos profissionais);

= Caraterizar as préaticas pedagdgicas dos(as) professores(as)/formadores(as) dos cursos
profissionais no que concerne a utilizacdo de tecnologias digitais nos processos de
ensino-aprendizagem;

60 cargo de Direcdo Pedagégica é estabelecido no Decreto-Lei 92/2014, de 20 de junho, o qual estabelece regime juridico das escolas
profissionais privadas e publicas, no &mbito do ensino ndo superior, regulando a sua criagédo, organizacdo e funcionamento, bem como a
tutela e fiscalizacdo do Estado sobre as mesmas, e esta presente nas Escolas Profissionais Privadas, conforme o capitulo Il do diploma legal.
No artigo 14.° podem ser analisados os requisitos da autorizagéo de funcionamento, nomeadamente a indicacéo da existéncia de uma direcéo
pedagdégica, na alinea g). Os artigos 25.° e 26.° referem, respetivamente, a composigao do 6rgédo de direcdo pedagdgica e, as suas respetivas
competéncias. Informag&o consulta em 13.02.2024 na ligacéo: https://diariodarepublica.pt/dr/detalhe/decreto-lei/92-2014-25676935
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= Analisar a relacdo entre o estilo de lideranca do(a) diretor(a) pedagogico(a) e a
utilizacdo das tecnologias digitais pela equipa pedagdgica;
= Identificar as estratégias utilizadas e os desafios que se colocam aos(as) diretores(as)

pedagogicos(as) no ambito do enriquecimento do processo de ensino-aprendizagem
com tecnologias digitais.

Com o objetivo de alcancar os resultados com a maior fiabilidade, sem perder o significado
das relagbes humanas e 0s contextos onde se inserem, a presente investigagdo assume uma
metodologia com uma abordagem mista, caraterizando-se, na sua vertente quantitativa, pela
utilizacdo de questionarios a aplicados aos Diretores Pedagogicos e a Equipa Pedagdgica,
nomeadamente do questionario Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ)’, para identificar
os estilos de lideranca através da avaliacdo dos comportamentos do lider percecionados pelos
seus liderados e pela sua prdpria autopercecao. Na sua vertente qualitativa, a recolha de dados
foi realizada através de entrevistas semiestruturadas aos(as) diretores(as) pedagdgicos(as), onde
se pretendeu compreender as estratégias utilizadas, os resultados alcancados, as boas préticas e
os desafios no &mbito do enriquecimento do processo de ensino-aprendizagem com tecnologias
digitais.

O estudo envolveu 5 diretores(as) pedagdgicos(as) e 87 professores(as)/formadores(as) dos
Cursos Profissionais do Ensino Secundario, de 5 escolas privadas, uma escola em cada unidade
organica nuclear de acordo com a DGESstE®: Norte, Centro, Lisboa e Vale do Tejo, Alentejo e
Algarve. Para o desenvolvimento do estudo foi formulado um modelo conceptual, representado
na figura 1, baseado, por um lado, no modelo de Bernard Bass & Bruce Avolio, na tradugéo
Portuguesa elaborada por Serafim Inocéncio (S. Inocéncio, 2013), na sua Tese de
Doutoramento®, e que pretende conhecer o estilo de lideranga do Diretor Pedagdgico, por outro,
no modelo de Modelo SAMR de Ruben Puentedura®, que tem como objetivo avaliar a forma

como sdo integradas as Tecnologias Digitais no processo de ensino-aprendizagem.

7 O Multifactor Leadership Questionnaire™, desenvolvido por Bernard Bass & Bruce J. Avolio, mede uma ampla gama de tipos de lideranca,
desde lideres passivos a lideres que ddo recompensas contingentes aos seguidores, a lideres que transformam seus seguidores em lideres.
Informagdo consulta em 14.10.2023 na ligagdo: https://www.mindgarden.com/16-multifactor-leadership-questionnaire

8 DGESLE - Diregéo-Geral dos Estabelecimentos Escolares

9 Tese de Doutoramento em Educacdo na especialidade de Lideranca Educacional apresentada a Universidade Aberta de Serafim A. M.
Inocéncio intitulada “Estilo(s) de lideranga dos diretores em escolas publicas ndo agrupadas no ensino secundario da regido do Alentejo”,
desenvolvida em 2013 e disponivel na ligagéo https://repositorioaberto.uab.pt/handle/10400.2/3305, consultada em 14.10.2023

Opyentedura, R.R. (2020, January 25). SAMR - A research perspective. Documento consultado em 14.10.2024 na ligagao:
http://hippasus.com/rrpweblog/archives/2020/01/SAMR_AResearchPerspective.pdf.
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SATISFACAO ESFORCO EXTRA EFICACIA

v v v

RESULTADOS DA LIDERANCA

TRANSFORMACIONAL TRANSACIONAL LAISSEZ-FAIRE
Influéncia idealizada - Atributos Recompensa Contingencial Gestéo pela excecéo passiva
Influéncia idealizada - Comportamento Gestao por excecao ativa Evita envolvimento (Laissez-Faire)

Motivacéo inspiradora
Estimulagao intelectual
Consideracéo individual

o v I

N  RELACAO ENTRE O ESTILO LIDERANCA E A INTEGRACAO DE N

A TECNOLOGIAS DIGITAIS NAS PRATICAS PEDAGOGICAS A
MELHORIA TRANSFORMAGAO
SUBSTITUICAO AMPLIACAO MODIFICACAO REDEFINICAO

Figura 1 — Modelo Conceptual do estudo

A dissertacdo encontra-se estruturada em seis capitulos: (1) Introducdo, (II) Quadro
conceptual, (1) Quadro metodolégico; (IV) Apresentacdo, analise e discussao dos resultados
de investigacdo; (V) Conclusdes, limitacGes e perspetivas futuras e (VI) Referéncias
bibliogréaficas.
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Nota introdutoria

Neste capitulo sdo abordados varios aspetos fundamentais para compreender o papel das
Tecnologias Digitais (TD) no processo de ensino-aprendizagem. Iniciamos por uma abordagem
historica sobre a evolucdo do paradigma educacional e os desafios do século XXI, destacando
a relevancia da integracdo contextualizada das TD no enriquecimento dos processos de ensino
aprendizagem e na constru¢do de uma nova viséo de educacdo. Problematizam-se, de seguida,
vantagens, desafios e ameacas que séo associadas as TD nos processos de ensino-aprendizagem.
Por Gltimo, serd apresentado, detalhadamente, o0 modelo SAMR (Substituicdo, Ampliacéo,
Modificacdo e Redefinicdo), de Ruben Puentedura, para a avaliacdo do nivel de integracdo das
TD na educacéo.

1.1 Tecnologias Digitais no processo de Ensino-Aprendizagem - Uma nova visao
para a Educacédo

Estabelecendo uma retrospetiva do periodo anterior a Pedagogia da Escola Nova'! é
incontornavel ndo abordar Emile Durkheim, considerado uma referéncia no &mbito das Ciéncias
Sociais. Um dos aspetos importantes para Durkheim é a necessidade de existir uma sociedade
robusta, forte e coesa, fruto da estabilidade dos seus elementos, para manter a ordem e evitar a
sua desintegracdo. A socializacdo e a educacdo sdo, neste sentido, estruturantes para a
disseminacédo de valores para construir a identidade dos individuos, criando uma consciéncia
coletiva e uma coesdo da sociedade. Numa das suas obras intitulada “Sociologia, Educagdo e

Moral”, Emile Durkheim (2001) descreve o que entende por educago:

Chegamos, pois, a formula seguinte: A educacdo é a acdo exercida pelas geracdes
adultas sobre as que ainda ndo encontram amadurecidas para a vida social. Ela tem
por objetivo suscitar e desenvolver na crianga um certo nimero de condicdes fisicas,
intelectuais e morais que dela reclamam, seja a sociedade politica, no seu conjunto,
seja 0 meio especial a que ela se destina particularmente. (p.13)

Para Durkheim a Escola, a Familia e a Igreja constituem-se como responsaveis por reforcar
os valores e os significados da sociedade, criando uma consciéncia moral e ética. O papel da
escola é mostrar as regras, os valores e o seu significado para disciplinar as criangas para o

1 0 movimento pedagégico da Educacéo Nova incorporou, nas suas intengdes reformadoras, os principios de liberdade e autonomia que
tipificam o pensamento secular moderno e criou uma ruptura epistémica com o modelo educativo tradicional, que se revelava inadequado
as necessidades e ao sentido de progresso que a sociedade conhecia no comego do século XX (Sanches, 2006). Segundo o livro “Uma
Historia das Ciéncias Humanas”, de Jean-Frangois Dortier, no final do século X1X nascem as primeiras 6 escolas novas: New School of
Abbotsholme, em Inglaterra, criada por Cecil Reddie; a Escola-Laboratério da Universidade de Chicago, fundada por John Dewey; a
Arbeitsschule (escola activa) de Munique, criada por Georg Kerschensteiner; a Casa dei Bambini, em Roma, de Maria Montessori; a Ecole
de I'Ermitage, de Ovide Decroly, em Bruxelas, fundada em 1907; a Ecole des Roches, em Franca (Dortier, 2009).
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normativo coletivo da sociedade. Em contraste com a visdo instrumentalista e conservadora da
Escola Tradicional, “marcada por um ensino expositivo, pela memorizacdo de conhecimentos,
pela passividade dos alunos, pela mecanizacdo dos procedimentos, pelo autoritarismo do
professor e, também, pela violéncia fisica” (Pintassilgo, 2018, p. 53), a proposta da Escola
Nova'? centra o processo de aprendizagem no aluno, sendo o professor um facilitador da sua
aprendizagem. No texto de Adolphe Ferriére, cofundador, em 1921, da Liga Internacional para
as Novas Escolas, é notdria a critica a pedagogia tradicional:

E, segundo as indicacdes do Diabo, criou-se a escola. A crian¢ca ama a Natureza:
fecharam-na em salas. A crianca gosta de ver que a sua atividade é atil para alguma
coisa: procedeu-se de forma a que ela néo tivesse qualquer objetivo. Gosta de se mexer:
obrigaram-na a manter-se imovel. Gosta de manusear objetos: puseram-na em contacto
com ideias. Gosta de servir-se das maos: apenas apelaram ao seu cérebro. Gosta de
falar: foi constrangida ao siléncio. Gostaria de raciocinar: fizeram-na decorar.
Gostaria de descobrir a ciéncia: serviram-na ja pronta. Gostaria de se entusiasmar:
inventaram as punicdes. (...) Entdo, as criangas aprenderam aquilo que nunca teriam
aprendido. Souberam dissimular, souberam enganar, souberam mentir. (Adolphe
Ferriére cit in Dortier, 2009, p. 161)

A atualidade dos conceitos preconizados pela Escola Nova continua a merecer, nos dias de
hoje, uma reflexdo, nomeadamente quanto as melhores estratégias para a sua implementacdo
em sala de aula, considerando as exigéncias educativas e o processo de ensino-aprendizagem.
Sao maltiplas as adaptacdes e reinterpretacdes que foram sendo desenvolvidas no ambito do
seu movimento reformador, muitas delas ainda com expressdao nos dias de hoje, como a
pedagogia Freinet e 0 Movimento da Escola Moderna, que nela se inspirou para a aprofundar,
a pedagogia Waldorf, a pedagogia High Scope ou o construtivismo sociocultural inspirado em
Vygotsky. Em todas elas os(as) alunos(as)/formandos(as), considerados na sua individualidade
e atendendo aos diferentes ritmos de aprendizagem, estdo no centro do processo de
aprendizagem, utilizando metodologias ativas. No quadro destas perspetivas entende-se que a
formacdo do ser humano, passa, ndo apenas por proporcionar-lhe aprendizagens académicas,
mas também pela criacdo de ambientes democraticos conducentes a formacdo de cidaddos
reflexivos e participativos (Pintassilgo, 2018).

2 0os principios da Escola Nova sdo descritos na obra de A. Faria de Vasconcellos, “Une écote nouvelle en Belgique”, datado de 1915, e
traduzido em Lingua Portuguesa em 2015, pela Universidade de Aveiro - Uma Escola Nova na Bélgica: Tradugdo de Carlos Meireles-
Coelho, Ana Cotovio e Licia Ferreira a partir do original em francés “Une Ecole Nouvelle en Belgique”. Preficio de M. Adolphe Ferriére.
Neuchatel: Delachaux & Niestlé, 1915. Posfacio e Notas de Carlos Meireles-Coelho, 2015. Consultado em 13.02.2024, na pagina:
https://ria.ua.pt/handle/10773/14513
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Neste contexto, é essencial reconhecer que os conceitos recomendados pela Escola Nova
continuam relevantes por desafiarem as limitacbes do método de ensino tradicional, centrado
no professor, que se tem revelado como o um método limitado as aprendizagens dos(as)
alunos(as), a sua independéncia intelectual e a sua adequada preparacgéo para as exigéncias do
mundo atual (Ranzani et al., 2024). Este modelo tradicional foi amplamente influenciado pelas
necessidades da primeira e da segunda revolug6es industriais, quando a preparagdo em massa
de pessoas com conhecimento uniforme foi utilizada para preencher empregos de caracter
repetitivo e orientados a processos (WEF, 2020).

Embora atualmente uma apreciavel parte dos sistemas de educacédo e formacéo continue a
utilizar este modelo de ensino tradicional, a inovacao levou a que as economias aplicassem
novos modelos de produtividade. A 3.2% e a 4.2 Revolugdo Industrial ** introduziram a
automacdo da producdo e a criagdo de valor intangivel, criando mudangas macicas nas
competéncias necessarias para contribuir eficazmente para uma nova economia, alterando as
préprias formas de trabalho e levantando questdes sobre a capacidade dos atuais sistemas de
educacéo e formacéo para acompanhar essas mudangas (WEF, 2020). A 42 Revolugéo Industrial
envolve um avanco tecnolégico focado em combinacdes de tecnologia, incluindo a Internet of
Things, a inteligéncia artificial e os sistemas cibernéticos. Esta evolucdo tecnoldgica afeta
significativamente a natureza e interatividade do trabalho humano, assim como as competéncias
e qualificacBes necessarias (Spoettl & Tatlys, 2020). Nesta focalizagdo, a publicacdo do Word
Economic Forum intitulada "Shaping the Future of Learning: The Role of Al in Education 4.0
(2024)%, propde um quadro de referéncia, intitulado de Educacdo 4.0, no que concerne as
competéncias e as metodologias pedagdgicas com o objetivo de alinhar a educacdo para
responder as necessidades do futuro e promover melhores resultados educativos.

A figura 2 ilustra este quadro de referéncia, no qual pode ser observada a relevancia das
competéncias de cidadania global, de criatividade e inovagdo, competéncias na utilizacdo eficaz
da tecnoldgica e das competéncias interpessoais, nomeadamente a empatia, cooperagéo,

183 A 32 Revolugdo Industrial comegou a desenhar-se nas décadas entre 1950 e 1970 com o crescimento rapido da utilizagdo dos
semicondutores, dos computadores, dos sistemas de automagdo e robética em linhas de producdo, com informagdo armazenada e
processada de forma digital, das comunicacdes, dos telefones méveis e da internet.

14 No momento da realizagdo da presente dissertacdo estamos na era da Industria 5.0 (5.2 Revolucéo Industrial), que se trata de uma evolucéo

da Industria 4.0 e na qual o papel do humano se torna central, aspeto enfatizado durante a pandemia da COVID-19 e que levou a reavaliagdo
do paradigma da Industria 4.0. Na Industria 5.0 a abordagem centrada no ser humano coloca as suas necessidades e interesses no centro
do processo de producéo, mudando de um processo impulsionado pela tecnologia para uma abordagem centrada no humano e na sociedade
(Xu et al., 2021; Zizic et al., 2022). Sendo uma realidade recente muitos documentos ainda utilizam a Indstria 4.0 como referéncia, pelo
que, ao longo da dissertagdo, utilizaremos a designagdo de 42 Revolugéo Industrial ou IndUstria 4.0.

15 Aestrutura apresenta pelo World Economic Forum foi publicada pela primeira vez em 2020, no relatério Schools of the future: Defining

new models of education for the fourth industrial revolution, tendo sido desenvolvido por um conjunto de especialista da &rea da educacéo,
decisores politicos e lideres empresariais, e pretende ser uma abordagem abrangente que define as principais transformacdes necessarias
ao nivel da educagdo para responder as necessidades do futuro e promover melhores resultados educativos. Documento disponivel na
ligacdo (Gltima consulta em 12.08.2024): https://www.weforum.org/publications/schools-of-the-future-defining-new-models-of-
education-for-the-fourth-industrial-revolution/
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negociagao, lideranca e consciéncia social. Como complemento a esta estrutura, e sobre as
competéncias interpessoais, dada a sua relevancia no atual contexto de forte evolucéo
tecnoldgica, 0 Word Economic Forum publicou um artigo designado “Education 4.0: Here are
3 skills that students will need for the jobs of the future ’(2023)%, onde destaca a resolucéo de
problemas, a colaboracdo e a adaptabilidade, como as trés competéncias criticas que 0s(as)
alunos(as) devem possuir para prosperar no futuro.

Content (built-in mechanisms for skills adaptation) Experiences (leveraging innovative pedagogies)

@ Global citizenship skills
To include content that focuses on building
awareness about the wider world, sustainability

and playing an active role in the global
community.

Personalized and self-paced learning

From a system where learning is standardized,
to one based on the diverse individual needs of
each learner, and flexible enough to enable each
learner to progress at their own pace.

Innovation and creativity skills Accessible and inclusive learning

From a system where learning is confined to
those with 5s to school buildings to one in
which ryone has access in learning and is
therefore inclusive.

To include content that fosters skills required
for innovation, including complex problem-
solving, analytical thinking, creativity and

system-analysis.
Problem-based and collaborative learning

%Ié Technology skills
To include content that is based on developing From process-based to project and problem-based

@ © O

digital skills, including programming, digital content delivery, requiring peer collaboration and
responsibility and the use of technology. more closely mirroring the future of work.

Interpersonal skills Lifelong and student-driven learning

©

To include content that focuses on interpersonal From a system where learning and skiling

emotional intelligence (i.e. empathy, cooperation, decrease over one's lifespan to one where everyone

negotiation, leadership and social awareness). continuously improves on existing skills and acquires
new ones based on their individual needs.

Figura 2 — Quadro de referéncia para a Educacéo 4.0 (WEF, 2024)

No que concerne as metodologias pedagodgicas é solicitado as escolas para atender a
personalizagdo da aprendizagem, centrada no aluno e no seu ritmo, as abordagens inclusivas,
baseadas no desenvolvimento de projetos que promovem a colaboragédo e que fomentem uma
vontade continua de aprender a aprender. Esta solicitacdo, tem-se sustentado nas exigéncias do
mercado de trabalho que tem sofrido significavas modificagbes com o processo de
digitalizacdo, transformando os locais de trabalho com a adocdo crescente de tecnologias
digitais, as quais tém impacto direto nas competéncias que 0s profissionais necessitam para a
sua correta utilizagdo (CEDEFOP, 2024; Yang et al., 2023).

Assim, neste contexto, e de forma global, sustenta-se que os sistemas de educacéo e de
formacgdo devem preparar 0s jovens para sociedades e para economias impulsionadas pela
tecnologia (WEF, 2024), sendo as competéncias digitais um dos aspetos identificados como

16 Education 4.0: Here are 3 skills that students will need for the jobs of the future, publicado pelo World Economic Forum na ligagéo (Gltima
consulta em 12.10.2024): https://www.weforum.org/agenda/2023/01/skillsets-cultivated-by-education-4-0-davos23/
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fundamentais no desenvolvimento dos(as) alunos(as) para estes cenarios societais locais e
globais (UNESCO, 2022; WEF, 2024; CEDEFOP, 2024).

E neste sentido que os paises ocidentais procuram integrar as TD nos processos de
aprendizagem h& mais de 30 anos, através de politicas impelidas por organizacoes
internacionais como a Unido Europeia, a OCDE e a UNESCO, que destacam a sua importancia
para a prépria aprendizagem, para o desenvolvimento cognitivo e de competéncias necessarias
na sociedade digital (Meirinhos, Silva, et al., 2019). Ou seja, a estratégia de integracdo de TD
em contexto educativo ndo € algo recente e importa ser analisada com as experiéncias e
iniciativas desenvolvidas ao longo dos tempos para que ndo continue a ser entendida como uma
novidade pedagogica (Dias-Trindade, Ferreira, et al., 2021). Conforme referem estes autores
no seu estudo sobre a historia da Tecnologia na Educacdo na era pré-digital, “a tecnologia tem
estado sempre presente na Educacédo ao longo dos tempos. A propria escola é consequéncia
da evolucdo tecnoldgica assim como espago que sempre acolheu artefactos que se foram
entendendo como adequados a instrucdo ai ministrada” (ibidem, p. 3).

No que se refere a Portugal, um dos marcos a destacar nesta senda da integragéo de TD no
ensino é o projeto MINERVA, sendo o acrénimo de Meios Informaticos no Ensino:
Racionalizacdo/Valorizagdo/Actualizacdo, pela sua longevidade (1985-1994) e pela sua
abrangéncia nacional. Conforme pode ser lido no Livro Verde para a Sociedade da Informacéo
em Portugal®, publicado em 1997 pelo Ministério da Ciéncia e da Tecnologia, os objetivos
deste projeto pretendiam o “apetrechamento informético das escolas, formacéo de professores
e de formadores de professores; desenvolvimento de software educativo; promocdo da
investigacdo no ambito da utilizacdo das Tecnologias da Informacdo e Comunicagdo nos
Ensinos Bdasico e Secundario” (Missdo para a Sociedade da Informacéo, 1997, p. 45). Como
resultado da implementacédo deste projeto, e de acordo com esta mesma referéncia (o texto nao
se encontra no novo acordo ortografico):

Desenvolveram-se actividades, envolvendo largos milhares de alunos e professores,
gue colocavam os computadores como ferramentas de aprendizagem, quer a nivel
disciplinar e interdisciplinar, na sala de aula e em clubes ou laboratorios de

7" 0 ministro que, a data, tutela o Ministério da Ciéncia e Tecnologia era Mariano Gago, o qual estabelece, no preimbulo deste Livro Verde,
a relagdo entre a tecnologia, a cidadania, o conhecimento e a liberdade: “A cabega deste Livro Verde colociamos, como nio podia deixar
de ser, a questdo decisiva da democraticidade e o combate a exclusdo. A técnica ndo escolhe por nés nem os valores nem as agoes. A nossa
responsabilidade fica inteira a cada mutagéo tecnoldgica. As tecnologias de informagéo podem servir para libertar forcas de cidadania e
fazer desabrochar solidariedades a escala planetaria. Mas também podem usar-se para controlar e fichar mais comodamente, para punir e
vigiar o pensamento livre, para sabiamente perseguir e cientificamente torturar. Ndo somos tecnicistas. Ao tomarmos como nosso esse
lema geral, sedutor e aparentemente neutro da Sociedade da Informagéo, retiramos-lhe a falsa neutralidade e tomamos, antes de mais,
partido pela cidadania, contra a exclusdo; pelo conhecimento, contra a manipulagéo do espirito; pela liberdade, contra a opresséo,
especialmente contra a opressdo confortada tecnicamente; pela inovagdo contra os monopolios. (...) Nao haja medo da transformag&o,
nem das capacidades criativas de uma sociedade livre. Ndo haja medo das rupturas necessérias. O ideal de uma sociedade de conhecimento
e de informag&o afirma-se concretamente nas escolhas que decidirmos ter a coragem de assumir, como colectivo humano”.
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informética. O tipo de software explorado centrou-se em processadores de texto, folhas
de célculo, bases de dados, desenho assistido por computador, edicdo electrdnica, a
par de outro software educacional. A formacao dos professores foi perspectivada em
termos técnico-pedagogicos de utilizacdo das tecnologias de informacéo no processo
ensino-aprendizagem ” (ibidem, ibidem).

Relativamente ao projeto MINERVA, e conforme refere Ponte (1994), no seu relatorio
sobre 0 programa, este representou “um arranque do processo de transformacédo da escola
tendo em conta a nova realidade cultural que séo as tecnologias de informacao. (...) permitiu
0 desenvolvimento de multiplas dindmicas, suscitou novas ideias, estimulou iniciativas,
proporcionou 0 aparecimento e crescimento de numerosas equipas” (p. 44).Por outro lado, e
de acordo com 0 mesmo autor, além da dindmica criada o projeto foi vitima do seu gigantismo.
Alguns aspetos foram deixados em aberto, dos quais se destacam a impossibilidade do
desenvolvimento de modelos concretos de utilizagdo de tecnologias de informagdo na maioria
das disciplinas; a formacdo inicial de formadores ao nivel da integracdo das tecnologias de
informac&o, em algumas instituigdes, € ainda insuficiente; e, ao nivel institucional do Ministério
da Educacao, a assimilacdo da experiéncia do projeto ndo aconteceu, criando dificuldades na
integracao de tecnologias de informacéo nos curriculos das disciplinas (ibidem).

N&o sendo o objetivo, no &mbito deste estudo, fazer uma descricdo exaustiva das varias
iniciativas que sucederam ao projeto MINERVA, poder-se-a destacar o langamento, em 1996,
do Programa Nonio - Século XXI, Programa de Tecnologias de Informacdo e Comunicacéo na
Educacdo, estruturado em quatro subprogramas: (1) Aplicagdo e desenvolvimento das
Tecnologias de Informacdo e Comunicacdo; (2) Formacdo em TIC; (3) Criacdo e
desenvolvimento de software educativo; e, (4) Difusdo de informacdo e cooperagdo
internacional (Misséo para a Sociedade da Informacdo, 1997, p. 44). Também a salientar, o
Programa Internet na Escola, criado em 1997, pretendeu: (1) contribuir para uma maior
equidade no acesso as tecnologias de informacéo; (2) potenciar as bibliotecas como espagos
Vvivos e participados de acesso a informacdo e ao conhecimento; e (3) facilitar o aparecimento
de redes de partilha e cooperacdo entre escolas, e entre estas e o0 sistema cientifico,
materializando-se na instalagdo, em todas as bibliotecas das escolas do 5.° ao 12.° ano (numa
segunda fase as escolas do 1.° ciclo), de um computador multimédia com ligacdo a internet
(Freitas, 2004) Mais recentemente, o Plano Tecnoldgico para a Educacdo, aprovado pela
Resolucdo do Conselho de Ministros n.° 137/2007, de 18 de setembro?®, afirma como misséo

18 Resolugdo do Conselho de Ministros n.° 137/2007, de 18 de setembro. Documento consultado em 19.08.2024, disponivel na ligagdo:
https://diariodarepublica.pt/dr/detalhe/resolucao-conselho-ministros/137-2007-642198
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“colocar Portugal entre os cinco paises europeus mais avangados na moderniza¢do

tecnoldgica do ensino em 2010,

Consideramos relevante trazer a linha temporal desenvolvida por (Dias-Trindade, et al.,
2021), que apresenta, de forma esquematica, os diferentes programas Portugueses e Europeus
ao nivel das TD em Educago ao longos dos anos — figura 3. E neste percurso temporal que 0s
mesmos autores referem que o aparecimento da internet, nos anos 90 do século passado, e a
répida evolucdo dos equipamentos, modificou as préticas pedagdgicas. Isto é, a partir das
reformas curriculares implementadas em Portugal no inicio dos anos 2000, as Tecnologias da
Informacéo e da Comunicacdo (TIC) passaram a integrar as praticas escolares desempenhando
um papel fundamental na modernizacéo da cultura escolar e contribuindo para a informatizacao
da sociedade (Pinheiro & Correia 2014, cit in Dias-Trindade, et al., 2021)°.

Criagdo da ERTE - Equipa de Recursos e Tecnologias Educativas @

Programa Educagéo e Formagdo 2010 @

eduTIC®
~ - Programas
Criagdo da Equipa Missdo CRIE @ e-Escola,
' e-Professor,
Programa SeguraNet® e-Oportunidades,
N ‘ . e-Escolinha
Programa Ciéncia Viva @ Iniciativa Ligar Portugal &
]
Publicacdo do Livro Verde para a Sociedade da Informacdo @ TIC9%10° e
' 1000 5alas TIC
EDUTIC®
1 o
Projeto FORJA @ - Interhet[@EB1
' [
Projeto FOCO @ ' 4
, Programa Agenda Portugal Digital
Projeto IVA 1 Internet na Escola
]
 EN— —
. " . 4 Plano Tecnolégico
Projeto Minerva iPrograma NONIO Século XXI da Educagdo Plano de Agdo para a Transigdo Digital
. I '
]
' ]
- P
2000 2005
L] | E— ] '
eEurope2002 iniciativa i2010 Digital Education Action Plan
I
eEurope2005 Agenda Digital para a Europa

Figura 3 — Programas Portugueses e Europeus ao nivel das TD (Dias-Trindade, Moreira, et al., 2021, p. 98)

O ano 2020 foi um ano de viragem. Na sexta-feira, 13 de marco, as escolas foram fechadas
sem data prevista para reabrir devido a pandemia COVID-19. As aulas assumiram o formato
de Ensino a Distancia (EaD) durante os periodos de confinamento, também designado de
Educacdo a Distancia, Educacdo Remota, Educacdo On-line ou Educacdo a Distancia
Emergencial (Silva & Ribeirinha, 2020)?°. Gradualmente, as escolas, estabeleceram planos de

13 Pinheiro, B., & Correia, L. G. (2014). E-learning: introdugdo histérica a uma tecnologia sempre renovada em contexto educativo. In F.
Vieirae M. T. Restivo (Org.) Novas tecnologias e educagao: ensinar a aprender/aprender a ensinar (pp. 45-104).

De acordo com os autores o conceito mais proximo na literatura cientifica seria Educagdo Remota, uma vez que “o que aconteceu foram
orientagcdes momentaneas e pontuais para acudir a uma situagéo de emergéncia, ao passo que a modalidade Educacéo a Distancia (EaD),
mais ainda na etapa geracional em que as tecnologias digitais de conexdo continua potenciam a Educagéo On-line, exige um ambiente de
aprendizagem especifico (virtual), design pedagdgico, produgdo de material e avaliacdo digital e on-line, entre outros aspetos, previamente
definidos, para que a escolaridade seja desenvolvida nesta modalidade (Silva & Ribeirinha, 2020, p. 196).

20
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EaD com a mediacdo das TIC e a criagdo de Ambientes Virtuais de Aprendizagem para
assegurar a continuidade das aprendizagens (Fraga et al., 2021).

Com o objetivo de analisar a implementagdo desta nova realidade de ensino, o estudo? de
Silva & Ribeirinha (2020) apresenta uma analise sobre a forma como estava a decorrer 0
processo de ensino a distancia (EaD) emergencial, e quais as implicagdes dessa experiéncia
para 0 periodo pos-pandemia. O estudo demonstra que as respostas foram bastante
heterogéneas, devido a falta de integracdo generalizada das TD nas escolas e ao défice de
incluséo digital dos(as) alunos(as). Por outro lado, a experiéncia deste periodo permite elencar
um conjunto de aspetos fundamentais a considerar no periodo pds-pandemia, tais como:

= Reconhecimento do trabalho dos(as) professores(as) - Destaca-se 0 empenho dos
docentes durante a pandemia e a necessidade de valorizar seu papel reflexivo e
adaptavel.

= Aprofundar a dimenséao digital - Reforca-se a importancia de fortalecer o digital nas
escolas e na sociedade para enfrentar futuras crises.

= Promover inclusao e transicdo digital - Defende-se 0 acesso a internet como essencial,
mas insuficiente sem a aquisi¢do de competéncias digitais criticas.

= Reconhecer a importancia da escola presencial - A pandemia evidenciou a necessidade
de renovar a escola presencial e de lhe conferir confianca e nos profissionais da
educacdo pois sdo eles quem melhor conhecem 0s contextos comunitarios onde se
inserem para nelas desenvolverem projetos capazes de levar a todos os(as) alunos(as)
uma educacao escolar de qualidade.

= Adotar o b-learning como novo normal - A experiéncia do periodo de pandemia mostrou
o potencial do ensino hibrido, combinando o melhor das modalidades presencial e
online para otimizar a aprendizagem.

Ainda sobre o balango do periodo de EaD, Fraga et al. (2021), afirmam que a resposta
conferida foi a possivel perante a situagao que as escolas viveram. Consideram, no entanto, que
as respostas pedagogicas desenvolvidas pelos(as) professores(as) necessitavam de maior
estrutura suportada por critérios mais claros e consistentes com as realidades emergentes, para
garantir uma melhor preparacdo e qualidade pedag6gica. Embora considerem que as

ferramentas e plataformas digitais conferiram um bom complemento ao ensino presencial,

2L 0s autores utilizaram 0 método netnografico como abordagem de pesquisa, a qual se encontra descritiva detalhnadamente no artigo.
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reconhecem, no entanto que este é fundamental para as aprendizagens significativos dos(as)
alunos(as). Salientam ainda, que as notorias fragilidades identificadas na utilizacdo das
tecnologias digitais pelos(as) professores(as), revelaram ser imprescindivel apostar na sua

formacéo nessa area (ibidem).

Foi neste contexto que em abril de 2020, em periodo de pandemia, foi aprovado o Plano de
Acdo para a Transicdo Digital (PATD), atraves da Resolucdo do Conselho de Ministros n.°

30/2020, de 21 de abril??, assumindo, 0 governo que:

(...) transicdo digital deve ser assumida como catalisador da transformagdo industrial
em curso, no sentido de facilitar o cumprimento das metas de longo-prazo de
neutralidade carbdnica, em linha com as orienta¢fes do Pacto Ecoldgico Europeu e
com o desafio estratégico do Governo relacionado com a resposta as alteracoes
climéticas. Pretende-se que Portugal esteja na linha da frente dos paises que melhor
estdo preparados para enfrentar os desafios e mudancas inerentes a uma transi¢ao
global, garantindo que a mesma resulta numa maior igualdade e inclusao dos cidad&os,
num reforco dos pilares democréaticos, num aumento na competitividade da economia
e da captacdo de investimento, nacional e estrangeiro, bem como na criacdo de valor
pelo tecido empresarial.(...) A realizagdo destes objetivos passa, inevitavelmente, por
investir, mais e melhor, ao nivel digital nas pessoas e nas suas qualificacdes, durante o
percurso académico e profissional, através de um forte investimento na formacéo, na
educacdo e na ciéncia. (RCM 30/2020, 2020, p. 6)

O PATD assenta em trés pilares fundamentais de atuacdo?, com varios eixos de atuacio
por pilar. Destacamos o Pilar I, pelo seu foco na capacitacdo e inclusdo digital, e no
reconhecimento de que o aumento da competitividade do pais exige um forte investimento nos
recursos humanos e na valorizagdo do trabalho. A qualificacdo dos portugueses deve focar-se
no acesso inclusivo a educacédo e a aprendizagem ao longo da vida, promovendo a criagdo de
condigdes universais e gratuitas de acesso a internet para atualizacdo de conhecimentos. A
capacitacdo e inclusao digital sdo essenciais para enfrentar o impacto da digitalizacao, exigindo
uma abordagem integrada com medidas adaptadas ao ciclo de vida dos cidaddos. Neste sentido,

o diploma legal, elenca no eixo de atuagéo 1, deste pilar:

2 Resolugdo do Conselho de Ministros n.° 30/2020, de 21 de abril. Documento consultado em 19.08.2024, disponivel na ligacéo:
https://diariodarepublica.pt/dr/detalhe/resolucao-conselho-ministros/30-2020-132133788. Foi criada uma pégina na internet dedicada ao
Plano de Acéo para a Transigdo Digital, disponivel através da ligacéo (Gltima consulta a 19.08.2024): https://portugaldigital.gov.pt/plano-
de-acao-para-a-transicao-digital/

23 plano de Acdo para a Transic&o Digital assenta em trés pilares de atuacdo fundamentais: Pilar I: Capacitagdo e inclusdo digital das pessoas,
Pilar 11: Transformag&o digital do tecido empresarial e Pilar 11I: Digitalizacdo do Estado.
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A integracao transversal das tecnologias nas diferentes areas curriculares dos ensinos
basico e secundario, visando a melhoria continua da qualidade das aprendizagens e a
inovacao e desenvolvimento do sistema educativo, dotando as criangas e jovens das
competéncias digitais necessarias a sua plena realizacdo pessoal e profissional, bem
como a igualdade de oportunidades no acesso a equipamentos e recursos educativos
digitais de qualidade e o investimento nas competéncias digitais dos docentes, e
formadores no contexto das modalidades formativas do Sistema Nacional de
Qualificacdes?.

Como forma de operacionalizacdo deste pilar, e deste eixo de atuacdo, é apresentada, no

diploma legal, um programa de digitalizacao das escolas assente nas seguintes dimensdes:

= A disponibilizacdo de equipamento individual ajustado as necessidades de cada nivel
educativo para utilizacdo em contexto de aprendizagem;

= A garantia de conectividade mdével gratuita para alunos, docentes e formadores do
Sistema Nacional de Qualificagdes, proporcionando um acesso de qualidade a internet
na escola, bem como um acesso a Internet em qualquer lugar;

= O acesso a recursos educativos digitais de qualidade (a titulo de exemplo, manuais
escolares, cadernos de atividades, aulas interativas, testes interativos, preparacdo para
exames, analise de desempenho, diagnostico e proposta de percursos de aprendizagem,
relatorio de progresso para encarregados de educacéo e dicionarios);

= O acesso a ferramentas de colaboracdo em ambientes digitais que promovam a inovagéo
no processo de ensino-aprendizagem, estimulem a criatividade e a inovagao, permitam
0 acompanhamento a distancia da sala de aula (sobretudo nos casos de doenca ou de
necessidades especiais) e o trabalho colaborativo online, aproximando as novas
geracOes aos novos paradigmas da vida em sociedade e do mundo do trabalho;

= A definicdo de processos conducentes a realizagéo e classificacao eletronica de provas
de avaliagdo externa em ambiente digital®.

O programa tem previsto um forte investimento na capacitacdo dos(as)
professores(as)/formadores(as) do Sistema Nacional de Qualificagdes (SNQ) para assegurar a
aquisicdo de competéncias essenciais ao ensino em contexto digital.

24 Resolugdo do Conselho de Ministros n.° 30/2020, de 21 de abril, pagina 12. Descrigdo do eixo de atuagdo 1 do primeiro pilar do PATD.
Documento consultado em 19.08.2024, disponivel na ligagdo: https://diariodarepublica.pt/dr/detalhe/resolucao-conselho-ministros/30-
2020-132133788

%5 Referéncia na pagina 14 da Resolugéo do Conselho de Ministros n.? 30/2020, de 21 de abril.
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No contexto europeu, é anunciado, em setembro de 2020, o Plano de Ag&o para a Educacao
Digital 2021-2027 - Reconfigurar a educacéo e a formacéo para a era digital, que define “uma
visdo comum de uma educacdo digital de elevada qualidade, inclusiva e acessivel na Europa e
tem como objetivo apoiar a adaptacdo dos sistemas de ensino e formacdo dos Estados-
Membros a era digital ”%. Este documento destaca o contributo das TD em contexto de
educacdo e formacao (Comissdo Europeia, 2020):

A tecnologia digital, quando utilizada de forma eficiente, equitativa e eficaz pelos
educadores, pode contribuir significativamente para uma educacdo e formacéo
inclusivas e de elevada qualidade para todos. Pode facilitar uma aprendizagem mais
personalizada, flexivel e centrada no aluno, em todas as fases do processo de educacéo
e formacdo. A tecnologia pode ser um instrumento poderoso e aliciante para uma
aprendizagem colaborativa e criativa. Pode ajudar os aprendentes e os educadores a
aceder, criar e partilhar contetidos digitais. Pode ainda permitir que a aprendizagem
ocorra fora dos centros de conferéncias, das salas de aula ou dos locais de trabalho,
ultrapassando os condicionalismos de localizacdo fisica e de calendario. A
aprendizagem pode fazer-se integralmente em linha ou em modo combinado
(semipresencial), num momento, local e ritmo adaptados as necessidades de cada
aprendente. (p. 1)

Pelo exposto, é reconhecido a nivel nacional e europeu a importancia em se estabelecerem
planos de acdo estruturados para a preparacdo do ecossistema de educacdo e de formacao que
integrem as TD como enriquecimento do processo de ensino-aprendizagem, tornando-o mais
colaborativo, personalizado e flexivel.

1.1.1 A integracdo de TD no processo de Ensino-Aprendizagem — Vantagens,
desafios e ameacas

Conforme analisado anteriormente, as estratégias para a implementacéo de TD nas escolas
e nos processos de ensino-aprendizagem encontram-se na lista de temas centrais no contexto
educativo. Considerando a sua relevancia neste contexto, importa analisar, com detalhe, que
vantagens, ameacas e desafios tém sido enunciadas(os) quanto a integragdo das TD no processo
de ensino-aprendizagem

Antes de tudo é relevante salientar uma premissa fundamental, destacada em UNESCO,
(2023), no uso das TD no processo de ensino-aprendizagem, que refere que estas devem ser

% plano de Acdo para a Educagdo Digital. Consultado em 28.09.2024 e disponivel na ligagdo: Plano de Acdo para a Educacdo Digital (2021-
2027) - European Education Area (europa.eu)
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utilizadas como um complemento para a sua melhoria e enriquecimento e nunca como um
substituto da interacdo presencial dos(as) professores(as)/formadores(as) — o foco deve estar
nos resultados de aprendizagem e ndo nos recursos tecnoldgicos.

No que refere a vantagens e desafios da utilizacdo de TD, tem sido sustentado que as TD
abrem um leque de novas oportunidades, desde logo a criacdo de ambientes de aprendizagem
envolventes impulsionados por novas praticas pedagdgicas (Cristdvao et al., 2022; UNESCO,
2023; Parveen & Ramzan, 2024), a orientacdo das experiéncias de aprendizagem focadas no
aluno(a)/formando(a) e na sua evolucdo (Bulger, 2016; Soly et al., 2021; UNESCO, 2023;
Parveen & Ramzan, 2024), a promocdo de feedback mais preciso e imediato aos(as)
alunos(as)/formandos(as) ao longo do seu percurso de aprendizagem (Parveen & Ramzan,
2024). E também argumentado que permite estimular o trabalho colaborativo (Monteiro et al.,
2018; Jamshidifarsani et al., 2019; Cristdvao et al., 2022), potencia a criatividade (Chou &
Block, 2019; Parveen & Ramzan, 2024) e o pensamento critico (Chou & Block, 2019) e
fomenta a autoestima e a autonomia (Monteiro et al., 2018), a0 mesmo tempo que incrementa
a motivacéo e envolvimento dos aprendentes (Peterson et al., 2018; Chou & Block, 2019; Clark
& Lee, 2019).

Focando-se nos modelos hibridos de aprendizagem, Duraiappah et al. (2021) sustentam
que a utilizacdo destes modelos, que articulam o presencial e o digital, permite disponibilizar
materiais aos(as) alunos(as)/formandos(as) para que trabalhem onde e quando puderem, sendo
uma estratégia complementar que promove a aprendizagem auténoma, o que pode ser um apoio
aos aprendentes com mais dificuldades. Isto é, da mobilizacdo de modelos hibridos, advém a
“flexibilizacdo da aprendizagem, onde sdo reconhecidas: diferentes formas de
validacao/certificacdo de competéncias a serem desenvolvidas por um publico heterogéneo
(anyone); a multiplicidade de contextos e locais onde ocorrem aprendizagens (anywhere); e 0s
diferentes tempos em que estas aprendizagens podem ocorrer (anytime)” (Monteiro et al.,
2020, p. 157).

Mesmo considerando as vantagens elencadas, o processo de integracdo de TD pelos(as)
professores(as) ndo tem encontrado um caminho facilitado que, na opinido de Cristvao et al.,
(2022), encontra justifica¢do, por um lado, em fatores intrinsecos, nomeadamente a motivacéo
e interesse dos(as) professores(as), por outro, em fatores extrinsecos a eles, como o0s
equipamentos e a sua capacitacdo. Em linha com esta visdao Kihoza et al. (2016) destacam
lacunas nas competéncias dos(as) professores(as), a sua disponibilidade para a mudanca e a
falta de infraestruturas como os principais desafios. Coppi et al. (2022) corroboram a falta de
formacdo dos(as) professores(as) e as limitacfes das infraestruturas, nomeadamente o acesso a
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internet, como desafios para a eficaz utilizacdo das TD, ao que acrescentam a insuficiente
quantidade de equipamentos, sua obsolescéncia e a falta de apoio técnico.

Neste contexto, importa ter em mente eventuais ameacas que a introducdo das TD nas
escolas pode trazer. Conforme sublinhado no relatério UNESCO (2023) o uso da tecnologia
possibilita 0 acesso aos conteudos para alguns alunos/formandos e acelera alguns resultados de
aprendizagem, no entanto a digitalizacdo da educacdo apresenta o risco de beneficiar
alunos/formandos ja privilegiados e marginalizar ainda mais outros, aumentando, assim, a
desigualdade de aprendizagem. Parveen & Ramzan (2024) destacam que a dependéncia
excessiva das TD pode diminuir o desenvolvimento de competéncias ao nivel do pensamento
critico e prejudicar a capacidade dos(as) alunos(as)/formandos(as) se envolverem com recursos
pedagogicos analdgicos. Estas adverténcias tinham ja sido referenciadas no relatério da OECD
(2019) ,salientando que quando os niveis de utilizacdo de dispositivos digitais na escola séo
muito elevados, o desempenho e a resolucdo colaborativa de problemas dos(as) alunos(as) pode
tender a diminuir, devido, por um lado, a substituicdo da tecnologia por outras praticas
pedagogicas que seriam mais eficientes, por outro, devido a simples distracdo dos(as)
alunos(as)/formandos(as).

Em suma, das perspetivas convocadas fica a ideia de que a utilizacao da tecnologia precisa
de ser integrada com intencionalidade pedagdgica de modo a potenciar as praticas de ensino-
aprendizagem-avaliacdo e a contribuir para aprendizagens mais significativas para 0s
alunos(as)/formandos(as).

1.1.2 Integracao das Tecnologias Digitais na Educacdo — Modelo SAMR

Na construcdo de uma lideranca visionaria para a transformacdo digital na educacdo é
fundamental conhecer a maturidade da organizacgéo e identificar, com clareza, se 0 objetivo
pretendido sera a melhoria ou a transformacao organizacional. A utilizacdo do modelo SAMR
de Ruben Puentedura, constituido por uma taxonomia de duas camadas e quatro niveis, onde a
camada inferior, denominada de Melhoria ou Aperfeicoamento (Enhancement) é constituida
pelos niveis mais baixos de integracdo de TD, nomeadamente, o nivel de Substituicdo
(Substitution) e de Ampliagdo (Augmentation), e na camada superior, designada de
Transformacdo (Transformation), situam-se 0s niveis mais elevados, a Modificagdo
(Modification) e da Redefinigcdo (Redefinition), é apresentado como uma ferramenta para apoiar
os lideres a perceber qual o estado atual e determinar a diregéo a seguir (Ossiannilsson, 2018).
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O modelo SAMR, de Ruben Puentedura®’, tem sido amplamente utilizado em pesquisas
para descrever e categorizar a integracdo de TD nas praticas educativas (Blundell et al., 2022;
Meirinhos, Silva, et al., 2019). De acordo com 0 modelo, as tecnologias digitais podem atuar
para uma melhoria/enriquecimento do processo de ensino-aprendizagem ou permitir a sua
transformacéo (Blundell et al., 2022). A figura 4 apresenta a estrutura do modelo SAMR.

TH E SUBSTITUTION

—

s Technology acts as a direct substitute, with no %

functional change =

()
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AUGMENTATION =

Dr. Ruben R. Puentedura A Technology acts as a direct substitute, with functional —
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Technology allows for significant task redesign %

-

o

=

=

REDEFINITION =

Technology allows for the creation of new tasks, previously inconceivable g

Figura 4 — Modelo SAMR

Nos primeiros dois niveis do modelo SAMR — nivel de Substituicdo (Substitution) e de
Ampliacdo (Augmentation), integrados na banda da Melhoria ou Aperfeicoamento
(Enhancement), as TD sdao utilizadas para melhorar o processo de aprendizagem através do
recurso as tecnologias. Os Ultimos dois niveis — nivel da Modificacdo (Modification) e da
Redefinicdo (Redefinition), integrados na banda da Transformacdo (Transformation), estdo
associadas a mudancas estruturais no desempenho do processo de ensino-aprendizagem
utilizando como recurso as tecnologias digitais (Bicalho et al., 2022).

O nivel de Substituicdo (Substitution) do modelo SAMR é o mais elementar, envolvendo
apenas a mudanca de uma tecnologia analdgica, ou digital quando esta é pouco eficiente, por
outra tecnologia digital sem promover mudancas nas praticas pedagdgicas (Bicalho et al.,
2022). Neste nivel as TD encontram-se focadas no ensino, sendo um suporte ao trabalho do
professor/formador. Alguns exemplos associados a este nivel sdo: (1) Substituicdo da projecéo
através de acetatos e retroprojetor ou escrita no quadro branco por uma aplicacdo digital

27 Modelo disponivel na apresentagdo de Ruben Puentedura, em janeiro de 2020, consultada em 16.08.2024 e disponivel na ligagdo:
http://hippasus.com/rrpweblog/archives/2020/01/4_Appendix_AnObservationToolkit.pdf. Informacéo adicional sobre 0 modelo pode ser
consultada no Ruben R. Puentedura's Blog em http://hippasus.com/blog/archives/501 (Gltima consulta em 16.08.2024)
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(PowerPoint) permitindo apresentagdes mais eficazes, com facilidade de modificacdo e
atualizacao ao longo do tempo; (2) Realizacdo de uma atividade de leitura com recurso a um
ficheiro .pdf ou Microsoft Word, substituindo os documentos em papel; (3) Substituir o
preenchimento de um questionario em papel por um formato digital (.pdf com campos de
preenchimento) e envio por correio eletronico para o professor/formador; (4) Realiza¢do de
uma tarefa de escrita com recurso ao Google Docs, substituindo a sua realizacdo em papel; (5)
Utilizacéo pelos(as) alunos(as) de ferramentas digitais para as anotagdes das aulas (exemplo:
Microsoft Word, Google Docs, Microsoft OneNote), substituindo o tradicional caderno diario
em formato fisico; (6) Incentivar os(as) alunos(as) a utilizar um dicionario digital para encontrar
sinénimos e enriquecer o seu vocabulario, substituindo o dicionério fisico; e (7) Substituicdo
do quadro branco pelo quadro interativo, permitindo ao professor/formador gravar ficheiros e
partilhar anotacdes com os(as) alunos(as).

O nivel seguinte do modelo SAMR é designado de Ampliacéo (Augmentation). Neste nivel
é possivel algumas melhorias com a introducao de TD no processo de ensino-aprendizagem, o
que vai além da simples substituicdo de algo analégico por uma nova tecnologia. Conforme
refere Bicalho et al. (2022), “a tecnologia, a este nivel, melhora a experiéncia de ensino
congregando recursos ao processo que ndo seriam possiveis sem ela, além de possibilitar o
aprofundar do contetdo, da aprendizagem e favorecer o envolvimento dos alunos?®” (p. 565).
O professor/formador fomenta a utilizacdo das TD em sala de aula ndo existindo, no entanto,
alteracOes ao nivel da metodologia, sendo reduzidos os impactos na aprendizagem (Meirinhos,
Dessbesel, et al., 2019). Elencamos aqui alguns exemplos articulados a este do nivel de
Ampliacéo: (1) Incorporacdo de elementos multimédia (videos, dudio, imagens e gréaficos) nas
apresentacdes para melhorar a aprendizagem dos(as) alunos(as) e o seu envolvimento; (2)
Realizagcdo de um questionario em formato digital (no Microsoft Forms ou no Google Forms)
apos a leitura de um artigo, o qual facultara feedback aos(as) alunos(as) apds a sua submissao.
A troca do questionario em papel para o formato digital integra-se no nivel da substituicéo, no
entanto a promocao do feedback instantaneo para cada Aluno constitui-se como uma ampliagéo
devido a utilizagdo das TD; (3) Utilizacdo de websites para anélise de contetdos atualizados
que ndo se encontram disponiveis na biblioteca escolar; (4) Utilizacdo do Google Drive ou
Onedrive para partilha de documentos e tarefas.

O primeiro nivel da camada/banda da Transformacéo (Transformation) é a Modificacao
(Modification). Este nivel envolve uma alteracdo das metodologias, com introducdo das TD nas
estratégias de aprendizagem (Meirinhos, Silva, et al., 2019) para redesenhar as atividades

28 Traducéo livre do excerto “Technology, at this level, enhances the teaching experience by adding features to the process that would not be
possible without it, in addition to enabling the deepening of content, learning and favoring student engagement”.
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pedagogicas, permitindo aos(as) professores(as)/formadores(as) e aos(as) alunos(as) interagir,
trabalhar colaborativamente e resolver problemas (Wahyuni et al., 2020). Para este nivel
destacam-se os seguintes exemplos: (1) Criagcdo de um documento numa drive virtual (Google
Drive ou OneDrive) e envolver os(as) alunos(as) num trabalho colaborativo utilizando este
recurso, fomentando a utilizacdo de diferentes aplicagdes e formularios para pesquisa,
compilacdo e organizacdo dos dados; (2) Utilizacdo de a aplicacdo matematica Geogebra para
a demostracdo de um teorema matematico e promover que os(as) alunos(as) explorem mais
sobre o tema através de um modelo interativo. Neste caso podemos verificar o incremento do
nivel de Ampliacdo (a demonstracdo interativa do modelo) para a Modificacdo (onde os(as)
alunos(as) podem explorar/interagir por eles proprios com o modelo).

No ultimo nivel do modelo SAMR, denominado de Redefinicdo (Redefinition), as TD
assumem um papel fundamental na redefinicdo das préaticas pedagdgicas, possibilitando a
criacdo de novas tarefas, atividades e estratégias pedagdgicas que sem a tecnologia eram
impensaveis de concretizar (Bicalho et al., 2022), estimulando e promovendo o pensamento
critico, a colaboracéo e a criatividade (Wahyuni et al., 2020). Descrevem-se, de seguida, alguns
exemplos deste nivel que é considerado o mais transformador do modelo: (1) Desenvolvimento
de um trabalho sobre a Comunidade dos Paises de Lingua Portuguesa com a criacdo de um
website, gravacdo de videos, onde os(as) alunos(as) explicam os conteddos e uma galeria
virtual. Este trabalho permitird que outros(as) alunos(as), professores(as) e publico em geral
visualizem o trabalho realizado; (2) Desenvolvimento de textos colaborativos dentro de uma
turma sobre problemas da sua comunidade, criando um blog para partilhar com os restantes
os(as) alunos(as) de outras turmas gerando um ambiente de partilha e aprendizagem coletiva,
(3) Realizagdo de exercicios de acompanhamento da aprendizagem dos(as) alunos(as) com
recurso a ferramentas digitais que integrem Inteligéncia Artificial, permitindo a personalizacdo
das questdes de acordo com o conhecimento demonstrado e promovendo feedback continuo,
incrementando a eficiéncia da aprendizagem; e, (4) Utilizagdo de Realidade Virtual (RV) para
a criacdo de uma atividade imersiva onde os(as) alunos(as) “mergulham” num ambiente 3D
para explorar o corpo humano a nivel celular, melhorando, significativamente, o envolvimento
e a compreensdo dos conceitos quando comparado com as imagens num manual fisico.

Recorrendo a Flores (2022), o modelo SAMR € uma caixa de ferramentas com o objetivo,
ndo de utilizar a ferramenta mais sofisticada, mas a mais adequada para alcangar os objetivos
de aprendizagem, sendo que “it will support and enable the teacher to design, develop, and
infuse digital learning experiences that utilize technology with the end in view of transforming
learning experiences that will result in higher levels of achievement for students” (p. 40).
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Sublinhando o até aqui referido, a integracdo de TD no processo de ensino-aprendizagem
é hoje, conforme refere Khamza et al. (2024), crucial para o desenvolvimento do sistema de
educacdo e formacéo, transformando a forma como ensinamos, aprendemos e avaliamos,
tornando o sistema mais acessivel, personalizado e eficiente (Assuncdo & Mendes, 2024).

Neste sentido, e tendo em conta o foco em estudo neste trabalho, € fundamental destacar o
papel das liderangas na afirmagdo de uma cultura escolar em que a utilizagdo das TD seja uma
pratica integrada dos processo de ensino-aprendizagem para desenvolver uma visdo onde as TD
desempenham o papel anteriormente idealizado, apoiando e capacitando as equipas
pedagdgicas para a sua utilizacdo vigorosamente comprometida, com o processo de ensino-
aprendizagem de todos(as) os(as) alunos(as)/formandos(as).

1.2 Estilos de Liderancga e o seu papel na integracéo de TD no processo de
ensino-aprendizagem

Neste topico abordamos, numa primeira fase, diferentes estilos de lideranga e a forma como
interagem e moldam as suas equipas, dando especial destaque a Lideranca Transformacional,
estilo que, como se compreendera pelos resultados, € o mais utilizado no estudo que este
documento apresenta. Tomando este primeiro subtdpico como ponto de partida analisaremos,
de seguida, os efeitos da lideranca transformacional e transacional na integracdo de TD no
processo de ensino-aprendizagem, concluindo, com a andlise particular da lideranca do(a)
diretor(a) pedagdgico(a) e o seu importante papel funcional no apoio a equipa pedagdgica para

a melhoria continua do processo de ensino-aprendizagem.

1.2.1 Estilos de Lideranca

A lideranga € um fendmeno que faz parte da vida do ser humano, e que se manifesta por
um processo continuo de escolhas, que permite as organizacdes seguirem rumo aos Seus
objetivos. Uma carateristica comum aos lideres € o seu poder de influéncia. Esta aptidao é uma
reacdo com origem na interacao social, através da capacidade de estabelecer relacionamentos
saudaveis entre as pessoas, sem o0s quais a lideranca eficaz nao é possivel (Andreia & Rocha,
2023). Esta influéncia deve funcionar como catalisador para que o grupo caminhe no mesmo
sentido, na perspetiva de alcancgar objetivos comuns da organizacgéo (Brito da Silva et al., 2024).

Importa, aqui, estabelecer a distingdo entre lider e estilo de lideranca. Conforme refere
Botelho & Krom (2010), lider é a pessoa que num grupo lhe foi conferida, formal ou
informalmente, uma posicdo de responsabilidade para orientar determinadas atividades,
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coordenacdo essa que é realizada com pessoas, assumindo este a principal responsabilidade
pelos resultados consequentes da sua influéncia. O estilo de Lideranca é a forma como essa
pessoa, numa posicdo de lider, influencia as pessoas que constituem o seu grupo de intervencao.

Um aspeto relevante relativamente ao estilo de lideranca € o foco da sua anélise, podendo
centrar-se nos proprios lideres ou nas relagBes por eles estabelecidas, sendo que, por um lado,
na abordagem centrada no Lider, estes apresentam comportamentos e estilos que se podem
caraterizar como autocraticos, democraticos e Laissez-Faire, por outro, na abordagem centrada
na relacdo os estilos que se destacam sdo a lideranca carismatica, transacional e
transformacional (Brito da Silva et al., 2024).

Existem vérias teorias que estabelecem a relacdo entre o lider e os seus liderados. Robbins
(2002) %, cit in Botelho & Krom (2010) estabelece uma analise da evolucdo das teorias de
lideranca, a qual é representada na tabela 1.

Tabela 1 — Evolugdo das teorias de lideranca (Robbins, 2002 cit in Botelho & Krom, 2010, p. 2)

Ano Teoria de Lideranca
TEORIA DOS TRACOS DE LIDERANCA
1930 2 1940 O lider possui caracteristicas inatas
1940 a 1960 TEORIAS COMPORTAMENTAIS

Lider tem comportamentos especificos (voltado para tarefa ou para pessoas)
TEORIAS CONTINGENCIAIS
Modelo da contingéncia de Fiedler/Teoria do recurso cognitivo

Teoria da Lideranga Situacional: A lideranca depende da situacéo

FIM DOS ANOS 60 . . . . .
Teoria da troca entre lideres e liderados: Os lideres criam grupos dos de dentro

e dos de fora

Teoria da meta e do caminho: O lider deve ajudar subordinados no alcance de
metas

Participacao e Lideranca: Comportamento da lideranca e da partilha ou ndo do
processo decisorio

TEORIAS NEOCARISMATICAS

Lideranca carismatica: Seguidores do lider atribuem-lhe caracteristicas heroicas
Lideranca transacional: Os lideres motivam os seus seguidores na direcdo das
metas

Lideranca transformacional: Os lideres possuem carisma e oferecem
consideracdo individualizada a seus liderados

A PARTIR DE 1990

Lideranca visionaria: O lider cria e articula uma visdo de futuro

29 Robbins, Stephen Paul. Comportamento Organizacional. Sdo Paulo: Prentice Hall, 2002.
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Consequentemente, a definicdo sobre lideranca também tem sofrido alteracbes ao longo

dos tempos. Brito da Silva et al. (2024) descrevem algumas definicdes de lideranca

desenvolvidas ao longo das ultimas décadas, as quais sdo apresentadas na tabela 2, e que

corroboram que esta alude a uma relacao de interdependéncia entre lideres e liderados com um

propositivo de alcancar objetivos individuais e organizacionais.

Tabela 2 — Definicdes de lideranga (Brito da Silva et al., 2024, p. 4)*°

Autores

Defini¢do

Tannenbaum, Weschler e
Massarik (1961)31

Yukl e Van Fleet (1990)

Burns (1978)32

Bass (1990)33

Rost (1993)3*

Bolden (2004)®

Define-se liderangca como uma influéncia interpessoal, exercida em situacéo e
direcionada para 0s processos de comunica¢do, rumo ao alcance de um objetivo
especifico ou varios objetivos. Lideranca envolve sempre tentativas da parte do
lider (influenciador) a fim de afetar (influéncia) o comportamento de um seguidor
(influéncia), ou seguidores, em situacdo.

A lideranca é exercida quando pessoas com certos motivos e propositos mobilizam,
em competicdo ou conflito com outras pessoas, recursos institucionais, politicos e
psicolégicos, com o objetivo de despertar, envolver e satisfazer os motivos dos
seguidores.

Lideranca é uma interacdo entre dois ou mais membros de um grupo que
frequentemente envolve uma estruturacdo e reestruturacdo da situagdo e das
percecdes e expectativas dos membros.

Lideranca é vista como um processo que inclui influéncia sobre: os objetivos de
tarefa e estratégias de um grupo ou organizagao; as pessoas na organizacao, de
modo que estas implementem as estratégias e alcancem objetivos; a manutencao e
identificacdo do grupo; e sobre a cultura da organizacéo.

Lideranca € um relacionamento de influéncia entre lideres e seguidores que tem a
intengdo de mudancas reais que reflitam seus propositos matuos.

Lideranca € um fendmeno complexo que toca em muitos outros processos
organizacionais, sociais e pessoais. Baseia-se num processo de influéncia, por meio
do qual as pessoas sdo inspiradas a trabalhar na diregdo dos objetivos grupais, ndo
por meio de imposicdo, mas de motivacdo pessoal.

Melo & Freire (2021), na sua pesquisa sobre diferentes modelos que defendem a visdo da

lideranca como um traco de personalidade ou como um conjunto de caracteristicas

comportamentais passiveis de desenvolvimento, identificaram que as teorias de lideranga mais

aplicadas séo as teorias comportamentais e neoclassicas que defendem que a lideranca pode ser

desenvolvida ou ser adaptada a diferentes contextos de acordo com a situagao.

Neste contexto das teorias da lideranca, a lideranca situacional, desenvolvida por Ken

Blanchard e Paul Hersey em 1968, define que os lideres devem utilizar a flexibilidade para

A tabela apresentada foi uma adaptacio dos autores da dissertacdo de Jhonatan Rosa disponivel na ligagdo consultada a 05.09.2024:

https://repositorio.unipampa.edu.br/jspui/handle/riu/5903

Tannenbaum, R.; Weschler, |.; Massarik, F. Leadership and organization: a behavioral approach. New York: McGraw Hill, 1961.

32 Burns, J. M. Leadership. New York: Harper & Row, 1978.
3 Bass, B. M. Bass and Stodgill’s handbook of leadership. New York: Free Press, 1990

Rost, J. C. Leadership for the twenty-first century. Westport: Praeger, 1993.

35 Bolden, R. What is leadership? Exeter: Centre for Leadership Studies, 2004.
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adotar um estilo de lideranga que melhor se ajuste as necessidades de cada situacéo. Os lideres
devem moldar o seu estilo de acordo com as competéncias, compromisso e nivel de progresso
dos membros da equipa. Neste sentido, praticar a lideranca situacional exige que os lideres
estejam atentos a0 momento de desenvolvimento da sua equipa. Essa abordagem é considerada
importante, uma vez que se concentra ndo apenas num tipo de comportamento do liderado, mas
em varios, de acordo com o seu estagio de desenvolvimento (Skonicezny et al., 2020). A figura
5 descreve o modelo de Lideranga Situacional.

Variable
Lommitment N, commitment

High

|

Low Directive

and

High Supportive
Behavior

“Let’s Tolk,

D3 Decides”

SUPPORTIVE BEHAVIOR

DIRECTIVE BEHAVIOR — High

Figura 5 — Modelo de Lideranca Situacional (Skonicezny et al., 2020)

Pela anélise do modelo apresentado (Lideranca Situacional) existem 4 estilos de lideranca:
Direcdo (S1), Coaching (S2), Apoio (S3) e Delegagdo (S4), os quais correspondem a 4
diferentes nivel de desenvolvimento, nomeadamente: O principiante entusiasta (D1 - Pouca
competéncia e Compromisso elevado), o aprendiz desiludido (D2 - pouca a alguma
competéncia e Compromisso baixo), o executante capaz mas cauteloso (D3 - Competéncia
moderada a elevada e Compromisso variavel) e o realizador autobnomo (D4 - Competéncia
elevada e Compromisso elevado). Para cada um dos niveis (D1 a D4) o lider devera adotar o
estilo de lideranga adequado (descrito na figura com a referéncia S1 a S4)%*.

Em 1978, James MacGregor Burns®, foi o primeiro a chamar a atengédo para o conceito de
lideranca transformacional, afirmando que as liderancas transacionais e transformacionais se

36 Um nivel Superior de Lideranca (2.2 edicdo). Ken Blanchard. Novembro 2007. Actual Editora. ISBN: 978-989-8101-04-4
37 Burns, J. (1978). Leadership. New York: Harper & Row
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baseavam em “relagdes” e “poder”. Na década de 80, Bernard Bass alargou o ponto de vista de
Burns e desenvolveu estudos sobre lideranca propondo o conceito de dois novos estilos de
lideranca: a lideranca transacional e a liderancga transformacional. Enquanto Burns considera as
praticas de lideranca transformacional e transacional como extremos opostos (essencialmente
formas de lideranca mais e menos eficazes), Bass oferece uma concegéo bastante diferente, uma
teoria de lideranca de dois fatores, formas de lideranca transacional e transformacional, no seu
ponto de vista, que se constroem um no outro.

Posteriormente, Bernard Bass e Bruce Avolio® propuseram uma nova abordagem com a
apresentacdo da Full Range Leadership Theory®, propondo que o estilo de lideranca variava ao
longo de um continuum desde a lideranca Laisser-Faire (o0 fracasso geral em assumir
responsabilidades para liderar), a lideranga transacional e a lideranca transformacional (Bento,
2008). Os lideres transacionais lideram por meio de trocas sociais, nomeadamente, por
exemplo, a troca de recompensas e reconhecimento por ideias criativas e produtividade. Em
contraste, os lideres transformacionais demonstram consideracao individual pelos liderados,
inspirando-os a dar o melhor de si e desenvolver as suas préprias competéncias de lideranca
(Bakker et al., 2022).

A lideranca transacional esta intimamente ligada ao uso da motivacgdo extrinseca (Bento,
2008), estando no processo associado ao reconhecimento dos desempenhos alcancados a sua
ideia fundamental (Rosinha, 2009). Este estilo de lideranca esta, assim, relacionado com a
relacdo de troca entre o lider e o seguidor para atender aos seus proprios interesses, a qual pode
assumir a forma de recompensa, onde o lider clarifica o seguidor, por meio de direcdo ou
participacdo, 0 que este necessita de fazer para ser recompensado pelo esfor¢o, ou através da
monitorizacdo, pelo lider, do desempenho do seguidor, tomando medidas corretivas apenas se
0 seguidor ndo atingir os padrdes (Bass, 1999).

A liderancga transformacional, de entre as varias teorias de lideranca, € apontada com a
principal teoria para alcancar resultados na atualidade, uma vez que o lider transformacional,
além de motivar os seus liderados a desenvolver melhor o seu trabalho e com mais satisfacéo
atraveés da sua lideranca, vai modificar essas relacGes e inspird-los a ser melhores, gerando
mudancas e inovacdo dentro do préprio ambiente organizacional (Costa et al., 2023),
desenvolvendo, a longo prazo, um nivel mais elevado de autonomia das equipas, valorizando o
seu contributo na missdo da organizacgdo (S. Inocéncio, 2013). Ou seja, este tipo de lideranca
assume pressupostos fundamentais de uma lideranca de logica horizontal, onde o

38 Bass, B. M. & Avolio, B. J. (2004). MLQ Multifactor Leadership Questionnaire. Redwood City: Mind Garden
39 Teoria de “Banda Larga” de Lideranga
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reconhecimento do outro como parte integrante e relevante do processo é essencial para a
construcdo de um ambiente democratico, colaborativo e participativo, reforcando o sentido de
pertenga e 0 compromisso com os objetivos comuns (Senge, 2006). A tabela 3 apresenta as
principais diferencas entre a lideranca transacional e lideranca transformacional.

Tabela 3 — Lideranca Transacional vs. Lideranca Transformacional (Covey°, 2002 cit in Cortes, 2023, p. 80)

Lideranca Transacional

Lideranca Transformacional

Desenvolve a necessidade de terminar tarefas
Desenvolve a preocupacdo em ganhar dinheiro
Poder e posicao, politica e vantagens

Voltada para estudo das questfes diarias

Voltada para estudo de dados e resultados de curto prazo

Relacionada a assuntos taticos

Confia nas relagGes humanas para auxiliar nas
interacBes humanas

Segue o padrdo de comportamento, atendendo as
expectativas.

Apoia sistemas e estruturas que reforcam os
resultados.

Voltada para a eficiéncia

Desenvolve a necessidade de um significado
Desenvolve a preocupagdo com propositos
Valores, principios éticos e morais

Voltada para o alcance de objetivos de longo prazo.
Separa causas e sintomas, trabalha preventivamente

Proactiva, catalitica e paciente

Focaliza principalmente missdes e as estratégias
para cumpri-las

Identifica e desenvolve talentos

Projeta as tarefas mais de uma vez para
torné-las significativas e desafiadoras

Voltada para a eficacia

Inspira-se no amor

Inspira-se no respeito as regras L
P P 9 Aponta novas direcoes

Citando Bass (1985) “* cit in Cortes (2023) “tanto os lideres transformacionais como os
transacionais, assumem caracteristicas de lideranca e de tomada de deciséo reconhecidas, mas
em quantidades e intensidades diferentes” (p. 81). Conforme referem Bernard Bass e Bruce
Avolio* os lideres apresenta fatores associados a lideranca transacional e transformacional, no
entanto cada perfil pronunciada mais ou menos aspetos de cada um deles (Bass, 1999). Os dois
modelos de lideranca ndo séo antagonicos, pelo contrario complementam-se, segundo Bento
(2008) ““a lideranga transacional é um pré-requisito essencial a lideranca eficaz e os melhores
lideres aprendem a exibir tanto a lideranca transacional quanto a transformacional em varios
graus” (p. 3). O esquema ilustrado na figura 6 representa a forma como a liderancga transacional
complementa a lideranca transformacional, originando um desempenho dos seguidores acima
das expectativas.

40 Covey, S.R. Lideranga baseada em principios. Editora Campus, 2002. ISBN: 9788535211313
41 Bass, B. M. (1985). Leadership and performance beyond expectations. Free Pres.
42 Bernard Bass e Bruce Avolio desenvolveram o Multifactor Leadership Questionnaire (também designado MLQ 5X short ou Standard MLQ),

instrumento para avaliar o comportamento de lideranga transformacional e transacional. Informacdo disponivel na ligagdo seguinte,
consultada em 07.09.2024: https://www.mindgarden.com/16-multifactor-leadership-gquestionnaire
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Lideranc¢a Transformacional

Influéncia Idealizada + Motivagio + Estimulagio + Consideragio
Atributos/ Comportamentos Inspiracional Intelectual Individualizada
Lideranca Transacional
I Reforgo Contingente
Desempenho A4 > Desempenho para
N - N esperado além das expetativas
Gestdo pela Excecio

Ativa/ Passiva

Figura 6 — Acréscimo da Lideranca Transacional através da Lideranca Transformacional (Garcia, 2015, p. 347)*3

A teoria de “Banda Larga” de Lideranga (do inglés Full Range Leadership Theory) é

analisada através do instrumento padrdo designado por Multifactor Leadership Questionnaire

(MLQ), o qual apresenta cinco componentes para caraterizar a Lideranga Transformacional

(tabela 4) e quatro componentes que caraterizam a Lideranca Transacional e a Laissez-Faire.

Tabela 4 — Componentes da Lideranca Transformacional

Componente

Descricdo

Influéncia Idealizada -
Atributos (11A)

Nivel mais elevado da lideranga transformacional. O lider com estes atributos exerce um
grande poder e influéncia nos seus seguidores, desenvolvendo, nestes, a confianga e a
identificacdo consigo e com a sua missao. Estes lideres sdo frequentemente descritos como
carismaticos, com moral, integridade e confianca (S. Inocéncio, 2013) (Cortes, 2023).

Influéncia Idealizada -
Comportamentos (11C)

O lider com esta carateristica inspira 0s seus seguidores através de uma viséo possivel de
ser alcangada para a instituigdo e salientam o sentido coletivo de missdo. Esta componente
carateriza os comportamentos assumidos pelo lider, os quais demostram o seu empenho na
concretizacéo das metas estabelecidas. Os ideais assumidos pelo lider s&o entendidos como
0 melhor e mais indicado para todos (S. Inocéncio, 2013).

Motivacédo inspiradora
(M)

O lider motiva os seus seguidores a atingir um desempenho superior, criando expectativas
elevadas. Promove o espirito de equipa e fomenta o entusiamo, expressando propositos
importantes de uma forma simples. (Bass, 1990), (Cortes, 2023), (S. Inocéncio, 2013)

Estimulagdo Intelectual

(EN)

O lider incentiva os seus seguidores a serem inovadores e criativos, desafiando
pressupostos, reformulando os problemas existentes e adotando novas abordagens para
situacBes antigas. O lider questiona e incentiva 0s outros a questionar as suas crengas,
pressupostos e valores, os quais podem revelar-se ultrapassados ou desajustados para a
resolucdo dos desafios atuais (Bass, 1990), (S. Inocéncio, 2013).

Consideracgdo Individual
(Cn

O lider confere atencéo as necessidades individuais da sua equipa ao nivel da sua realizacdo
e crescimento, atuando como coach ou mentor. Os seguidores sdo desenvolvidos para
atingir niveis mais elevados de potencial, criando novas oportunidades de aprendizagem
num ambiente de suporte continuo, onde as necessidades e motivagdes individuais sdo
reconhecidas (Bass, 1990).

43 Esquema adaptado do MLQ — Manual and Sampler (Bass & Avolio, 2004, p.21)
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A tabela 5 apresenta as componentes associadas a lideranca transacional e Laissez-Faire. Conforme
descreve Cortes (2023) na lideranca Laissez-Faire observa-se a auséncia ou o evitar do exercicio da
lideranca, o que geralmente resulta em resultados ineficazes, ndo sendo fomentado um ambiente de
trabalho com objetivos claros, e no qual o lider adia consecutivamente as decisbes importantes,
negligenciando as suas responsabilidades.

Tabela 5 — Componentes da Lideranca Transacional e Laissez-Faire

Lideranca Componente Descricao

Os lideres que recompensam frequentemente os resultados tendem a
clarificar as expectativas e a oferecer reconhecimento quando os

Recompensa L x - .

Contingencial Objetl\~l08 sd0 alcarlgadps. Enjbora esta componente constitua uma area
de acdo eficaz, ndo é passivel de gerar os mesmos resultados das

(RC) componentes analisadas anteriormente (Bass & Avolio, 2015), (S.
Inocéncio, 2013).

TRANSACIONAL . L L .

O lider com estas carateristicas especifica as normas a cumprir, bem
como o que constitui um desempenho ineficaz. Este estilo de lideranga

Gestéo por implica uma vigilancia apertada dos desvios, erros e falhas, tomando

Excecédo Ativa depois medidas corretivas imediatas. O lider s atua quando algo corra

(GEA) mal ou quando os objetivos se distanciam do esperado. O efeito
consequente nas equipas sera uma baixa vontade de assumir riscos e
inovar (Bass & Avolio, 2015), (S. Inocéncio, 2013).

Gestao por O lider com estas carateristicas assume uma atitude de inatividade

- ; perante os problemas, esperando que este aparega, atuando quando estes
Eégfao Passiva se agravam. A acgdo corretiva, neste estilo, é, na maioria das vezes,
(GEP) punitiva (Bass & Avolio, 2015).

Estes lideres tendem a evitar o envolvimento, sendo permissivos
recusam-se a assumir as responsabilidades que fazem parte da sua
posicao de lideres, ndo ddo informacéo suficiente aos seus seguidores,
ndo dao feedback e ndo reconhecem ou trabalham para a satisfacdo dos
seus seguidores. Este estilo de lideranga pode ser facilmente definido
como “ndo-lideranga” (Bass & Avolio, 2015).

LAISSEZ-FAIRE

Laissez-Faire (LF)

Considerando as diferentes componentes, Bass & Avolio (1997) formularam uma
combinacdo considerando um grafico (figura 7) cujo eixo das abcissas (X) apresenta o indice de
envolvimento do lider na execucdo das tarefas e na procura da realizacdo dos objetivos
definidos, variando entre o passivo e ativo, sendo a componente da Recompensa Contingencial
(RC) o ponto de corte entre os lideres mais passivos, caraterizados pela intervencgéo em crise e
a ndo lideranca, e os lideres mais ativos, onde se encontram as componentes da lideranga
transformacional. No eixo das ordenadas (y) estdo representados os niveis de eficacia. O lider
considerado mais eficaz & aquele em que prevalece as componentes da lideranca
transformacional, seguido da lideranca transacional, com os comportamentos, respetivamente,
de recompensa contingente, Gestdo por Excecdo Ativa e Gestdo por Excecdo Passiva e, numa
ultima posicéo, a lideranca Laissez-Faire (S. Inocéncio, 2013). Conforme destaca Bass (1999)
“Transactional leadership can be reasonably satisfying and effective but transformational
leadership adds substantially to the impact of transactional leadership” (p.12). Isto significa
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que, enquanto a lideranca transacional procura manter as operagOes eficazes, a lideranca
transformacional vai além disso, promovendo a mudanca e o desenvolvimento continuo das
equipas e da propria organizacgdo, reforcando a sua capacidade de inovar e de se adaptar a novos
desafios.

Efficiency
Effective Idealized
Influence
Inspirational
Motivation
Intellectual
Stimulation
Individual
Consideration
Jassive Contingent Active
Reward
Active Mgt by Engagement

Exception

Passive Mgt by
Exception

Laissez-Fare

Ineffective

Figura 7 — Modelo Full-Range Leadership**

O MLQ apresenta, adicionalmente aos 36 itens que caraterizam o tipo de lideranca, 9
afirmacdes para aferir os resultados da lideranca, nomeadamente, a Eficacia (E), a Satisfacao
(S) e o Esforco-Extra (EE). A tabela 6 apresenta a descri¢do destas componentes.

Tabela 6 — Resultados organizacionais de liderancga

Componente Descricdo

O lider com esta carateristica é capaz de gerar um esfor¢o suplementar nos seus seguidores,
Esforco Extra (EE) sendo definido como o desejo de se esforgcarem por obter um desempenho superior, atuando
para além das expectativas do seu trabalho (Bass & Avolio, 2015).

Os lideres eficientes representam efetivamente o grupo em niveis organizacionais mais
Eficacia (E) elevados, séo eficientes no cumprimento dos objetivos organizacionais e geram uma maior
eficiéncia em todos os dominios em que estdo envolvidos (Bass & Avolio, 2015).

Estes lideres sdo calorosos, carinhosos, abertos, auténticos e honestos, com boas
Satisfacdo (S) competéncias interpessoais e sociais. S&o capazes de desenvolver sentimentos de satisfacéo
profissional e organizacional nos seus seguidores envolvidos (Bass & Avolio, 2015).

Esta componente pretende avaliar os resultados e o impacto das praticas de lideranga nos
liderados, permitindo compreender como os diferentes estilos de lideranca influenciam cada
um dos aspetos.

4 Imagem disponivel na ligagéo, consultada em 08.09.2024: https://www.leadershipahoy.com/full-range-leadership-model/
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1.2.1.1 Lideranga Transformacional: Impacto na integragéo de TD

A lideranga é um tema cada vez mais pertinente no contexto escolar uma vez que é
imprescindivel para o sucesso do processo educativo (Luna, 2024). De acordo com Fullan
(2021)* cit in Luna (2024), “a lideranga ¢ um fator determinante para o sucesso das escolas, ¢
um dos principais desafios é desenvolver lideres que possam inspirar e mobilizar suas equipas
para alcangar metas ambiciosas” (p. 3). Por outro lado, conforme referem Anderson & Dexter
(2005)“¢ cit in Christensen et al. (2018), com base na investigacdo que tem sido realizada sobre
os fatores que afetam a eficacia da implementacdo da tecnologia no processo de ensino-
aprendizagem, a lideranca escolar é destacada como um fator critico de sucesso.

Considerando o modelo de lideranga proposto por Bernard Bass e Bruce Avolio, descrito
anteriormente, e convergindo para o mundo da educacao, existe um particular interesse no estilo
de lideranca transformacional, que se tornou objeto de pesquisa nas Gltimas duas décadas, tendo
sido associado, de forma consistente, por varios autores, a aprendizagem organizacional, a
transformacao e cultura organizacional e a disponibilidade dos(as) professores(as) dedicarem
esforco extra para a mudancas das suas praticas ou atitudes de ensino (Jovanovic & Ciric, 2016).
Conforme refere Bento (2008) “a lideranca transformacional muda a cultura da escola e apoia
a alta performance”(p. 3). Prestiadi et al. (2020) reforca esta ideia, referindo que este estilo de
lideranga apresenta uma visdo de futuro e é capaz de identificar mudancas no ambiente e
transforma-las em mudancas organizacionais, sendo, por isso, necessaria no desenvolvimento
das instituicdes de educagéo e formacao para preparar uma educacdo 4.0. Consubstanciando,
Alainati et al. (2023), acrescenta que os lideres transformacionais incentivam e inspiram a
equipa pedagogica a trazer inovacdo e transformacéo para a instituicdo, com o objetivo de
promover o desenvolvimento e o sucesso futuro.

Neste sentido, o estilo de lideranca transformacional, pelas carateristicas anteriormente
descritas, pode assumir uma influéncia relevante na integracdo das TD com o objetivo de
enriquecer o processo de ensino-aprendizagem. Varios estudos tém demonstrado uma relagédo
positiva entre o comportamento de lideranca transformacional dos diretores de escola e a

45 Michael Fullan, O Significado da Mudanga Educacional, ISBN: 9788536317977

46 Anderson, R. E., & Dexter, S. (2005). School technology leadership: An empirical investigation of prevalence and efect. Educational
Administration Abstracts, 40(3), 49-82.
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integracdo da tecnologia (Chen, 2013%"; Ng, 2008%8; Ottestad, 2013*°; Vermeulen et al., 2015,
2017; Yamamoto & Yamaguchi, 2019° cit in Schmitz et al., 2023).

O estudo de Wee Leng (2008), o qual se baseou num questionario sobre a influéncia
percebida da lideranca transformacional na integracdo das TIC no ensino, que inclui oito
dimensdes®? de andlise, sugere que os(as) professores(as) concordam, em geral, que todas as
oito dimensdes das préticas de lideranca transformacional tém influéncia positiva na integracdo
das TIC no ensino. De igual forma, Schmitz et al. (2023) destacam, como resultado da sua
investigacdo®® sobre se as praticas de lideranca transformacional dos diretores das escolas
apoiam os(as) professores(as) na utilizacdo das TD, de forma a promover o envolvimento
dos(as) alunos(as) em atividades de aprendizagem cognitivamente exigentes nas aulas, que a
lideranca transformacional teve um impacto significativo e positivo na infraestrutura digital da
escola, nas crengas positivas dos(as) professores(as) sobre a tecnologia digital, nas suas
competéncias técnicas e nas suas competéncias no ensino com tecnologias digitais.

Em sintese, e conforme assinala Badawy et al. (2024), o papel de quem lidera é crucial para
a transformacdo digital da educacdo e formacéao, desenvolvendo uma visdo de como as TD
podem melhorar o processo de ensino-aprendizagem. Um dos lideres estruturais neste percurso
é aquele que esta em contacto direto com a equipa pedagogica, orientando o caminho rumo a
Visdo e aos objetivos da instituicdo, promovendo apoio e potenciando a reorientacdo da rota,
incentivando a sua capacitacdo e fomentando o espirito de colaboracdo e partilha de
experiéncias adquiridas. Por essa razdo, e tendo em conta o foco, e contexto, em que
desenvolvemos este estudo, problematizamos no ponto seguinte: o papel do(a) Diretor(a)
Pedagogico(a) na integracdo de TD no processo de ensino-aprendizagem dos cursos
profissionais.

47 Chen, W. (2013). School leadership in ICT implementation: Perspectives from Singapore. The Asia-Pacific Education Researcher, 22(3),

301-311. https://doi.org/10.1007/540299-012-0055-8

Ng, W. L. (2008). Transformational leadership and the integration of information and communications technology into teaching. The
Asia-Pacific Education Researcher, 17(1), 1-14.

Ottestad, G. (2013). School leadership for ICT and teachers’ use of digital tools. Nordic Journal of Digital Literacy, 8(1-02), 107-125.
https://doi.org/10.18261/ISSN1891-943X-2013-01-02-07

Vermeulen, M., van Acker, F., Kreijns, K., & van Buuren, H. (2015). Does transformational leadership encourage teachers’ use of digital
learning materials., 43(6), 1006-1025. https://doi.org/10.1177/1741143214535749

‘Yamamoto, Y., & Yamaguchi, S. (2019). Relationships between ICT implementation at schools and factors related to transformational

leadership: A case of primary school in Mongolia. International Journal of Education and Development using Information and
Communication Technology, 15(2), 45-61.

48

49

50

51

52" 0 estudo foi realizado junto de 80 professores do ensino secundario de Singapura com base num questionario sobre a Influéncia Percebida

da Lideranga Transformacional na Integragéo das Tecnologias de Informacéo e Comunicagdo (PITLICTQ) que avalia as seguintes
dimensoes: (1) Identificar e articular uma viso; (2) Fomentar a aceitacdo dos objetivos do grupo; (3) Prestar apoio individualizado; (4)
Oferecer um estimulo intelectual; (5) Fornecer um modelo adequado; (6) Criar expectativas de elevado desempenho; (7) Reforcar a cultura
escolar; e (8) Criacéo de uma estrutura de colaboracéo.

53 Inquérito realizado a 2247 professores do ensino secundario na Suica.
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1.3 O papel do Diretor Pedagogico na integracdo de TD no processo de ensino-
aprendizagem dos cursos profissionais

Sendo o estudo realizado no contexto do ensino profissional mais propriamente, escolas
profissionais privadas em Portugal, consideramos relevante, no quadro da problematizacdo
teorica, realizar uma abordagem ao papel desempenhado pelo(a) diretor(a) pedagdgico(a),
estrutura que estabelece a ponte de equilibrio entre os objetivos estratégicos das instituicdes
(falamos aqui no ambito do processo de ensino-aprendizagem) e a sua operacionalizacdo pratica
no quotidiano da escola. As suas competéncias e atribuicdo, descritas pelo Decreto-Lei
92/2024>*, sdo as seguintes:

= Organizar os cursos e demais atividades de formacéo e certificar os conhecimentos
adquiridos;

= Conceber e formular o projeto educativo da escola, adotar os métodos necessarios a sua
realizacdo, assegurar e controlar a avaliacdo de conhecimentos dos(as) alunos(as) e
promover e assegurar um ensino de qualidade;

= Representar a escola profissional junto da respetiva tutela em todos os assuntos de
natureza pedagogica;

= Planificar e acompanhar as atividades curriculares;

= Promover o cumprimento dos planos e programas de estudos;

= Garantir a qualidade de ensino;

= Zelar pelo cumprimento dos direitos e deveres dos professores e alunos(as) da escola.

Considerando as atribuigdes descritas, nomeadamente numa visdo mais estratégica, a
formulacdo do projeto educativo das instituicdes formadoras assume uma particular
relevancia, uma vez que este se constitui como um documento fundamental e orientador
para a visdo futura dessas institui¢des, avaliando onde estamos e descrevendo para onde
queremos ir, com uma reflexdo sobre as forcas, os desafios, as oportunidades e as ameacas
do contexto onde a escolas se insere. Este documento representa como que um farol para a
integracdo de novas abordagens, novas metodologias, novas tecnologias para enriquecer o

% 0 cargo de Direcdo Pedagdgica é estabelecido no Decreto-Lei 92/2014, de 20 de junho, o qual estabelece regime juridico das escolas
profissionais privadas e plblicas, regulando a sua criagdo, organizagdo e funcionamento, bem como a tutela e fiscalizagéo do Estado sobre
as mesmas, e esta presente nas Escolas Profissionais Privadas, conforme o capitulo Il do diploma legal. No artigo 14.° podem ser analisados
0s requisitos da autorizagdo de funcionamento, nomeadamente a indicacdo da existéncia de uma dire¢do pedagdgica, na alinea g). Os
artigos 25.° e 26.° referem, respetivamente, a composigéo do 6rgdo de direcdo pedagogica e, as suas respetivas competéncias. Informagao
consulta em 13.02.2024 na ligacéo: https://diariodarepublica.pt/dr/detalhe/decreto-lei/92-2014-25676935
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processo de ensino-aprendizagem, preparando os(as) alunos(as)/formandos(as) para uma
sociedade e um mercado de trabalho em mudanca acelerada.

Esta formacdo para a integracdo no mercado de trabalho, além de importante para
qualquer tipologia de ensino, assume uma particular preponderancia na Educacdo e
Formacao Profissional (EFP). Conforme descreve Dobricki et al. (2020), um dos principais
objetivos da EFP é formar os(as) alunos(as)/formandos(as) para o seu trabalho futuro, logo
aquilo que aprendem deve ser transferivel para a vida profissional, recorrendo a uma
articulacdo adequada das atividades pedagogicas com situacgdes reais, desenvolvendo, como
sublinhado por Wirges & Aprea (2024), competéncias em analise e avaliacdo de dados com
recurso a ferramentas digitais e pensamento interdisciplinar.

As exigéncias referidas impdem ao diretor pedagogico a necessidade de mobilizar,
envolver, capacitar e inspirar as suas equipas pedagogicas para gque, cCOm recurso as
ferramentas, tecnologias e metodologias mais adequadas a cada contexto, promovam
aprendizagem significavas nos(as) alunos(as)/formandos(as), preparando-0s para 0S
desafios futuros.
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2. QUADRO METODOLOGICO
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Nota introdutoria

Este capitulo apresenta a fundamentacdo metodoldgica do projeto de investigacdo, a
descri¢do dos procedimentos e as técnicas de recolha e andlise de dados utilizadas no seu
desenvolvimento com o objetivo de dar resposta ao problema e aos objetivos de investigacéo.

2.1 Problema e objetivos de investigacao

Conforme descrevem Raymond Quivy e LucVan Campenhoudt® “uma investigacao €, por
definic&o, algo que se procura. E um caminhar para um melhor conhecimento e deve ser aceite
como tal, com todas as hesitacGes, desvios e incertezas que isso implica” (Quivy &
Campenhoudt, 1995, p. 31). No que se refere ao problema de investigacéo, este devera calibrar
a lente da pesquisa num dominio especifico e delimitar os seus limites de intervencéo, servindo
de orientador a revisdo da literatura, identificando e circunscrevendo o campo tedrico e
fornecendo informacéo sobre os dados a recolher no campo empirico (Coutinho, 2013 cit in
Piedade & Pedro, 2014).

Como ja foi referido na introducdo deste trabalho, a problematica de investigacdo do
presente estudo centra-se no papel exercido pelas liderangas no que respeita a utilizacdo de
Tecnologias Digitais para enriquecimento do processo de ensino-aprendizagem, em contexto
de ensino profissional, tendo como base uma questdo geral de investigacdo: Qual a relagéo entre
o estilo de lideranca dos diretores(as) pedagdgicos(as) e a utilizacdo de tecnologias digitais,
para enriquecimento do processo de ensino-aprendizagem, pelos(as) professores(as)/
formadores(as)?

Os objetivos de investigacao que estruturam e orientam o projeto de investigacdo no &mbito
da Lideranca e das Tecnologias Digitais sdo descritos seguidamente:

= Identificar o estilo de lideranca dos(as) diretores(as) pedagogicos(as) (autopercecéo e
percecao da equipa pedagdgica® dos cursos profissionais);

= Caraterizar as préaticas pedagodgicas dos(as) professores(as)/formadores(as) dos cursos
profissionais no que concerne & utilizacdo de tecnologias digitais nos processos de
ensino-aprendizagem;

55 Descrito na obra “Manual de Investigagdo em Ciéncias Sociais”, de 1995, e com tradugdo Portuguesa pela editora Gradiva.

56 A referéncia a equipa pedagégica envolve os(as) professores(as), ou também designados de docentes, que normalmente ministram as
componentes de formacédo Sociocultural e Cientifica, e os (as)formadores(as) que ministram a componente de formagado Tecnoldgica, dos
Cursos Profissionais.
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= Analisar a relacdo entre o estilo de lideranca do(a) diretor(a) pedagogico(a) e a
utilizacdo das tecnologias digitais pela equipa pedagogica;

= Identificar as estratégias utilizadas e os desafios que se colocam aos Diretores
Pedagdgicos no ambito do enriquecimento do processo de ensino-aprendizagem com
tecnologias digitais.

2.2 Fundamentacgdo da abordagem metodoldgica de investigacao

Recorrendo a Pierre Bourdieu: “a escolha do método néo deve ser rigida, mas sim rigorosa,
ou seja, 0 pesquisador ndo necessita seguir um método s6 com rigidez, mas qualquer método
ou conjunto de métodos que forem utilizados devem ser aplicados com rigor” (Bourdieu, 1999
cit in Boni & Quaresma, 2005, p. 76)°". Em sintonia com o exposto, 0 método utilizagdo para
explorar uma questdo de investigacdo devera ser, mais que uma mera questdo de preferéncia ou
conforto para o investigador, mas aquele que produz os melhores resultados para responder as
questdes de partida formulada. Na perspetiva de Alberto Sousa®® “ndo havera, métodos
melhores do que outros, mas métodos que melhor ou pior servem o estudo pretendido” (Sousa,
2009 cit in S. Inocéncio, 2013, p. 214).

Temos, assim, por um lado, a investigacao qualitativa, que assenta, de acordo com Amado
(2017), “numa visdo holistica da realidade a investigar, sem a isolar do contexto ‘natural’
(histdrico, socioecondmico e cultural), em que se desenvolve e procurando atingir a sua
‘compreensdo’ através de processos inferenciais e indutivos (construindo hipoteses durante e
depois da andlise dos dados)” (p. 43), por outro, a investigacdo quantitativa onde a realidade
ndo se modifica por acdo das observacdes nem das medicGes concretizadas pelo pesquisador,
devendo a sua posi¢do ser de um elemento neutro, ndo existindo interacdo fisica nem
psicoldgica entre o investigador e o fendbmeno em estudo (Marina & Cavalcante, 2018). Uma
das vantagens do método quantitativo é o facto de medir as reagdes de um grande nimero de
pessoas a um limitado conjunto de questdes definidas num questionério, facilitando a
comparacao e agregagdo dos dados e a respetiva analise estatistica (Amado, 2017).

No presente projeto de investigacdo pretende-se conhecer com o maior detalhe e
profundidade possivel o estilo de lideranca de cinco lideres de Escolas Portuguesas, na sua
prépria perspetiva e na perspetiva dos seus liderados (equipa pedagogica), assim como
caraterizar as praticas utilizadas pelos(as) professores(as)/formadores(as) no processo de

57 Bourdieu, Pierre. A miséria do mundo. Tradugdo de Mateus S. Soares. 3% edigdo. Petrdpolis: Vozes, 1999.
%8 Descrito na obra “Investigagdo em Educacdo”. Editora: Livros Horizonte. ISBN: 9789722413862
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ensino-aprendizagem. Neste sentido, e com 0 objetivo de alcancar uma maior amplitude e
robustez nos resultados, pareceu-nos importante adotar uma metodologia mista, explorando as
potencialidades do método quantitativo, o qual promove informagGes Uteis de uma amostra
consideravel recorrendo a uma analise estatistica, e do método qualitativo, onde a investigacao
néo se isola da importante realidade do contexto e das vivéncias. De acordo com (Oliveira et
al. (2004) cit in S. Inocéncio (2013), referindo-se as metodologias quantitativas e qualitativas,
ambas “podem ser adequadas, tanto é conveniente utilizar umas como as outras ou até utilizar
as duas metodologias na mesma investigacao, selecionando 0s passos em que se recorre a

quantificagdo e os momentos em que opta pelo conteudo.” (p. 215)

A figura 8 representa a complementaridade das abordagens em que esta integracédo
permitird alcancar uma area inexplorada (ilustrada na figura pela letra C), “favorecendo a
constru¢do de um desenho de pesquisa mais robusto” (Paranhos et al., 2016, p. 389). John
Creswell destaque que este método envolve a recolha de dados de forma simultanea ou
sequencial para um melhor entendimento dos problemas de pesquisa (Creswell, 2007).

OBJETO DE
ESTUDO
A C B
ABORDAGEM ABORDAGEM

QUALITATIVA QUANTITATIVA

Figura 8 — Complementariedade das abordagens — Adaptacéo de (L. Oliveira et al., 2004)

Tendo por base estes pressupostos de uma abordagem mista e considerando os objetivos
delineados para o projeto de investigacdo consideramos que o percurso metodologico mais
adequado seria percorrido, assente num estudo de caso multiplo. Considerando a proposta de
(Yin, 2001) os estudos de caso podem ser definidos como estudos de caso unico (ou também
designados de classicos), adequados para situagdes onde o caso represente o0 caso decisivo ao
testar uma teoria ou um caso raro ou extremo ou, ainda, um caso revelador, ou como estudos
de casos multiplos, os quais devem seguir a logica da replicacdo, prevendo resultados
semelhantes (ao que o autor intitula de replicacéo literal) ou produzir resultados contrastantes
apenas por razdes previsiveis (descrito por replicacéo tedrica), sendo projetos que permanecem
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dentro da mesma estrutura metodologia. De acordo com (Herriot & Firestone (1993)% cit in
Yin, 2001), “as provas resultantes de casos multiplos sdo consideradas mais convincentes, ¢ 0
estudo global é visto, por conseguinte, como sendo mais robusto”. Stake (1995) diferencia os
estudos de caso intrinsecos, realizados quando ha um interesse especifico no caso, dos
instrumentais, conduzidos com o objetivo de compreender um fenbmeno mais amplo. Neste
ultimo, o estudo de casos multiplos tende a gerar melhores resultados. No contexto deste
trabalho, considerando as questfes de pesquisa e 0 quadro tedrico subjacente, optamos por
estudar cinco escolas profissionais privadas, ou seja, cinco casos, envolvendo o(a) diretor(a)
pedagdgico(a) e a sua equipa pedagdgica, selecionados de acordo com as unidades organicas
da DGEstE, e abrangendo o territorio continental, nomeadamente, o Norte, Centro, Lisboa e
Vale do Tejo, Alentejo e Algarve, onde se pretende conhecer o como e o0 porqué de um conjunto
de acontecimentos atuais onde ndo se podem manipular comportamentos relevantes.

A estratégia de estudo de caso multiplo é definida por Gall et al (2007) ¢ cit in Amado
(2017), como “um estudo em profundidade de um ou mais exemplos de um fenomeno no seu
contexto natural, que reflete a perspetiva dos participantes nele envolvidos” (p. 126). O
objetivo do presente estudo sera a analise do estilo de lideranca e das praticas pedagdgicas no
contexto onde elas ocorrem, tomando como base de trabalho a perspetiva dos ‘“‘atores”
envolvidos. Salientando a descricdo de estudo de caso segundo Yin (2001): “Um estudo de
caso € uma investigacao empirica que investiga um fendmeno contemporaneo dentro do seu
contexto real, especialmente quando os limites entre o fendbmeno e o contexto ndo estdo
claramente definidos” (p. 32). Este autor apresenta uma caraterizacdo de diferentes situacoes e
quais as estratégias metodoldgicas mais ajustadas, a qual € ilustrada na tabela 3, com o objetivo
de fundamentar a justificacdo a nossa opcao metodoldgica.

Tabela 7 — Estratégias metodologicas — Adaptacdo de (Yin, 2001, p. 24)

Estratéaia Forma da questao de Exige controlo sobre Focaliza acontecimentos
g pesquisa eventos comportamentais contemporaneos

EXPERIMENTAGAO Como, Porqué Sim Sim
LEVANTAMENTO DE Quem, O qué, Onde, Nio Sim
DADOS Quantos, Quanto.
ANALISE DE Quem, O qué, Onde, ~ . x
ARQUIVOS Quantos, Quanto Néo Sim/Nao
PESQUISA R x «
HISTORICA Como, Porqué Néo Néo
ESTUDO DE CASO Como, Porqué Né&o Sim

59 Herriot, R.E., & Firestone, W.A.(1983). Multisite qualitative policy research: Optimizing description and generalizability. Educational
Researcher, 12, 14-19.

60 Na obra “Educational Research: An introduction”, publicada em conjunto com Joyce P. Gall e Walter R. Borg
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Embora a abordagem qualitativa e interpretativa seja crucial na investigacdo através do
Estudo de Caso, poder-se-a recorrer a técnicas quantitativas como forma de complemento
sempre que assim se considere relevante (Amado, 2017). Este aspeto refor¢a a nossa opcéo pela
metodologia mista.

2.3 Técnicas e instrumentos de recolha de dados

Um dos aspetos referido por Robert Yin, relativamente ao estudo de caso, esta relacionado
com necessidade de este se basear em varias fontes de evidéncias, com os dados a convergir
para uma triangulacdo, beneficiando do desenvolvimento prévio de proposicdes tedricas para
conduzir a recolha e a anélise de dados da investigacdo (Yin, 2001). Conforme descreve
Coutinho (2008).:

“A triangulacéo consiste em combinar dois ou mais pontos de vista, fontes de dados,
abordagens tedricas ou méetodos de recolha de dados numa mesma pesquisa por forma
a que possamos obter como resultado final um retrato mais fidedigno da realidade ou
uma compreensao mais completa dos fendmenos a analisar” (p. 9).

A figura 9 representa as técnicas de recolha de dados utilizadas no desenvolvimento do
presente estudo as quais incluindo as potencialidades do método quantitativo e do método
qualitativo.

METODOLOGIA

MISTA
QUESTIONARIO SEMEIEI;—FFEL\JQEJL?ADA ANALISE DOCUMENTAL
QUANTITATIVO QUALITATIVO QUALITATIVO

Figura 9 — Técnicas de recolha de dados do projeto de investigacéo

2.3.1 Inquérito por questionario

Como referem Quivy & Campenhoudt, (1995), “o inquérito por questiondrio permite
“quantificar uma multiplicidade de dados e de proceder, por conseguinte, a numerosas andlise

de correlacao” (p. 189), ideia reforcada por Jodo Amado que descreve a vantagem dos métodos
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quantitativos como tendo a capacidade de medir reacdes de um elevado nimero de pessoas a
um limitado conjunto de questbes com recurso aos questionarios (Amado, 2017), que facilita,
conforme refere, “a comparacdo e agregacdo dos dados, a andlise estatistica e a replicacéo
dos estudos” (ibidem, p. 17).

Esta técnica permite a recolha de dados de dados de um grande nimero de pessoas de forma
eficiente, possibilitando uma ampla cobertura da populagéo, no caso do presente estudo os(as)
diretores(as) pedagdgicos(as) e os(as) professores(as)/formadores(as). A sua implementacgéo é
mais &gil e a padronizagdo das respostas garante que todos os inquiridos sejam questionados da
mesma forma, incrementando a confiabilidade dos dados recolhidos.

Neste ambito, consideramos adequada a utilizacdo desta técnica, que foi complementada
através de uma abordagem com métodos qualitativos, descritos em pontos posteriores.

O inquérito por questionario foi utilizado para a caraterizacdo do estilo de lideranga com
base no modelo de Bernard Bass e Bruce Avolio, designado de Multifactor Leadership
Questionnaire (MLQ), o qual carateriza a lideranca como transformacional, transacional e
Laisser-Faire®, recorrendo a traducdo Portuguesa de Serafim Inocéncio (S. Inocéncio, 2013)%2.
O questionario utiliza a escala Likert de 0 (Nunca) a 4 (Frequentemente), conforme
representado na tabela 8, e apresenta 36 afirmacdes para caraterizar o estilo de lideranca e 9
afirmacGes para aferir os resultados organizacionais de lideranca: Eficacia, Satisfacdo e
Esforco-Extra.

Tabela 8 — Escala Likert utilizada no inquérito por entrevista

Escala Likert

3 — Muitas

0 — Nunca 1 — Raramente 2 — Algumas vezes
vezes

4 — Frequentemente

O questionario foi aplicado aos(as) diretores(as) pedagdgicos(as), com o objetivo de
identificar os estilos de lideranca através da avaliacdo da sua autopercecdo, e a equipa
pedagogica com o0 objetivo de identificar os estilos de lideranga através da avaliagdo dos
comportamentos do lider percecionados pelos seus liderados. Na tabela 9 sdo apresentados os
diferentes fatores do questiondrio MLQ, a sua correspondéncia com os tipos de lideranca e

61 O Multifactor Leadership Questionnaire™, desenvolvido por Bernard Bass & Bruce J. Avolio ¢ uma marca registada da Mind Garden, Inc.
Este questionario também é conhecido por MLQ 5X short or the standard MLQ. Segundo a descri¢do na pagina da Mind Garden, o MLQ
mede uma ampla gama de tipos de lideranca, desde lideres passivos a lideres que ddo recompensas contingentes aos seguidores, a lideres
que transformam seus seguidores em lideres. O MLQ identifica as caracteristicas de um lider transformacional e ajuda-o a descobrir se
comportam aos seus proprios olhos e aos olhos daqueles que lideram. Informagdo consulta em 17.03.2024 na ligagcdo Multifactor
Leadership Questionnaire (MLQ) - Tests, Training - Mind Garden

62 Inocéncio, S. (2013). Estilo(s) de lideranga dos diretores em escolas publicas ndo agrupadas do ensino secundério da regido do Alentejo.
Universidade Aberta. Doutoramento em Educacéo — Lideranga Educacional. https://repositorioaberto.uab.pt/handle/10400.2/3305
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referéncia as afirmacgdes relacionadas. Os questionarios apresentam a respetiva adaptacéo a
cada tipo de participante e podem ser consultados no apéndice Ill - Questionario aplicado
aos(as) diretores(as) pedagdgicos(as) e no apéndice IV - Questionario aplicado a equipa

Pedagogica.
Tabela 9 — Estrutura do questionario Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ)
Tipo Lideranga Componente/Fatores Questdes

Influéncia Idealizada - Atributos (11A) 10, 18, 21, 25
Influéncia Idealizada - Comportamentos (I1C) 6, 14, 23, 34

LIDERANCA vacd0 inspi

TRANSFORMACIONAL Motivagdo inspiradora (MI) 9, 13, 26, 36
Estimulagdo Intelectual (IE) 2,8,30,32
Consideracéo Individual (CI) 15,19, 29, 31

LIDERANGA Recompensa Contingencial (RC) 1,11,16,35

TRANSACIONAL Gestao por Excecdo Ativa (GEA) 4,22, 24,27
Gestéo por Excecdo Passiva (GEP) 3,12,17,20

LAISSEZ-FAIRE ) .
Laissez-Faire (LF) 5,7,28,33
Esforco Extra (EE) 39,42, 44

RESULTADOS DA Eficacia (E) 37, 40, 43, 45

LIDERANCA
Satisfacdo (S) 38,41

O modelo de lideranca transformacional, transacional e Laisser-Faire, e concretamente a
aplicacdo do questionario MLQ, tem sido amplamente utilizado em estudos desenvolvidos em
instituicdes de educacdo e formacdo, quer seja ao nivel de artigo cientificos (Bento, 2008;
Castanheira & Costa, 2011; S. A. M. Inocéncio & Grave-Resendes, 2014), em dissertacGes de
mestrado (Almeida, 2012; Barreto, 2009; Gois, 2011; Pereira, 2007; M. Rocha, 2017; Sousa,
2015) e em teses de doutoramento (Cortes, 2023; S. Inocéncio, 2013).

Com o objetivo de caraterizar os niveis de integracdo de TD nas préaticas pedagogicas,
foram incluidas, no questionario destinado a Equipa Pedagdgica, 15 afirmagdes com base na
escala Likert com cinco op¢des (escala alinhada com o questionario utilizado para analisar o
estilo de lideranca) e um questdo aberta, a qual pretende compreender quais 0os maiores
desafios/dificuldades que os(as) professores(as)/formadores(as) sentem na integragdo de TD
nas suas aulas. Este questionario foi desenvolvido pelo investigador e utilizou o modelo

SAMR®? (Substitution, Augmentation, Modification, Redefinition), de Ruben Puentedura, como

3 puentedura, R.R.. SAMR - A research perspective. Informacdo consultado em 23.03.2024, dissponivel na ligagdo na internet:

http://hippasus.com/rrpweblog/archives/2020/01/SAMR_AResearchPerspective.pdf
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base teorica para a sua construcdo. Na tabela 10 é apresentada a organizagédo das afirmacdes
para a caraterizagdo dos niveis de integracdo das TD nas praticas pedagdgicas de acordo com o
modelo SAMR. O questionario pode ser consultado no apéndice IV.

Tabela 10 — Estrutura do questionario para caraterizagéo da integragdo de TD nas préaticas pedagogicas

Camada Nivel Questdes
Redefinition (R) 58, 59, 60
TRANSFORMATION o
Modification (M) 56, 57
Augmentation (A) 51, 52, 53, 54, 55
ENHANCEMENT o
Substitution (Su) 46, 47, 48, 49, 50

Todos(as) os(as) diretores(as) pedagdgico(as) foram informados, de forma detalhada, dos
objetivos do estudo e de todas as etapas e instrumentos a aplicar, através de reunides
individualizadas. Com a equipa pedagbgica foram utilizadas duas estratégias para a
apresentacdo dos objetivos do projeto de investigacdo, de acordo com a informacédo do(a)
diretor(a) pedagdgico(a). Alguns diretores(as) fizeram a apresentacdo do estudo nas suas
reunides periodicas (3 situacdes), para as quais o investigador preparou uma apresentacdo
detalhada com os objetivos e pontos essenciais a transmitir, e nas situagdes restantes (2) foi o
investigador que realizou a apresentacao a toda a equipa pedagogica.

O questionario foi aplicado com recurso a plataforma digital Microsoft Forms, sendo
assegurado o anonimato de todos os participantes no estudo, sendo a sua participacdo
voluntaria, podendo, a qualquer momento, desistir da sua participacdo. O envio da ligagdo para
0 questionario da equipa pedagdgica foi enviado ao respetivo(a) diretor(a) pedagogico(a) para
evitar que o investigador tenha acesso aos enderecos eletronicos dos(as) professores(as)/
formadores(as), evitando, desta forma, o acesso a dados pessoais que ndo se constituiam
relevantes para o estudo.

2.3.2 Entrevista semiestruturada e recolha documental

No que concerne aos métodos qualitativos utilizados foram selecionados a entrevista
semiestruturada e a recolha documental. As entrevistas consistem numa conversa intencional,
no nosso caso entre o investigador e o diretor(a) pedagdgico(a), com o objetivo de recolher
dados descritivos, na linguagem do sujeito, permitindo ao investigador desenvolver de forma
intuitiva uma ideia sobre a maneira como os sujeitos interpretam aspetos do mundo (Bogdan &
Biklen, 1994). Citando Jodo Amado, “A entrevista ¢ um dos mais poderosos meios para se
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chegar ao entendimento dos seres humanos e para a obtencdo de informacgdes nos mais
diversos campos” (Amado, 2017, p. 209).

No que se refere a estrutura, as entrevistas, podem assumir diferentes formatos: (1) A
entrevista estruturada ou diretiva, normalmente focada num tema determinado e restrito, ndo
existindo grande flexibilidade no processo; (2) A entrevista semiestruturada, onde um guido
preparado previamente orienta a conversa numa ordem ldgica para o entrevistador; (3) A
entrevista ndo estruturada, na qual ndo existe um guido pré-estabelecido, e onde as questdes
derivam da interacdo entre o entrevistador e o entrevistado, sendo o discurso de quem ¢é
entrevistado que orienta a conversa e, (4) A entrevista informal, onde n&o existe qualquer plano
prévio, tratando-se, muitas vezes, de conversas ou troca de ideias. Este tipo de entrevista vé a
sua aplicacdo, por exemplo, na investigacdo etnografica (Amado, 2017).

Pretendeu-se, no presente estudo, que as entrevistas seguissem uma estrutura base, com o
objetivo de, por um lado, assegurar o essencial que se pretende alcancar e, por outro, a futura
comparacdo entre as cinco escolas que integram o estudo, ndo eliminando a liberdade da
resposta do entrevistado (diretor(a) pedagdgico(a)). Neste sentido, consideramos relevante
optar pelas entrevistas semiestruturadas para o desenvolvimento da investigacdo. Conforme
refere Bogdan e Biklen “nas entrevistas semiestruturadas fica-se com a certeza de se obter
dados comparaveis entre os varios sujeitos ” (Bogdan & Biklen, 1994, p. 135), sendo, de acordo
com a bibliografia, conforme refere Jodo Amado, citando vérios autores, “como um dos

principais instrumentos da pesquisa de natureza qualitativa” (Amado, 2017, p. 211).

Ainda recorrendo ao mesmo autor, e relativamente a dindmica da entrevista “as questoes
derivam de um plano prévio, um guido onde se define e regista, numa ordem logica para o
entrevistador, o essencial do que se pretende obter, embora, na interacdo se venha a dar uma
grande liberdade de resposta ao entrevistado” (ibidem, p. 210). Acrescentando a visao Bogdan
& Biklen (1994) relativamente a amplitude de temas de uma entrevista semiestruturada:
“Mesmo quando se utiliza um guido, as entrevistas qualitativas oferecem ao entrevistador uma
amplitude de temas consideravel, que Ihe permite levantar uma série de topicos e oferecem ao

sujeito a oportunidade de moldar o seu contetido” (p. 135)

O guido de entrevista realizado aos(as) diretores(as) pedagdgicos(as), que pode ser
visualizado no apéndice VI, apresenta um total de 29 questfes, organizadas em 5 blocos. Todas
as referéncias que, de alguma forma, pudessem interligar o contetdo da entrevista ao diretor(a)
pedagdgico(a) ou a escola foram devidamente ocultadas. Para conforto do entrevistado, uma
vez gque o tema em estudo assume alguma sensibilidade, as entrevistas, apds o processo de
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transcricdo, foram enviadas ao respetivo diretor(a) pedagdgico(a) para sua validacdo. Os
objetivos da entrevista semiestruturada sdo descritos seguidamente e na tabela 11 encontra-se
a descricédo de cada bloco que a constitui.

= Recolher informagéao que possibilite a verificagdo do estilo de lideranca do(a) diretor(a)
pedagdgico(a);
= Identificar o papel do(a) diretor(a) pedagdgico(a) na utilizacdo de TD no processo de

ensino-aprendizagem;

= Compreender as estratégias utilizadas e os resultados alcancados no ambito do
enriquecimento do processo de ensino-aprendizagem com TD;

= Recolher informacdo sobre os desafios/dificuldades que sente enquanto lider na
integracdo de TD no processo de ensino-aprendizagem na sua escola;

= Recolher informagdo sobre as dificuldades que sentem os(as) professores(as)/
formadores(as) para integracdo de TD nas suas aulas, na percecdo do(a) diretor(a)
pedagogico(a).

Tabela 11 — Estrutura da entrevista semiestrutura realizada aos(as) Diretores(as) Pedagdgicos(as)

Bloco Descricéo Questdes orientadoras
BLOCO 1 Apresentacdo e Legitimagdo daentrevista 1, 2, 3, 4,5
HLEEE 9 IIfncz)rtriTIIaa(i;e”gc;SExperiéncia Profissional e 6.7.8,9, 10,11
BLOCO 3 Estilo de lideranca 12,13, 14, 15, 16, 17, 18, 19, 20, 21
LoCos RSO DI PRI 20,23,24,25,26.27
LG Egr(;%rgiﬁ:;&)da entrevista e 28. 29

A recolha documental pretendeu explorar um documento estrutural das escolas, o projeto
educativo. Este documento tem como objetivo “responder a algumas necessidades
fundamentais da comunidade educativa, nomeadamente de professores e alunos, dos pais e
encarregados de educagéo, assim como do meio econémico e social ” (Fernandes et al., 2011,
p. 19). O projeto educativo € um documento obrigatorio para todas as escolas profissionais
privadas, de acordo com Decreto-Lei n.° 92/2014, de 20 de junho®*, para a sua autorizacio de
funcionamento, sendo um documento que deve ser disponibilizado, preferencialmente na

64 Decreto-Lei n.° 92/2014, de 20 de junho, que estabelece o regime juridico das escolas profissionais privadas e pdblicas, no &mbito do
ensino ndo superior, regulando a sua criacéo, organizagdo e funcionamento, bem como a tutela e fiscalizacdo do Estado sobre as
mesmas. Documento consultado em 16.08.2024 na ligacéo: https://diariodarepublica.pt/dr/detalhe/decreto-lei/92-2014-25676935
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pagina na internet da escola. De acordo com este diploma legal, compete ao 6rgdo da direcdo
pedagdgica conceber e formular o projeto educativo da escola, adotar os métodos necessarios
a sua realizacdo, assegurar e controlar a avaliacdo de conhecimentos dos(as) alunos(as) e
promover e assegurar um ensino de qualidade®. O projeto pedagogico “é um documento
estratégico, orientador da acdo do estabelecimento de educacgdo-formacéo, é também um
instrumento operatorio de toda a acédo educativa para aqueles que trabalham no seio de uma
organizacao de educacéo e formagao” (ibidem, ibidem), neste sentido, consideramos relevante
a sua analise a avaliacdo da estratégia delineada ao nivel da integracdo das TD no processo de

ensino-aprendizagem.

Nesse sentido, consideramos que utilizacdo de dados de diversas fontes permite efetuar a
triangulacdo de métodos, conduzindo a investigagdo num caminho mais sélido e robusto e com
resultados tendencialmente com maior fiabilidade.

2.4 Técnicas de analise de dados
2.4.1 Estatistica descritiva

As técnicas de analise de dados, e no que concerne aos métodos quantitativos,
nomeadamente aos resultados do questionario aplicado aos(as) diretores(as) pedagdgicos(as) e
a equipa pedagdgica, recorremos a estatistica descritiva, nomeadamente ao calculo da média,
do desvio padrdo, do valor minimo e do valor méaximo e do coeficiente de varia¢do. Para a
analise da fiabilidade e da consisténcia interna do questionario serd utilizado o Alpha de
Cronbach (a)®. A garantia de fiabilidade é fundamental para garantir com confianca a relacéo
entre as varidveis, sendo o o um coeficiente comummente utilizado (Tavakol & Dennick, 2011).
O valor pode variar entre 0 e 1 sendo aceitaveis valores na gama entre 0,70 e 0,95, sendo que
um valor de a inferior a 0,70 estd associado a uma fraca correlagdo, devendo alguns dos itens
ser revistos ou retirados e, valor superiores a 0,90 podem sugerir que alguns itens podem ser

redundantes, estando a avaliar a mesma questdo com um aspeto diferente (ibidem).

Os resultados obtidos por Inocéncio (2013) no seu projeto de investigagdo para o D, o qual
se constitui como base do presente estudo para analise do estilo de lideranca dos(as)

diretores(as) pedagogicos(as), apresentam um elevado grau de consisténcia interna.

85 De acordo com o Artigo 26°, alinea b) do Decreto-Lei n.° 92/2014, de 20 de junho.

8 Conforme refere (Gaspar & Shimoya, 2009), “o coeficiente alfa de Cronbach, descrito por Lee J. Cronbach (1951), ¢ uma das ferramentas
estatisticas mais importantes e difundidas em pesquisas que envolvem a construgio de testes e sua aplicagéo”.
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Tabela 12 — Consisténcia interna do questionario - Alpha de Cronbach (Inocéncio, 2013)

Tipo Lideranca Alpha de Cronbach (o) Questdes
Transformacional 0,940 20
Transacional 0,807 8
Laisser-Faire 0,854
Resultados da lideranca 0,936

Com o objetivo de avaliar a relagdo entre o estilo de lideranga do(a) diretor(a)
pedagdgico(a) e a utilizacdo de TD pela equipa pedagdgica, no ambito do processo de ensino-
aprendizagem, recorrente ao coeficiente de correlagdo de Pearson (r). Este coeficiente é uma
medida de associacdo linear entre variaveis, apresentando um modelo onde se supde que o
aumento ou decréscimo de uma unidade na variavel X gera o0 mesmo impacto em Y, sendo,
graficamente, a relacdo entre as duas variaveis, representada por uma reta (Filho & Janior,
2009). A amplitude de variacdo do coeficiente varia de [-1 a 1], ou seja, quanto mais perto de
1 (independente do sinal) maior é o grau de dependéncia estatistica linear entre as variaveis, e,
por conseguinte, quanto mais proximo de zero, menor é a forga da relacéo (ibidem). A anélise
e tratamento estatistico dos resultados obtidos foram no software JAMOVI® - verséo 2.3.28
(Software Estatistico gratuito).

2.4.2 Andlise de contetdo

Os dados obtidos através das entrevistas semiestruturadas, gravados com a devida
autorizacdo explicita dos entrevistados, requerem, ap0s a sua transcricdo, serem analisadas
através de técnicas de analise de contetidos. Como refere Azevedo et al. (2017). existem dois
tipos de transcrigdes: a naturalista, na qual a transcricdo € integral de tudo o é dito e como €
dito, e a ndo naturalista, onde se privilegia discurso verbal e se omite 0s elementos
idiossincraticos do discurso (como por exemplo, vocalizag6es involuntarias e linguagem nao-
verbal), sendo o resultado final uma transcri¢cdo mais polida e seletiva. Esta Ultima, foi a opgéo
por nos selecionada, com o objetivo de obtermos um resultado final mais estruturado e ausente
de informagdo que poderia ndo se constituir como valor acrescentado para a nossa analise de
contetdo posterior. Todas as entrevistas, conforme referido anteriormente, foram enviadas para
0s entrevistados para a sua validacéo final.

A anélise de contetdo, conforme refere Quivy & Campenhoudt (1995) “oferece a
possibilidade de tratar de forma metddica informacGes e testemunhos que apresentam um certo

87 Software disponivel na ligagio consultada em 17.08.2024: https://www.jamovi.org/
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grau de profundidade e de complexidade” (p. 127)(Quivy & Campenhoudt, 1995, p. 127) ,
sendo, de acordo com Laurence Bardin (1977), “um conjunto de técnicas de andlise das
comunicagfes visando obter por procedimentos sistematicos e objetivos de descri¢cdo do
conteddo das mensagens indicadoras (quantitativas ou ndo) que permitam a inferéncia de
conhecimentos relativos as condi¢cBes de producao/rececdo (variaveis inferidas) destas
mensagens” (p. 44).

A andlise de conteudo do estudo segue a proposta da autora, a qual se estrutura em trés
fases sequenciais: (1) Pré-andlise, (2) Exploracdo do material e (3) Tratamento dos resultados,
a inferéncia e a interpretacéo.

A transcricdo das entrevistas foi realizada com o apoio do software MAXQDA
Transcription e a analise de conteudo foi apoiada pelo software MAXQDA Analytics Pro® -
versdo 24.5.1. No apéndice VI podem ser consultadas as transcricdes das entrevistas, na sua
versdo final apds a validacao do respetivo diretor(a) pedagdgico(a) e no apéndice V11 encontra-
se a sistematizacao da anélise de conteudo.

88 Software disponivel na ligagéo consultada a 17.08.2024: https://www.maxqda.com/. No artigo “Contribui¢do do Maxqda e do NVivo para
a Realizagdo da Analise de Contetido” os autores comparar os dois softwares ao nivel da realizacdo da andlise de conteudo e em aspetos
especificos dos softwares. Quanto & comparacéo dos dois softwares, as percecdes dos participantes apontaram para uma maior facilidade
no uso do Maxqda, principalmente no que diz respeito a sua interface. Os participantes que utilizaram o software NVivo salientaram a
necessidade de instrucéo prévia para sua utilizagdo, o que é convergente com os resultados observados relativos ao tempo para conclusao
da atividade pelos participantes dos grupos em anélise no estudo. Do estudo foi ainda destacado que a construgéo de codigos e categorias
é facilitada pelo uso dos softwares e que estes influenciam positivamente no tempo de realizacdo da codificacéo. Estudo analisado em
13.06.2024 na ligago: https://repositorio.pucrs.br/dspace/handle/10923/10235
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Nota introdutoria

Neste capitulo sdo apresentados, analisados e discutidos os dados obtidos no trabalho de
campo, nomeadamente através dos questionarios aplicados aos(as) diretores(as)
pedagdgicos(as) e a equipa pedagdgica ®®, da entrevista realizada aos(as) diretores(as)
pedagogicos(as) e da analise documental. A anélise teve por base a questdo e os objetivos de
investigacdo. Para uma melhor compreensao situamos, de novo, aqui 0s respetivos objetivos:

= Identificar o estilo de lideranca dos(as) diretores(as) pedagogicos(as) (autopercecao e
percecao da equipa pedagogica dos cursos profissionais);
= Caraterizar as praticas pedagogicas dos(as) professores(as)/formadores(as) dos cursos

profissionais no que concerne a utilizacdo de TD nos processos de ensino-
aprendizagem;

= Analisar a relagdo entre o estilo de lideranca do(a) diretor(a) pedagodgico(a) e a
utilizacdo das TD pela equipa pedagogica;
= |dentificar as estratégias utilizadas e os desafios que se colocam aos(as) diretores(as)

pedagogicos(as) no ambito do enriquecimento do processo de ensino-aprendizagem
com TD.

No que concerne aos dados resultantes da aplicacdo do questionario, dados quantitativos, para
a sua andlise, recorremos a estatistica descritiva para caraterizar a média, o desvio padréo, 0
valor maximo e minimo da amostra e o coeficiente de variacdo ™, numa primeira fase
relativamente & amostra global e, posteriormente, por escola, assegurando a ética* da
investigacdo. Para avaliar a relacdo entre o estilo de lideranca do(a) diretor(a) pedagdgico(a) e
a utilizacdo das tecnologias digitais pela equipa pedagogica utilizdmos o coeficiente de
correlacdo de Pearson. A consisténcia interna do questionario foi realizada com recurso ao
Alpha de Cronbach, sendo o objetivo deste coeficiente avaliar a confiabilidade do instrumento.

Relativamente, aos dados qualitativos, recolhidos através das entrevistas realizadas aos(as)
diretores(as) pedagogicos(as), estes foram analisadas através da anélise de contetdo, tendo por

% No projeto de investigacédo a referéncia a equipa pedagogica integra os(as) professores(as)/formadores(as) dos cursos profissionais do
ensino secundario.

O coeficiente de variacdo fornece a informagéo da dispersdo relativa dos dados em relacdo a média da amostra, sendo obtido pelo quociente
entre o desvio padrdo e a média, sendo expresso em percentagem. Um coeficiente de variagéo baixo indica que os dados tém pouca variagdo
em relacdo a média, ou seja, encontram-se mais concentrados em torno desta, representando uma boa consisténcia e baixa dispersao (H.
Rocha et al., 2021).

Na realizacéo do presente estudo foram tomadas medidas para garantir que os dados sdo recolhidos, armazenados e tratados de forma a
que respeitem os direitos e a privacidade dos participantes. Para assegurar esta privacidade todas as escolas foram anonimizadas através
de codificagdo prépria com um indice de A a E. A correspondéncia da codificagdo da escola nunca sera revelada, antes, durante ou ap6s o
estudo. A entrevista realizada a Dire¢do Pedagégica ndo tera a referéncia de codificagdo da escola para que ndo exista a possibilidade, de
alguma forma, correlacionar os dados quantitativos com a prépria entrevista. Os dados recolhidos foram apenas utilizados para fins do
presente estudo de investigacdo, e ndo serdo utilizados para quaisquer outras finalidades, tendo sido esta informacdo informada aos
participantes.

70

71

52 Apresentacéo, analise e discussdo dos resultados



O PAPEL DA LIDERANCA DO DIRETOR PEDAGOGICO NA INTEGRAGAO DE TECNOLOGIAS DIGITAIS NOS CURSOS
PROFISSIONAIS DO ENSINO SECUNDARIO

base o0 procedimento proposto por Bardin, (1977). Mais a frente, no ponto relativa a
apresentacdo dos dados das entrevistas, explicar-se-d40 as categorias e subcategorias que
nortearam essa apresentacao.

3.1 Caraterizacdo dos participantes no estudo

O estudo foi realizado em Portugal Continental em cinco escolas profissionais privadas que
desenvolvem cursos profissionais do ensino secundario, uma escola em cada unidade organica
nuclear da DGEStE: Norte, Centro, Lisboa e Vale do Tejo, Alentejo e Algarve. A amostra €
composta por 5 diretores(as) pedagdgicos(as), auscultados através de entrevista e resposta ao
inquérito por questionario, e de 162 professores(as)/formadores(as) que responderam ao
inquérito por questiondrio. A tabela 13 apresenta a percentagem de participacdo de
professores/as/ formadores/as (equipa pedagogica) por escola (por questdes éticas o detalhe da
amostra ndo e revelado).

Tabela 13 — Percentagem de participagdo por escola no estudo — Equipa Pedagdgica

Escola % Participagdo
A 31,3%
B 62,5%
C 74,5%
D 36,0%
E 35,7%
GLOBAL 53,7% [87 Professores(as)/Formadores(as)]

3.1.1 Caraterizacdo da subamostra do estudo — Diretores(as) Pedagogicos(as)

A tabela 14 apresenta a caraterizacdo da subamostra relativa aos diretores(as)
pedagdgicas(as) participantes no presente estudo. A média de idade destes participantes é de
48,0 anos sendo a amplitude do intervalo de 22 anos.

Tabela 14 — Idade da Equipa Pedagdgica na subamostra (Estatistica descritiva)72

N Média Desvio  Coeficiente iy Maximo
Padré&o Variacgéo
IDADE 5 48,0 8,86 18,5% 40,0 62,0

2.0 tratamento estatistico dos resultados obtidos foi realizado com recurso ao software JAMOVI - versio 2.3.28, disponivel em (dltima
consulta da pagina a 22.09.2024): https://www.jamovi.org/
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A tabela 15 representa a distribuicdo de género na subamostra, onde é possivel visualizar
que ambos 0s géneros estdo representados com significada expresséo.

Tabela 15 — Distribui¢do do género dos(as) Diretores(as) Pedagdgicos(as)

Género N %
Feminino 3 60,0%
Masculino 2 40,0%

A figura 10 representa a distribuicdo da subamostra através do formato de histograma e de diagrama de

caixa e, a figura 11, representa a distribuicdo de género na subamostra.

60 o

55 1

IDADE

50 A

aensity

40 1

40 45 50
IDADE

Figura 10 — Distribuicao das idades dos(as) Diretores(as) Pedagdgicos(as)

counts

T T
Feminino Masculino

GENERO

Figura 11 — Distribuicao do género dos(as) Diretores(as) Pedagdgicos(as)

B0 gréfico de caixa (ou também designado em lingua inglesa como boxplots) fornecem uma visdo geral de uma amostra e um resumo
numérico do conjunto de dados nela inseridos. No artigo “Graphical representation of chemical periodicity of main elements through
boxplot” os autores realizam uma descri¢do detalhada da sua estrutura (Elias et al., 2016).
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Na tabela 16 podemos observar que a licenciatura € o grau académico mais representativo
na amostra da investigagdo com 80%, ao qual se segue 0 mestrado com 20%.

Tabela 16 — HabilitagBes académicas dos(as) Diretores(as) Pedagdgicos(as)

MESTRADO LICENCIATURA
HABILITAGOES 1 (20,0%) 4 (80,0%)

Na tabela 17 é descrito o tempo dos diretores(as) pedagogicos(as) nesta funcdo apresentando a
subamostra uma média de 7,2 anos com um elevado coeficiente de variagdo (46,9%), o que representa
uma elevada variabilidade dos dados em relacdo a média.

Tabela 17 — Idade da equipa pedagdgica na subamostra (Estatistica descritiva)

N Média Desvio  Coeficiente iy Maximo
Padréo Variacao
IDADE 5 7,2 3,38 46,9% 40,0 62,0

3.1.2  Caraterizacao da subamostra do estudo — Equipa Pedagdgica

No que se refere a equipa pedagdgica, a subamostra que integra o estudo é representada por uma
média de idade de 45,1 anos sendo a franja mais expressiva entre 0os 40 e os 50 anos. A tabela 18
apresenta a descricao estatistica da subamostra e a figura 12 a respetiva distribuicao através da representa
em formato de histograma e de diagrama de caixa.

Tabela 18 — Idade da equipa pedagdgica na subamostra (Estatistica descritiva)

N Meédia Desvio  Coeficiente iy Maximo
Padré&o Variagéo

IDADE 87 45,1 8,52 18,9% 26,0 67,0

60 A

50 A

)
///_I
=1
IDADE

density

40 1 s

ml ﬂ \% ]

IDADE

Figura 12 — Distribuicao das idades da equipa pedagégica
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A tabela 19 e a figura 13 representa a distribuicdo de género na amostra da presente
investigacdo, onde é visivel a predominancia do sexo feminino (64,4%) na equipa pedagogica.

Tabela 19 — Género da Equipa Pedagdgica na amostra

Género N %
Feminino 56 64,4%
Masculino 31 35,6%
40 4
(2]
c
3
Q
(8]
20 A
0 -
Mas:gulino Fem;nino
GENERO

Figura 13 — Distribuicdo do género da Equipa Pedagogica

Na tabela 20 e na figura 14 podemos observar que a licenciatura é o grau académica mais
representativo na amostra da investigacdo com 62,1%, ao qual se segue 0 mestrado com 29,9%.

Tabela 20 — Habilitagdes académicas da Equipa Pedagogica na amostra
DOUT MEST LIC BAC PG 12A OUTRO
HABILITACOES 1(1,1%) 26 (29,9%) 54 (62,1%) 2 (62,1%) 1(1,1%) 2 (2,3%) 1(1,1%)*

LEGENDA: DOUT — Doutoramento, MEST — Mestrado, LIC — Licenciatura, BAC — Bacharelato, PG — Pés-Graduagao, 12A — 12.° ano.
* Um dos(das) Professores(as)/Formadores(as) apresenta o nivel de Técnico.

counts

0 I | [ = === =—=

l-.-IE.ST Ei.'—‘GC LIIC 2—« DC:jLT PIG C:-UI'RC:-
HABILITAGCOES

Figura 14 — Distribuicao da habilitacdo académica da Equipa Pedagdgica
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A experiéncia profissional dos(as) professor(as)/formador(as) estd dividida em 4
intervalos, sendo o 1.° intervalo de < 10 anos, o 2.° intervalo de 11 a 20 anos, seguido de 21 a
30 anos e, por ultimo, o intervalo > 31 anos. A tabela 21 e a figura 15 descrevem a frequéncia
em cada um dos intervalos, registando-se 70,1% da equipa pedagdgica com experiéncia igual
ou superior 11 anos de experiéncia, revelando uma elevada experiéncia profissional na
docéncia. Paralelamente, na mesma tabela, séo apresentados os dados referentes ao tempo que
os(as) professores(as)/formadores(as) estdo na atual escola. um valor significativo de elementos
da equipa pedagdgica esté na atual escola ha um periodo igual ou inferior a 10 anos (55,2%).

Tabela 21 — Frequéncia da experiéncia profissional e tempo na atual escola da equipa pedagogica

Experiéncia Profissional Tempo na atual escola
Intervalos
N % N %
<10 anos 26 29,9% 48 55,2%
11 a 20 anos 33 37,9% 27 31,0%
21 a 30 anos 20 23,0% 10 11,5%
> 31 anos 8 9,2% 2 2,3%
30 4 Valores do eixo das abcissas
em ambos os gréaficos 204
correspondem a anos -
o 20 " 309
- :
1) QD 204
0 4 0 4
<10 11a20 21a30 =31 <10 11a20 21230 =31
EXPERIENCIA PROFISSIONAL EXPERIENCIA NAESCOLA

Figura 15 — Experiéncia profissional e tempo na atual escola da Equipa Pedagdgica

3.1.3 Analise da consisténcia interna das escalas

Conforme referido anteriormente, para a analise da consisténcia interna do questionario,
permitindo avaliar a confiabilidade do instrumento, recorremos ao Alpha de Cronbach. O
questionario utilizado apresenta 60 questfes, das quais 45 questdes para caraterizacao do estilo
de lideranca, com recurso ao Multifactor Leadership Questionnaire, modelo de Bernard Bass e
Bruce Avolio, aplicado aos diretores(as) pedagogicos e aos(as) professores(as)/formadores(as)
e 15 questOes para caraterizar a integracdo das TD no processo de ensino-aprendizagem pela
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Equipa Pedagdgica, com base no modelo SAMR de Ruben Puentedura. O questionério utiliza
aescala: (0) Nunca, (1) Raramente, (2) Algumas vezes, (3) Muitas vezes e (4) Frequentemente.

O resultado do Alpha de Cronbach para os itens da escala que mede o estilo de Lideranca
Transformacional apresenta um valor de 0,961 o que permite concluir que apresenta uma
consisténcia interna aceitavel (o > 0,70)", medindo os itens de forma coerente. A tabela 22
apresenta este resultado.

Tabela 22 — Consisténcia interna do questionario - Lideranca Transformacional

Tipo Lideranca Alpha de Cronbach (a) Alﬂgalgscgn';?;‘ggig)(a) N.° Questdes
Transformacional 0,961 0,940 20

Na tabela 23 sdo apresentadas as varias questdes que integram o estilo de Lideranca
Transformacional, assim com a analise individual de correlagdo. E ainda apresentado o
comportamento do Alpha de Cronbach da escala se a questdo em andlise for eliminada. Nesta
analise podemos verificar que ndo existem itens correlacionados de forma negativa na escala.

Tabela 23 — Anélise de correlagdo - Lideranca Transformacional

- Compon Questo (_:orrela(;éo Alpr-1a de Cr(?nt-)ach

ente item-total  Se o item for eliminado
10 1A Gera orgulho nos outros por estarem associados a ele/ela 0.736 0.959
18 1A Vai para além dos seus interesses proprios para bem do grupo 0.626 0.961
21 1A Age de forma a incutir respeito por ele/ela 0.624 0.961
25 A Exibe um sentido de poder e de confianca 0.703 0.960
6 11C Conversa sobre os seus valores e crengas mais importantes 0.588 0.961
14 lc Realca a importancia de se ter um forte sentido de missao 0.756 0.959
23 1c Pondera as consequéncias éticas e morais das suas decisdes 0.627 0.961
34 1C Enfatiza a importancia de se ter um sentido de misséo coletivo 0.705 0.960
9 MI Fala com otimismo acerca do futuro 0.742 0.959
13 Ml Fala de modo entusiéstico acerca daquilo que precisa de ser realizado 0.693 0.960
26 MI Apresenta uma visdo motivadora do futuro 0.871 0.957
36 Mi Expressa confianga que os objetivos serdo alcancados 0.748 0.959
2 El Reflete sobre pressupostos criticos para verificar se sdo adequados 0.714 0.960
8 El Procura alternativas diferenciadoras para solucionar diferentes problemas 0.799 0.958
30 El ggrzsggmgge 0s outros vejam os problemas de varias e diferentes 0.794 0.959
32 El Sugere novas formas de realizar e completar as tarefas 0.810 0.958

74 De acordo com (Mardco & Garcia-Marques, 2006), que citam Jum C. Nunnaly, um questiondrio é classificado com assumindo fiabilidade
para valores de a de pelo menos 0,70. Referem ainda, citando Robert F. DeVellis, que “em alguns cenarios de investigagdo das ciéncias
sociais, um o de 0.60 ¢ considerado aceitavel desde que os resultados obtidos com esse instrumento sejam interpretados com precaucéo e
tenham em conta o contexto de computagdo do indice” (Mardco & Garcia-Marques, 2006, p. 73)
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Tabela 23 — Analise de correlacéo - Lideranca Transformacional (continuag&o)

Correlacdo  Alpha de Cronbach
Item Szl Questdo . P . o
ente item-total  Se o item for eliminado
15 cl Investe o seu tempo a ensinar e apoiar os(as) Professores(as)/ 0.770 0.959
Formadores(as) a resolver problemas
19 cl Trata-me como um individuo e ndo como apenas mais um membro 0.787 0.959
do grupo
29 cl Cor_13|dgra cha individuo como tendp n_eqesmdades, habilidades e 0786 0.959
aspiracOes diferentes das dos outros individuos
31 Cl Ajuda-me a desenvolver os seus pontos fortes 0.777 0.959

Legenda: Influéncia Idealizada - Atributos (11A), Influéncia Idealizada - Comportamentos (11C), Motivago inspiradora (Ml),
Estimulacéo Intelectual (El), Consideragdo Individual (CI)

Relativamente ao estilo de Lideranca Transacional o resultado do Alpha de Cronbach para
os itens da escala apresentam um valor de 0,786 o que permite concluir, a semelhanca da
Lideranca Transformacional, que a escala apresenta uma consisténcia interna aceitavel,
medindo os itens de forma coerente. A tabela 24 apresenta o detalhe da informagéo descrita.

Tabela 24 — Consisténcia interna do questionario - Lideranga Transacional

Tipo Lideranca Alpha de Cronbach (o) Alp(:alde ?r?nzaoiz)(a) N.° Questdes
. Inocencio,

Transacional 0,786 0,807 8

Na tabela 25 podemos visualizar as questdes que integram o estilo de Lideranca
Transacional, e a respetiva analise individual de correlacdo. E ainda apresentado o
comportamento do Alpha de Cronbach da escala se a questdo em analise for eliminada. Nesta
analise podemos verificar que ndo existem itens correlacionados de forma negativa na escala.

Tabela 25 — Anélise de correlagéo - Lideranga Transacional

Compon . Correlagcdo  Alpha de Cronbach
Item Questédo . . o
ente item-total  Se o item for eliminado
1 RC D4&-me apoio em troca dos meus esforgos 0.471 0.766
Discute quem é o responsavel por atingir metas especificas de
1 RC desempenho 0.494 0.762
Torna claro aquilo que cada um pode esperar receber quando os
= RE objetivos de desempenho sdo atingidos 0.609 0.742
35 RC Exprime satisfacdo quando vou ao encontro dos desempenhos 0.614 0.744
esperados
4 GEA Foca~a atengao em irregularidades, erros, excecoes e desvios em 0.419 0776
relagdo aos padrdes esperados
22 GEA Concentra a sua total atengdo em lidar com erros, queixas e falhas 0.424 0.773
24 GEA Mantém-se a par de todos os erros 0.543 0.756
27 GEA Centra a sua atengéo nas falhas com o objetivo de atingir os 0374 0781

desempenhos esperados
Legenda: Recompensa Contingencial (RC), Gestdo por Excecdo Ativa (GEA)
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No que concerne ao estilo de lideranga Laissez-Faire o resultado do Alpha de Cronbach
para os itens da escala apresenta um valor de 0,869 o que permite concluir, a semelhanca das
escalas de lideranga anteriores, que apresenta uma consisténcia interna aceitavel (a > 0,70),
medindo os itens de forma coerente. A tabela 26 apresenta o detalhe da informacéo descrita.

Tabela 26 — Consisténcia interna do questionario - Laissez-Faire

Alpha de Cronbach (o)
(S. Inocéncio, 2013)
Laissez-Faire 0,869 0,854 8

Tipo Lideranca Alpha de Cronbach (a) N.° Questdes

Para uma analise mais detalhada da escala do estilo de lideranca Laissez-Faire foi realizada
a andlise individual de correlacdo e a analise do comportamento do Alpha de Cronbach da
escala se a questdo em andlise for eliminada. Verifica-se que ndo existem itens correlacionados
de forma negativa na escala. A informacéo ¢é apresentada na tabela 27.

Tabela 27 — Anélise de correlagéo - Lideranga Transacional

- Compon Questio (.:orrelagéo Alpr-1a de Crt?nl-nach
ente item-total  Se o item for eliminado
2 GEP N&o atua no momento certo e apenas quando os problemas se agravam 0.660 0.850
12 GEP Espera que algo corra mal antes de agir 0.685 0.846
;e o e e o s o
20 GEP Espera que os problemas se tornem cronicos antes de agir 0.710 0.845
5 LF Evita envolver-me quando surgem questdes importantes 0.702 0.845
7 LF Encontra-se ausente quando precisam dele/dela 0.748 0.841
28 LF Evita tomar decisdes 0.626 0.853
33 LF Demora a resposta a questdes urgentes 0.556 0.861

Legenda: Gestdo por Excegdo Passiva (GEP), Laissez-Faire (LF)

Para finalizar a anélise do questionario Multifatorial de Lideranca a tabela 28 apresenta a
analise de consisténcia interna para os Resultados de Lideranca. O resultado do Alpha de
Cronbach para os itens da escala apresenta um valor de 0,955 o que permite concluir, a
semelhancga das escalas de lideranga anteriores, que apresenta uma boa consisténcia interna (o

> 0,70), medindo os itens de forma coerente.

Tabela 28 — Consisténcia interna do questionario - Resultados de Lideranga

Tipo Lideranca Alpha de Cronbach (c) Alp(r;alde S:rt?nt;zzz)(a) N.° Questdes
. Inocenclo,

Resultados Lideranga 0,955 0,936 9
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A tabela 29 apresenta a anélise individual de correlacdo e a analise do comportamento do

Alpha de Cronbach da escala se a questdo em analise for eliminada. N&o existem itens

correlacionados de forma negativa na escala.

Tabela 29 — Analise de correlagéo - Resultados de Lideranca

Item

39
42

44

37

40

43
45
38
41

Compon
ente

EE
EE

EE
E

E
E
E
S

S

Questao

Leva-me a fazer mais do que o esperado

Aumenta a minha vontade de obter sucesso

Aumenta a minha vontade em exercer a minha agcdo com maior
afinco

E eficaz em atender as minhas necessidades relativamente ao trabalho

E eficaz na representacio que exerce em meu nome perante niveis
hierarquicos superiores

E eficaz em ir ao encontro das necessidades e objetivos da organizacéo
Lidera um grupo que é eficaz
Usa métodos de lideranca que sdo satisfatorios

Trabalha comigo de uma forma satisfatéria

Legenda: Esforco Extra (EE), Eficacia (E), Satisfagdo (S)

Correlacao
item-total
0.726

0.885
0.900
0.746
0.834

0.833
0.803
0.849
0.801

Alpha de Cronbach
Se o item for eliminado
0.955

0.947
0.946
0.954
0.949

0.949
0.951
0.949
0.951

Passaremos agora a analise da analise de consisténcia interna das questdes associadas a

aplicacdo das TD no processo de ensino-aprendizagem. O resultado do Alpha de Cronbach para

os itens da escala apresenta um valor de 0,901 o que permite concluir, a semelhanca das escalas

de lideranca anteriores, que apresenta uma boa consisténcia interna (o > 0,70), medindo os itens

de forma coerente. A tabela 30 mostra este resultado.

Tabela 30 — Consisténcia interna do questionario de avaliagdo das Tecnologias Digitais

Escala Alpha de Cronbach (o)

TD no processo de ensino-aprendizagem 0,901

N.° Questdes

15

Na tabela 31 pode se visualizada a andlise individual de correlagdo e a andlise do

comportamento do Alpha de Cronbach da escala se a questdo em analise for eliminada. N&o

existem itens correlacionados de forma negativa na escala.

Tabela 31 — Andlise de correlagdo - Avaliagdo das TD no processo de ensino-aprendizagem

Compon . Correlagcdo  Alpha de Cronbach
Item Questédo . . o
ente item-total  Se o item for eliminado
46 Su Utilizo ferramentas como o PowerPoint ou o Prezi para ministrar as aulas 0.361 0.903
su Para apoiar os alunos, utilizo ferramentas digitais estabelecer a 0670 0894
47 comunicagao (Exemplo: email, Microsoft Teams) ‘ '
Utilizo o quadro interativo para ministrar as minhas aulas em
48 =L substituicdo do quadro convencional 0.199 0.912
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Tabela 31 — Anélise de correlagdo - Avaliagdo das TD no processo de ensino-aprendizagem (continuagéo)

TR . Correlagdo  Alpha de Cronbach
Item Cwiiay Questdo . P . o
ente item-total  Se o item for eliminado
Su Promovo nos alunos o envio dos trabalhos de avaliacdo através de 0685 0892
49 email ou outra plataforma digital ‘ ‘
Nas minhas aulas os alunos registam as suas notas em formato digital
50 Su (Exemplo: Microsoft Word, Microsoft OneNote ou Google Docs) 0.538 0.898
Utilizo hiperligagdes nos meus documentos de texto para que os alunos
51 A aprofundem a matéria com outras fontes 0.685 0.891

Construo apresentacdes com integracédo de recursos multimédia e
52 A hiperligacbes para incrementar o interesse do aluno e enriquecer a sua 0.685 0.891
aprendizagem

Realizo os testes de avaliagdo com recurso a plataformas digital
53 A (Exemplo: Moodle, Google Forms ou Microsoft Forms), 0.493 0.899
disponibilizando desta forma a respetiva classificacdo

Partilho com os alunos os materiais em formato digital com recurso a
54 A plataformas de gestao da aprendizagem (exemplo: Moodle) ou pastas 0.660 0.892
virtuais (exemplo: OneDrive ou Google Drive)

Promovo que os alunos realizem as suas préprias pesquisas sobre alguns

55 A dos temas a abordar 0.739 0.891

Os meus alunos entregam os seus trabalhos através de plataformas
56 M digitais (Exemplo: Moodle, Microsoft Teams ou Google Docs) e eu 0.770 0.888
promovo a avaliacdo e o respetivo feedback através da plataforma

Promovo a utilizagao de plataformas digitais (Exemplo: Office 365 ou
M Google Docs) para a realizagao de trabalhos de pesquisa, promovendo o
57 trabalho colaborativo do grupo no mesmo documento utilizando a
plataforma.

0.731 0.889

Realizo atividades de colaboragéo entre todos os alunos da turma,
58 R recorrendo a ferramentas digitais colaborativas, para discusséo dos temas 0.699 0.890
a abordar (Exemplo: Padlet, Microsoft Whiteboard ou Canva)

Desenvolvo atividades com 0s meus alunos que integram a pesquisa,
criacdo de contetdos em videos sobre os temas pesquisados, a sua

59 R publicacdo em blog e a interacéo entre outros colegas através da partilha 0.697 0.890
de opinides
Recorro a metodologia Game-Based Learning, através de plataformas

60 R digitais (Exemplo: Minecraft Education), para ministrar topicos da minha 0.448 0.900

disciplina, promovendo a colaboracéo entre todos os alunos
Legenda: Redefinition (R), Madification (M), Augmentation (A), Substitution (Su)

De acordo com os resultados obtidos, podemos inferir que os questionarios utilizados no
projeto de investigacdo sdo adequados para a medicdo dos estilos de lideranca e da utilizacéo
de TD no processo de ensino-aprendizagem, uma vez que o0s resultados obtidos para a analise
de consisténcia interna através do Alpha de Cronbach em cada uma das escalas assumem
valores superiores a 0,7, assumindo conforme informacao resumida na tabela 32.

Tabela 32 — Consisténcia interna do questionario

Tipo Lideranga Alpha de Cronbach (o)
Transformacional 0,961
Transacional 0,786
Laisser-Faire 0,869
Resultados da lideranca 0,955
TD no processo de ensino-aprendizagem 0,901
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3.2 Resultados do Multifactor Leadership Questionnaire — Dados Globais

Para analisar os resultados do estilo de lideranca dos(as) diretores(as) pedagdgicos(as), na
sua autopercecao e na percecdo da equipa pedagdgica, apresentamos de seguida os resultados
globais das cinco escolas profissionais privadas envolvidas no estudo. No apéndice V sdo
apresentados detalhadamente os resultados globais dos questionarios utilizados na investigag&o.
A tabela 33 apresenta os resultados globais dos diferentes tipos de liderancga, verificando-se 0s
mais valores do coeficiente de variacdo, nas respostas dos(as) diretores(as) pedagdgicos(as),
para a componente Laissez-Faire (51%) e da Gestdo por Excecdo Passiva (45%), ambos do
estilo de lideranca Laisser-Faire, componentes coincidentes com 0s maiores valores de
coeficiente de variacdo, no entanto com menores valores (19% e 27%, respetivamente), no caso
das respostas dos(as) professores(as)/formadores(as). A analise detalhada seré realizada com a
apresentacdo dos gréaficos por tipo de lideranca.

Tabela 33 — Resultados globais do Multifactor Leadership Questionnaire

RESULTADOS DIRETOR(A) PEDAGOGICO(A) - DP RESULTADOS EQUIPA PEDAGOGICA - EP

DESVIO

COEF.

DESVIO

COEF.

Tipo Lideranga Componente MEDIADP PADRAO (/0 MIN. MAX.  MEDIAEP PADRAO (/o MIN. MAX.
DP . EP :
Influéncia Idealizada - Atributos (11A) 2,65 0,46 17% 2,20 3,40 2,78 0,14 5% 2,63 2,95
Influéncia Idealizada - Comportamentos (11C) 3,25 0,38 12% 2,60 3,60 2,90 0,31 11% 2,52 3,31
Transformacional ~ Motivagdo inspiradora (MI) 325 0,17 5% 300 340 313 0,06 2% 302 317
Estimulagdo Intelectual (EI) 3,25 0,17 5% 3,00 3,40 2,85 0,06 2% 2,76 2,91
Considerago Individual (CI) 3,35 0,17 5% 3,20 3,60 2,76 0,21 8% 2,55 3,10
Recompensa Contingencial (RC) 3,00 0,49 16% 2,60 3,80 2,68 0,21 8% 2,41 2,92
Transacional
GestAo por Excegio Ativa (GEA) 1,80 0,47 26% 1,00 2,20 2,49 0,27 11% 2,26 2,94
GestAo por Excegio Passiva (GEP) 0,85 0,38 45% 0,40 1,40 1,28 0,34 27% 0,95 1,79
Laisser-Faire
Laissez-Faire (LF) 0,75 0,38 51% 0,20 1,20 1,22 0,23 19% 0,91 1,56
Esforgo Extra (EE) 2,47 0,09 4% 2,40 2,60 2,69 0,06 2% 2,62 2,76
FESIETEs it Eficécia (E) 295 026 9% 260 320 290 01l 4% 278 308
lideranca
Satisfacgdo (S) 2,60 0,00 0% 2,60 2,60 2,84 0,09 3% 2,75 293

Legenda: Coeficiente de Variagdo (COEF.VAR), Minimo (MIN), M&ximo (MAX), Diretores(as) Pedagdgicos(as) (DP), Equipa Pedagdgica (EP)

Um olhar de detalhe permite concluir que a componente/categoria mais elevada na 6tica
da equipa pedagdgica é a Motivacdo Inspiradora (MI), associada a motivacdo que o lider
imprime aos seus liderados para alcangarem um desempenho superior, criando expectativas
elevadas, a que se segue a Influéncia ldealizada — Comportamentos (IIC), carateristica
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relacionada com a demostracdo do empenho do lider na concretizacdo das metas estabelecidas,
sendo os seus ideais entendidos como o melhor e mais indicado para todos, ambas as categorias
associadas a Lideranca Transformacional, e, por Gltimo, também com um valor significativo, a
componente da “Eficacia”, integrada nos Resultados de Lideranga, que se define, conforme
referem os autores do MLQ, Bernard Bass e Bruce Avolio, pela forma como os lideres
representam efetivamente o grupo em niveis organizacionais mais elevados, sendo eficientes
no cumprimento dos objetivos organizacionais e geram uma maior eficiéncia em todos 0s
dominios em que estdo envolvidos (Bass & Avolio, 2015).

A tabela 34 e a figura 16 apresentam os resultados globais para os diferentes tipos de
Lideranca e para os Resultados da Lideranca. Neste ambito, podemos verificar, pela
autopercecdo dos Lideres e pela perce¢do dos Liderados, que o estilo de lideranca que mais se
destaca é a Lideranca Transformacional, seguido da Lideranca Transacional e, em ultimo, a
Lideranca com o estilo Laissez-Faire. Os Resultados de Lideranca apresentam um valor
elevado, relembrando que a escala apresenta a posicdo 3 “Muitas vezes” como um
comportamento acima da média. E, também, visivel que o resultado da Lideranca
Transformacional na autopercecdo dos(as) diretores(as) pedagdgicos(as) (DP) é superior em
aproximadamente 9% quando comparados com a percecdo da equipa pedagogica (EP). Esta é
a Unica dimensao na qual os resultados da DP sdo superiores aos da EP. A maior diferenca entre
os resultados da DP e da EP encontra-se na Lideranca Laissez-Faire onde os resultados
divergem em 36%: Laissez-Faire (DP) com valor de 0,80 e Laissez-Faire (EP) com valor de
1,25, o que significa que os(as) professores(as)/formadores(as) percecionam atitudes e
comportamentos deste estilo de lideranca a um nivel superior ao que os diretores(as)
pedagdgicos(as) tem como autopercecao.

Tabela 34 — Estilos de lideranca - Resultados globais do MLQ

Tipo Lideranca Média DP Média EP
Transformacional 3,15 2,88
Transacional 2,40 2,58
Laisser-Faire 0,80 1,25
Resultados da lideranca 2,67 281

Legenda: Diretores(as) Pedagogicos(as) (DP), Equipa Pedagdgica (EP)
Escala Likert: (0) Nunca, (1) Raramente, (2) Algumas vezes, (3) Muitas vezes e (4) Frequentemente.
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Figura 16 — Estilos de lideranca - Resultados globais do MLQ

A figura 17 apresenta os resultados globais para as diferentes componentes/categorias da
Lideranca Transformacional. Conforme refere Bass (1999), “Members of transformational
teams care about each other, intellectually stimulate each other, inspire each other, and identify
with the team’s goals. Transformational teams are high-performing. Organizational policies
and practices can promote employee empowerment, creative flexibility and esprit de corps”
(p.11). Pela andlise do grafico, com a excecdo da Influéncia Idealizada — Atributos (I1A), nas
restantes categorias os(as) diretores(as) pedagdgicos(as) apresenta uma autopercecdo mais
elevada do que a percecdo da equipa pedagogica que lideram. A maior amplitude desta
diferenca dos valores médios encontra-se na categoria da Consideracdo Individual (CI), a qual
estd associada a atencdo do lider em promover resposta as necessidades individuais da sua
equipa ao nivel da sua realizacdo e crescimento. A componente/categoria mais elevada na
percecdo da equipa pedagogica é a Motivacéao Inspiradora (Ml).

4,00
3,25 3,25 543 3,25 o
300 265278 2% 285 28
2,00
1,00
0,00
Influéncia Influéncia Motivacédo Estimulacao Consideracédo
Idealizada - Idealizada - inspiradora Intelectual (IC) Individual

Atributos Comportamentos

= MEDIADP = MEDIA EP

Figura 17 — Categorias da Liderancga Transformacional - Resultados globais do MLQ
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No que se refere as componentes da Lideranca Transacional estas sdo apresentadas na
figura 18. Observa-se que a autopercec¢do do lider apresenta diferencas quando comparada com
a percecédo dos liderados, sendo significativa para a categoria da Gestdo por Excecdo Ativa
(GEA), traduzida pela a¢ao do lider quando algo corra mal ou quando os objetivos se distanciam
do esperado, originando um efeito consequente nas equipas de baixa vontade de assumir riscos
e inovar (Bass & Avolio, 2015).

4,00
3,00
3,00 2,68 s
200 1,80
lyoo .
0,00

Recompensa Contingencial Gestdo por Excecdo Ativa

= MEDIADP = MEDIA EP

Figura 18 — Categorias da Lideranca Transacional - Resultados globais do MLQ

A Lideranga Laissez-Faire, ou também definida pelos autores do MLQ como “ndo-
lideranga” (Bass & Avolio, 2015), é caraterizada por 8 questes distribuidas por duas
componentes/categorias: Gestdo por Excecdo Passiva (GEP) e Laissez-Faire (LF). E notoria,
pela analise da figura 19, a diferenca da percecdo do lider e dos seus liderados, considerando a
equipa pedagogica que observam mais acdes inseridas neste tipo de lideranca do a autopercecéo
dos seus lideres. a componente com valores médios superiores é a Gestao por Excecdo Passiva
(GEP) que significa, conforme descreve Castanheira & Costa (2011), que o lider ndo age
quando surge um problema, adotando uma postura passiva perante os problemas, esperando
que se tornem realmente complicados antes de agir.

4,00
3,00
2,00
1,28 1,22
N = - = -
Gestao por Excecédo Passiva Laissez-Faire

= MEDIADP = MEDIA EP

Figura 19 — Categorias da Lideranca Laisser-Faire - Resultados globais do MLQ
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No que concerne aos Resultados de Lideranca, podemos observar, pelo grafico da Figura
20 que a componente com um valor médio mais elevado, de acordo com os comportamentos
percecionados pela equipa pedagdgica, € a Eficacia (2,90), seguido da Satisfacdo (2,84) e do
Esforgo-Extra (2,69). Pelos resultados registados podemos inferir que existe a preocupacéo, dos
lideres, de criar condicdes para elevados niveis de eficacia, a0 mesmo tempo que criam um
ambiente onde os seus liderados se sentem bem a trabalhar.

4,00
2,95 2,90
3,00 2,69 260 2,84
2,47 '
2,00
1,00
0,00
Esforco Extra Eficécia Satisfacéo

= MEDIADP = MEDIA EP

Figura 20 — Categorias dos Resultados de Lideranca - Resultados globais do MLQ

3.3 Resultados do Multifactor Leadership Questionnaire — Dados por escola

Ap6s uma leitura global dos dados s&o, agora, analisados os dados por escola profissional
privada integrada no presente projeto de investigacdo (Escolas A, B, C, D e E). Por questdes
éticas ndo serdo apresentados dados que, de alguma forma, possam identificar as instituicdes.
A tabela 35 e a figura 21 apresentam os resultados da autopercecdo dos(as) diretores(as)
pedagdgicos(as) e dos(as) professores(as)/formadores(as).

Tabela 35 — Estilos de lideranga - Resultados por escola do MLQ

DIRETOR(A) PEDAGOGICO(A) - DP EQUIPA PEDAGOGICA - EP

Tipo Lideranga
ESCOLA ESCOLA ESCOLA ESCOLA ESCOLA ESCOLA ESCOLA ESCOLA ESCOLA ESCOLA

A B [¢ D E A B [¢ D E
Transformacional 3,15 3,50 2,70 3,25 3,15 2,22 3,14 2,96 2,67 2,79
Transacional 2,25 2,38 2,75 2,13 2,50 2,08 2,49 2,77 2,53 2,78
Laisser-Faire 0,88 0,75 0,75 1,13 0,50 1,68 1,23 1,05 1,69 1,25

Resultados da lideranca 2,94 2,78 2,31 2,50 2,83 2,14 3,08 2,88 2,55 2,69

Legenda: Diretores(as) Pedagogicos(as) (DP), Equipa Pedagdgica (EP)
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Autopercecdo dos Lideres — Dire¢éo Pedagdgica

4,00

3,50
3,15 - 3,25 3,15
3,00 ’ 278 570275 )50 )50 2,83
2,38 , .
2,25 2,31 213
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0,00

ESCOLA A ESCOLA B ESCOLAC ESCOLA D ESCOLAE

u | IDERANCA TRANFORMACIONAL LIDERANCA TRANSACIONAL LAISSEZ-FAIRE RESULTADOS DA LIDERANCA
Percecdo dos Liderados — Equipa Pedagdgica
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Figura 21 — Estilos de lideranca - Resultados por escola do MLQ

A analise da informacdo do MLQ para as diferentes escolas, e na percecdo dos liderados,
evidencia uma tendéncia para comportamentos e carateristicas do lider ao nivel, em todas as
escolas, que podem ser, primeiramente, associados a um estilo da Lideranga Transformacional,
seguido de uma Lideranca Transacional e, por ultimo, o estilo de lideranca menos registado
pela média das respostas é a lideranca Laissez-Faire. Estes resultados encontram-se alinhados
com os alcangados por (Pereira, 2007; Bento, 2008; Inocéncio, 2013; Souza, 2015; M. Rocha,
2017). Pode pois inferir-se, em linha com a perspetiva de Bass (1999), o perfil de cada lider
apresenta aspetos da lideranca transformacional e da lideranca transacional, podendo destacar-
se mais um ou outro aspeto de um e outro estilo, sendo, no entanto, como sublinha 0 mesmo
autor, mais eficazes e mais motivadores para os liderados, os lideres que assumem maior
tendéncia para uma liderancga transformacional.

Analisando em detalhe os resultados, podemos verificar que a escola B apresenta a média
mais elevada para o estilo de Lideranca Transformacional (3,14), seguido da escola C (2,96),
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da escola E (2,79), da escola D (2,67) e, finalmente, da escola A (2,22). Quando comparamos
os resultados referentes a este estilo de lideranca com os obtidos na analise individual de cada
lider (Diretores(as) Pedagdgicos(as)) observamos que apenas na escola C a avaliacdo do lider
é ligeiramente inferior & dos liderados, nas restantes escolas a autopercecdo de quem lidera
assume uma avaliacao superior a avaliacdo do comportamento na perce¢édo de quem € liderado.
Nas escolas A, D e E esta diferenca encontra valores estatisticamente significados. Este estilo
de lideranca integra 5 componentes/categorias: Influéncia ldealizada - Atributos (l1A),
Influéncia Idealizada - Comportamentos (1IC), Motivacdo inspiradora (MI), Estimulacdo
Intelectual (IE), Consideracao Individual (ClI).

O estilo de Lideranca Transacional, na 6tica da equipa pedagdgica, apresenta valor o valor
médio mais elevado na escola E (2,78), seguido da escola C (2,77), da escola (D), da escola B
(2,49), e, pro altimo, a escola A (2,08). Para este estilo de lideranca ndo se observam diferencas
estatisticamente significativas entre os valores médios da percecdo dos liderados em
comparacdo com a autopercecdo dos lideres. conforme refere Bass (1999), a Lideranca
Transacional pode assumir um carater razoavelmente satisfatorio e eficaz, no entanto a
Lideranca Transformacional aumenta substancialmente o impacto desse estilo de lideranca.
Este estilo de lideranca integra 2 componentes/categorias: Recompensa Contingencial (RC),
Gestéo por Excecédo Ativa (GEA).

O estilo de lideranca menos expressivo na subamostra da equipa pedagogica € a Lideranca
Laissez-Faire. Na percegéo dos liderados a escola com um menor comportamento neste estilo
de lideranca é a escola C (1,05), seguida da escola B (1,23) e da escola E (1,25). Os lideres da
escola A (1,68) e a escola D (1,69) séo percecionados como assumindo valores médios mais
elevados do estilo de Lideranga Laisser-Faire. Existem diferencas estatisticamente
significativas entre a percecdo da equipa pedagogica e a autopercecdo dos(as) diretores(as)
pedagogicos(as), sendo as mais evidentes na escola A (Autopercecdo Lider: 0,80; Percecédo
Liderados: 1,68) e na escola E (Autopercecdo Lider: 0,50; Percecdo Liderados: 1,25). Este estilo
de lideranga integra 2 componentes/categorias: Gestdo por Excecdo Passiva (GEP), Laissez-
Faire (LF).

A Ultima dimens&o a analisar no MLQ sdo os Resultados de Lideranca. As Liderangas
Transformacionais e Transacionais estdo relacionadas com o sucesso do grupo enquanto 0s
Resultados da Lideranca (Esforco Extra, Eficacia e Satisfacdo) sdo resultados desejados da
lideranca (Bass & Avolio, 2015). Varios sao os estudos cientificos que demostram que estes
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resultados sdo alcan¢ados a um nivel superior quando o estilo de Lideranca Transformacional
esta patente (ibidem).

Os resultados para esta dimensao, na percecdo dos Liderados, destacam a escola B (3,08)
onde a média refere que os comportamentos sao “Muitas vezes” evidenciados, seguindo-se a
escola C (2,88), a escola E (2,69), a escola D (2,55) e, por fim, a escola A (2,14), na qual os
comportamentos, de acordo com a média registada, sao evidenciados “Algumas vezes”. A
percecdo da equipa pedagdgica é inferior & autopercegdo dos(as) diretores(as) pedagdgicos(as)
nas escolas A e E, sendo que nos restantes casos os liderados atribuem valores médios
superiores em comparacdo com os lideres, destacando-se a escola C (Autopercecdo Lider: 2,31;
Percecdo Liderados: 2,88).

3.4 Resultados da aplicacdo das TD nos processos de ensino-aprendizagem

Adicionalmente ao questionario para analisar o estilo de lideranca, e com o objetivo de
caraterizar os niveis de integracdo de TD nas praticas pedagogicas, foram incluidas, no
questionario destinado a equipa pedagdgica, 15 afirmacfes e uma questdo aberta, a qual
pretende compreender quais os maiores desafios/dificuldades que sentem na integracdo de TD
no processo de ensino-aprendizagem. O questionario pode ser analisado no apéndice IV.

O questionario foi desenvolvido com base no modelo SAMR, de Ruben Puentedura, o qual
é composto por duas camadas e quatro niveis. Na camada inferior, designada de Melhoria ou
Aperfeicoamento (Enhancement) podemos encontrar 0s niveis mais baixos de integracdo de
TD, nomeadamente, a Substituicdo (Substitution) e a Ampliacdo (Augmentation), e na camada
superior, designada de Transformacdo (Transformation), situam-se os niveis mais elevados, a
Modificacdo (Modification) e da Redefinicdo (Redefinition). A tabela 36 e a figura 22
apresentam os resultados globais da subamostra.

Tabela 36 — TD no processo de ensino-aprendizagem - Resultados globais

DESVIO COEF.

Camadas Média Niveis MEDIA D/ 0PZ0 VAR, MIN. MAX.
Substitution (Su) 2,67 0,73 28% 1,46 3,47
Enhancement 2,66
Augmentation (A) 2,66 0,45 17% 2,09 3,28
Modification (M) 3,13 0,10 3% 3,03 3,23
Transformation 2,63
Redefinition (R) 2,13 0,58 27% 1,32 2,62

Legenda: Coeficiente de Variacdo (COEF.VAR), Minimo (MIN), Maximo (MAX)
Escala Likert: (0) Nunca, (1) Raramente, (2) Algumas vezes, (3) Muitas vezes e (4) Frequentemente.
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Figura 22 — TD no processo de ensino-aprendizagem - Resultados globais

Pela andlise dos resultados globais as préaticas associadas a primeira camada do modelo
SAMR, Melhoria ou Aperfeicoamento (Enhancement), apresenta uma tendéncia média
ligeiramente superior as préaticas que integram a segunda camada, designada de transformacao
(Transformation). Com a excecdo do nivel de Redefinigdo (Redefinition), nivel mais elevada
do modelo, todos os restantes assumem valores acima da média da amostra.

Importa destacar o nivel da Modificacdo (Modification), que apresenta um valor acima da
média sugerindo, conforme referem Meirinhos et al. (2019) e Wahyuni et al. (2020), uma
alteracdo das metodologias, com introducdo das TD nas estratégias de aprendizagem, com o
objetivo de redesenhar as atividades pedagogicas, permitindo aos(as) professores(as)/
formadores(as) e aos(as) alunos(as) uma maior interacdo e trabalho colaborativo.

O baixo valor alcancado no nivel da redefinicdo suscita que as TD ndo estdo a assumir, um
papel fundamental na redefinicdo das praticas pedagogicas, 0 que possibilitaria a criacdo de
novas tarefas, novas atividades e diferentes estratégias pedagogicas que sem a tecnologia eram
inconcebiveis de materializar (Bicalho et al., 2022) e que, conforme refere Wahyuni et
al.,(2020), poderiam estimular e promover o0 pensamento critico, a colaboracdo e a criatividade.

A tabela 37 apresenta, por ordem de utilizagao, as diferentes ferramentas digitais utilizadas
pelos(as) professores(as)/formadores(as) nas suas praticas pedagogicas. A utilizacdo do email
ou de uma plataforma digital de comunicagéo (exemplo do Microsoft Teams) para apoiar 0s(as)
alunos(as) e para envio de elementos de avaliacdo surgem como uma pratica de muitos(as)
professores(as)/formadores(as). Conforme refere Bicalho et al. (2022), esta alteracdo néo
introduz mudangas nas praticas da equipa pedagdgica apenas a substituicdo do processo mais
“analdgico” (tirar davidas aos(as) alunos(as) presencialmente e realizar as atividades de
avaliacdo em papel) pela tecnologia, continuando os(as) professores(as)/ formadores(as) a
assumir o papel de agente central do processo educativo e mediador do conhecimento.
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Tabela 37 — Estratégia de utilizagdo das TD no processo de ensino-aprendizagem

Compon ~ AT COEF.
Item ente Questao Média DP VAR,
Para apoiar os alunos, utilizo ferramentas digitais para estabelecer a 0
47 =L comunicacao (Exemplo: email, Microsoft Teams) S 0,80 23%
su Promovo nos alunos o envio dos trabalhos de avaliagdo através de email 336 088 26%
49 ou outra plataforma digital ' ' 0
A Promovo que os alunos realizem as suas proprias pesquisas sobre alguns 398 091 28%
55 dos temas a abordar ' '
Os meus alunos entregam os seus trabalhos através de plataformas
56 M digitais (Exemplo: Moodle, Microsoft Teams ou Google Docs) e eu 3,23 1,06 33%

promovo a avaliagdo e o respetivo feedback através da plataforma

Partilho com os alunos os materiais em formato digital com recurso a
54 A plataformas de gestdo da aprendizagem (exemplo: Moodle) ou pastas 3,08 1,14 37%
virtuais (exemplo: OneDrive ou Google Drive)

Promovo a utilizagdo de plataformas digitais (Exemplo: Office 365 ou Google Docs)
57 M para a realizagdo de trabalhos de pesquisa, promovendo o trabalho colaborativo do 3,03 1,10 36%
grupo no mesmo documento utilizando a plataforma.

46 Su Utilizo ferramentas como o PowerPoint ou o Prezi para ministrar as aulas 2,71 1,09 40%

Desenvolvo atividades com os meus alunos que integram a pesquisa, criagdo de
59 R contetidos em videos sobre os temas pesquisados, a sua publicagdo em blog e a 2,62 1,18 45%
interacdo entre outros colegas através da partilha de opinides

Construo apresentag0es com integracdo de recursos multimédia e
52 A hiperligagBes para incrementar o interesse do aluno e enriquecer a sua 2,51 1,09 44%
aprendizagem

Realizo atividades de colaboragao entre todos os alunos da turma,
58 R recorrendo a ferramentas digitais colaborativas, para discusséo dos temas 2,45 1,20 49%
a abordar (Exemplo: Padlet, Microsoft Whiteboard ou Canva)

Nas minhas aulas os alunos registam as suas notas em formato digital

0,
50 =L (Exemplo: Microsoft Word, Microsoft OneNote ou Google Docs) 2,33 146 63%
o A Utilizo hlperllgago,es_ nos meus documentos de texto para que os alunos 2.33 117 50%
aprofundem a matéria com outras fontes

Realizo os testes de avaliagdo com recurso a plataformas digital
53 A (Exemplo: Moodle, Google Forms ou Microsoft Forms), disponibilizando 2,09 1,32 63%
desta forma a respetiva classificacdo

Utilizo o quadro interativo para ministrar as minhas aulas em substitui¢do

0,
48 & do quadro convencional 1,46 1,40 %%
Recorro a metodologia Game-Based Learning, através de plataformas
60 R digitais (Exemplo: Minecraft Education), para ministrar tdpicos da minha 1,32 1,19 90%

disciplina, promovendo a colaboragéo entre todos os alunos

Legenda: Substitution (Su), Augmentation (A), Modification (M), Redefinition (R), Desvio Padrdo (DP), Coeficiente de
Variacdo (CEF. VAR)

A estratégia pedagogica através da qual os(as) professores(as)/formadores(as) fomentam a
realizacdo de pesquisas de temas que estdo a ser abordados, destaca-se como uma das mais
utilizadas. Esta pratica enquadra-se no nivel da Ampliacdo (Augmentation), onde, de acordo
com Bicalho et al. (2022), a tecnologia melhora a experiéncia de ensino associando recursos ao
processo que ndo seriam possiveis sem ela, além de proporcionar o aprofundar a aprendizagem
e fomentar o envolvimento dos(as) alunos(as). Dhanani, (2020) destaca no seu estudo que a
realizacOes de pesquisas atraves de motores de busca constroem conhecimento, funcionando
como uma ferramenta para melhorar a aprendizagem dos(as) alunos(as) e sustentar a construgéo
de novos conhecimentos. Refere ainda que a estratégia de pesquisa digital apoia a teoria
educacional da diferenciacdo, adequando-se a diferentes estilos de aprendizagem dos(as)
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alunos(as)/formandos(as). Complementarmente, Ashman et al (2018)” cit in Flores (2022)
destacam que a pesquisa através do motor de busca Google é uma das mais preponderantes
ferramentas no processo de ensino-aprendizagem.

Conforme referido anteriormente o nivel da Modificacdo (Modification) destaca-se dos
restantes com um valor médio de 3,13. Os(As) professores(as)/formadores(as) referem
promover a utilizacdo de plataformas digitais (exemplo do Office 365 ou Google Docs) para a
realizacéo de trabalhos de pesquisa, promovendo o trabalho colaborativo do grupo no mesmo
documento utilizando a plataforma, assim como promover que os(as) alunos(as) entregam os
seus trabalhos atraves de plataformas digitais (Moodle, Microsoft Teams ou Google Docs),
sendo através deste mesmo meio que recebem o resultado da avaliagdo com o respetivo
feedback. Neste nivel de integracdo os(as) professores(as)/formadores(as) modificam as suas
praticas de ensino com as TD. Por um lado, ¢ promovido o trabalho colaborativo no
desenvolvimento de uma pesquisa na qual o resultado final € construido simultaneamente por
todos os(as) alunos(as) num documento partilhado digitalmente, por outro, a utilizagdo das TD
para promover os resultados da avaliacdo das aprendizagens e a disponibilizacdo de feedback
personalizado para cada aluno. Conforme sublinha Srinivas (2011) cit in Laal et al. (2012) sobre
a relevancia do trabalho colaborativo, os(as) alunos(as)/formandos(as) estdo ativamente
envolvidos e tém a oportunidade de discutir com os pares, apresentar e defender as suas ideias
e questionar outros quadros conceptuais. Suportando esta ideia, Clements (2000) cit in Becta
(2004), refere, com base numa meta-analise de varios estudos, que as atividades colaborativas
promovem um aumento da aquisicao de conhecimento dos(as) alunos(as) e em conce¢des mais
profundas da sua aprendizagem, levando-os a perceber que esta depende do pensamento critico
e da compreensdo, ao contrario de ser simplesmente uma questdo de prestar aten¢do ou de
realizar tarefas para avaliacdo e memorizacdo. Neste contexto as TD apoiam a construcéo
colaborativa de conhecimento, ao mesmo tempo que promovem a possibilidade de desenvolver
aprendizagem colaborativa em qualquer momento e em qualquer lugar, ndo sendo condicao
fundamental que os(as) alunos(as) estejam no mesmo espaco fisico (Chen et al., 20187"; Jeong
et al., 20197 cit in Claro & Castro-grau, 2023; Monteiro et al., 2020). Um outro referencial a

Ashman, H., Du, J. T., &. Salehi, S. (2018). Use of web search engines and personalisation in information searching for educational
purposes. Information Research, 23

Clements, D. H. (2000), ‘From exercises and tasks to problems and projects — unique contributions of computers to innovative mathematics
education’, The Journal of Mathematical Behavior 19 (1), pp. 9-47.

Chen, J., Wang, M., Kirschner, P. A. e Tsai, C. C. (2018). The role of collaboration, computer use, learning environments, and supporting
strategies in CSCL: A meta-analysis. Review of Educational Research, 88(6), p. 799-843.

8 Jeong, H., Hmelo-Silver, C. E. e Jo, K. (2019). Ten years of computer-supported collaborative learning: A meta-analysis of
CSCL in STEM education during 2005-2014. Educational research review, 28, 100284
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destacar é o Perfil dos Alunos a Saida da Escolaridade Obrigatoria (PASEQO)™, o qual destaca
a colaboracdo como um dos aspetos relevantes na area de competéncia do relacionamento
interpessoal o que implica que os(as) alunos(as) desenvolvam competéncias em:

= Adequar comportamentos em contextos de cooperacdo, partilha, colaboracdo e
competicao;

= Trabalhar em equipa e usar diferentes meios para comunicar presencialmente e em rede;

= Interagir com toleréncia, empatia e responsabilidade e argumentar, negociar e aceitar
diferentes pontos de vista, desenvolvendo novas formas de estar, olhar e participar na
sociedade.

No que alude a avaliacdo das aprendizagens, as TD promovem um ambiente onde 0s
resultados da avaliacdo dos conhecimentos sdo disponibilizados de forma mais rapida do que
no formato de sala de aula convencional, proporcionando um maior envolvimento dos(as)
alunos(as) (Haleem et al., 2022). Sustentando-nos no descrito por Ifenthaler et al., (2018)% cit
in Claro & Castro-grau (2023) o recurso as TD permite a realizacdo de avaliagdes hibridas e
uma analise de dados da evolugdo dos(as) alunos(as) de forma mais rapida, permitindo projetar
e implementar estratégias de avaliacdo, tanto formativas como sumativas, com foco na
promocao de feedback continuo aos(as) alunos(as) ao longo do seu processo de aprendizagem.
Referem ainda os autores que por um lado, podem ser utilizadas ferramentas de inteligéncia
artificial para a recolha automatica de informacGes e, em tempo real, proporcionar feedback
imediato aos estudantes sobre seu desempenho, por outro, utilizar esses mesmos dados para
ajustar as estratégias de ensino para promover a otimizacdo continua dos ambientes de
aprendizagem.

Embora o nivel de Redefinicdo (Redefenition), integrado na banda da Transformacé&o, onde
as TD, de acordo com (Puentedura, 2014), promovem mudangas significativas no processo de
ensino-aprendizagem, seja caraterizado pela média da amostra mais baixa (2,13), o0 recurso a
atividades de pesquisa, criacdo de conteidos em videos sobre os temas pesquisados, a sua
publicacdo em blog e a interagdo entre outros colegas atraves da partilha de opinibes e a

78 0 Perfil dos Alunos a Saida da Escolaridade Obrigatdria (PASEO) concretiza uma medida de politica educativa que visa a promogao da
melhoria da qualidade da aprendizagem e o sucesso de todos os alunos no final dos 12 anos de escolaridade obrigatéria, constituindo o
enquadramento para a construgdo de um curriculo para o século XXI. O PASEO foi homologado pelo Despacho n.° 6478/2017, 26 de
julho, e constitui-se como um documento de referéncia para a organizacéo de todo o sistema educativo, contribuindo para a convergéncia
e a articulacéo das decisdes inerentes as varias dimensdes do desenvolvimento curricular, por parte dos gestores e atores educativos ao
nivel dos organismos responsaveis pelas politicas educativas e dos estabelecimentos de ensino. Tem como finalidade contribuir para a
organizacdo e gestéo curriculares e, ainda, para a definicéo de estratégias, metodologias e procedimentos pedagogico-didaticos a utilizar
na prética letiva. Informag&o disponivel na pagina (Ultima consulta em 05.10.2024): https://www.dge.mec.pt/perfil-dos-alunos

80 Ifenthaler et al. (2018). Making use of data for assessments: Harnessing analytics and data science. In: International handbook of IT in

primary and secondary education (2 ed.). Springer
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utilizacdo de atividades de colaboracéo entre todos os(as) alunos(as) da turma, recorrendo a
ferramentas digitais colaborativas, para discussdo dos temas a abordar (exemplo do Padlet,
Microsoft Whiteboard ou Canva) assumem um valor médio significativo, respetivamente um
valor médio de 2,62 e 2.45, quando comparado com a utilizacéo de metodologias como 0 Game-
Based Learning (GBL), como por exemplo o Minecraft Education, para ministrar topicos da
minha disciplina, o qual integra este nivel da redefinicéo, e apresenta o valor médio de 1,32.

O recurso a ferramentas digitais, nomeadamente a utilizacdo do Padlet?, é descrito no
estudo de Kleinsmith (2017) como tendo aumentado o envolvimento académico e motivacao
dos(as) alunos(as) na aprendizagem da matematica, sugerindo, a autora, que se bem utilizado,
0 recurso a esta ferramenta, proporcionara 0 enriquecimento do processo de ensino-
aprendizagem da matematica. Reforcando o exposto, Haleem et al. (2022), referem que com a
utilizacdo de TD os(as) alunos(as) podem iniciar o desenvolvimento dos seus projetos
fisicamente na sala de aula e continuar a colaborar, de forma fluida, trocando ideias,
comunicando com recursos a tecnologia. Referem, também, que as TD possibilitam que os(as)
alunos(as) participem em discussfes espontédneas e obtenham respostas imediatas para
ultrapassar dificuldades ou para duvidas sobre um determinado tema.

Oliveira & Souza (2020) destacam seis impulsionadores estruturantes a considerar no
processo de transformacéo digital da educacdo e formacdo onde se incluem as competéncias
sociais e emocionais que os(as) alunos(as) devem desenvolver para promover um mundo mais
justo, mais produtivo, sociedades mais inclusivas e mais equitativas, das quais se destacam as
seguintes, ja enunciadas anteriormente, e para as quais as estratégias com recurso a TD podem
assumir um papel preponderante: comunicacao, trabalho em equipa, resolucdo de problemas
pensamento critico e analitico, curiosidade.

Neste alinhamento, o recurso a metodologias ativas, nomeadamente ao GBL, ira promover
o0 desenvolvimento das competéncias enunciadas pelos autores. Esta alusdo é sustentada por
(Sajben et al., 2020) que destaca que a utilizacdo do Minecraft Education®, integrado nas aulas
de ciéncias da computacédo, de biologia, de quimica, de histéria, de linguas e de cidadania,
desenvolve a criatividade, a resolucdo de problemas, pensamento critico, comunicag&o.
Reforcando esta ideia, Cipollone et al. (2014)® cit in Sajben et al.(2020) afirmam que Minecraft

81 O Padlet é uma ferramenta digital colaborativa que permite aos utilizadores criar e partilhar murais virtuais de forma interativa. E uma
plataforma intuitiva onde os alunos e os professores/formadores podem colaborar em tempo real, adicionando textos, imagens, videos e
outros elementos multimédia. Disponivel na ligagdo (Gltima consulta a 06.10.2024): https://padlet.com/

O Minecraft: Education Edition assume agora o nome de Micrecraft Education e é uma versdo do popular jogo Minecraft, adaptado
especificamente para fins de educag&o. O jogo esta disponivel para download apresentando inimeros recursos para professores/formadores
(Ultima consulta da pagina a 06.10.2024): https://education.minecraft.net/en-us

82

8 M. Cipollone, C. C. Schifter, R. A. Moffat, “Minecraft as a creative tool: A case study,” in International Journal of Game-Based Learning

(UGBL), 4.2: 1-14, 2014.
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Education promove uma oportunidade para os(as) alunos(as) mostrarem sua criatividade e
compreensdo de conceitos. Adverte, no entanto, que a natureza construtivista da aprendizagem
promovida através desta ferramenta digital impde um estilo de ensino diferente do que o
normalmente é utilizado em sala de aula.

No computo geral, os resultados demostram uma integracdo das TD pela equipa
pedagogica além da simples substituicdo do analdgico pelo digital, registado no nivel mais
elementar — nivel da substituicdo, da banda da Melhoria ou Aperfeicoamento (Enhancement),
mas sim a integragdo de niveis superiores do modelo SAMR, nomeadamente o nivel da
ampliacdo, da modificacdo e, mesmo da redefini¢do. Estes resultados contrastam com o0s
registados por Baptista (2023), no seu estudo sobre a utilizagédo de TD na sala de aula no 1.°
ciclo do ensino basico, no qual observou que as TD sdo maioritariamente utilizadas pelos(as)
professores(as) como apoio ao processo de ensino, e ndo pelos(as) alunos(as), como parte
integrante do processo de aprendizagem. Os resultados alcancados podem ser fruto da
particularidade do ensino no qual o estudo esta a ser desenvolvido, o ensino profissional, o qual,
de acordo com Wirges & Aprea (2024) se revela fundamental a utilizacdo de ferramentas
digitais para preparar adequadamente dos(as) alunos(as) para a atualidade em que vivemos,
caraterizada por uma crescente digitalizacdo, incremento dos sistemas automatizados,
flexibilizacdo e complexidade e flexibilidade dos processos empresariais. Bach (2016)® cit in
Wirges & Aprea (2024) sublinha que as futuras competéncias digitais s6 podem ser alcangadas
se 0 uso de ferramentas digitais for implementado o mais cedo possivel na Educacdo e
Formacdo Profissional.

Importa aqui refletir sobre dois aspetos relevantes, ndo obstante do que refere Shaheen
Parveen & Shaikh Ramzan (2024), que infere que as TD na educacéo séo, hoje, um imperativo,
tornando, no geral, o processo de ensino-aprendizagem-avaliagdo mais inspirador e
significativo. Em primeiro lugar, e de acordo com Assuncdo & Mendes (2024), para alcancar o
anteriormente apresentado, é fundamental que a implementacdo das TD seja cuidadosa
planeada e preparada por uma base sélida e pela qualificacdo adequada dos(as)
professores(as)/formadores(as). Como segundo aspeto, € imperativo, conforme refere Hattie &
Donoghue (2016), ter em mente que o contexto é extremamente relevante, uma estratégia que
funcionou num contexto pode ndo se revelar adequada num contexto diferente.

84 Bach, A. (2016). Nutzung von digitalen Medien an berufsbildenden Schulen: Notwendigkeit, Rahmenbedingungen, Akzeptanz und
Wirkungen [Use of digital media at vocational schools: Necessity, framework conditions, acceptance and effects]. In J. Seifried, S. Seeber,
& B. Ziegler (Eds.), Jahrbuch der berufs- und wirtschaftspddagogischen Forschung 2016 (pp. 107-123). Verlag Babara Budrich.
https://doi.org./10.3224/84740588
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3.5 Relacéo entre o estilo de lideranca do(a) Diretor(a) Pedagdgico(a) e a utilizacdo das
TD pela Equipa Pedagogica

Neste ponto faremos a anélise da relacdo entre o estilo de lideranca do(a) diretor(a)
pedagdgico(a) e a utilizacdo das TD pelos(as) professores(as)/formadores(as), para a amostra
global, e para cada uma das escolas. utilizaremos o coeficiente de correlagdo de Pearson (r) para
estabelecer estatisticamente esta correlagdo. A amplitude de variacdo do coeficiente varia de [-
1 a 1], quanto mais perto de 1 (independente do sinal) maior € o grau de dependéncia estatistica
linear entre as variaveis, e, por conseguinte, quanto mais proximo de zero, menor é a forca da
relagdo (Filho & Janior, 2009).

3.5.1 Resultados relativos a Amostra Global

A tabela 38 e a figura 23 apresenta os resultados globais relativamente ao estilo de lideranca
do(a) diretor(a) pedagogico(a) e a utilizacdo das TD pela equipa pedagdgica de acordo com o
modelo SAMR.

Tabela 38 — Relacédo do estilo de lideranca e a utilizacdo das TD pela Equipa Pedagogica - Resultados globais

Tipo Lideranga/Camadas Sigla Média Global EscolaA EscolaB EscolaC EscolaD Escola E
Lideranca Transformacional LID.TRANSF. 2,88 2,22 3,14 2,96 2,67 2,79
Influéncia Idealizada - Atributos 1A 2,78 2,23 2,80 2,93 2,72 2,75
Influéncia Idealizada - Comportamentos 1[e 2,90 2,20 3,19 2,95 2,75 2,65
Motivagdo inspiradora MI 3,13 2,30 3,40 3,29 2,78 2,85
Estimulagao Intelectual El 2,85 2,25 3,14 2,90 2,47 2,85
Consideragdo Individual Cl 2,76 2,10 8IS 2,70 2,61 2,85
Lideranca Transacional LID.TRANS. 2,58 2,08 2,49 2,77 2,53 2,78
Recompensa Contingencial RC 2,68 2,10 2,81 2,74 2,61 2,90
Gestéo por Excecédo Ativa GEA 2,49 2,05 2,16 2,81 2,44 2,65
Laisser-Faire LAISSER-F. 1,25 1,68 1,23 1,05 1,69 1,25
Gestéo por Excecédo Passiva GEP 1,28 1,60 1,26 1,11 1,69 1,28
Laissez-Faire LF 1,22 1,75 1,19 0,99 1,69 1,22
Resultados da Lideranca RES.LID. 2,81 2,14 3,08 2,88 2,55 2,81
Esforco Extra EE 2,69 2,03 2,91 2,79 2,41 2,69
Eficécia E 2,90 2,20 3,10 3,02 2,69 2,90
Satisfacéo S 2,84 2,20 3,24 2,84 2,56 2,84
Enhancement ENH. 2,66 2,14 2,82 2,72 2,42 2,66
Substitution Su 2,67 2,32 2,78 2,74 2,40 2,67
Augmentation A 2,66 1,96 2,86 2,70 2,44 2,66
Transformation TRANSF. 2,63 1,59 2,84 2,73 2,62 2,63
Modification M 3,13 1,75 3,36 3,32 3,17 3,13
Redefinition R 2,13 1,43 2,32 2,14 2,07 2,13

Escala Likert: (0) Nunca, (1) Raramente, (2) Algumas vezes, (3) Muitas vezes e (4) Frequentemente
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Legenda: Lideranga Transformacional (LID.TRANSF.), Influéncia lIdealizada - Atributos (lIA), Influéncia Idealizada -
Comportamentos (11C), Motivagao inspiradora (M), Estimulacéo Intelectual (El), Consideracao Individual (Cl), Lideranca
Transacional (LID. TRANS.), Recompensa Contingencial (RC), Gestdo por Excegdo Ativa (GEA), Laissez-Faire
(LAISSER-F.), Gestdo por Excecéo Passiva (GEP), Laissez-Faire (LF), Resultados Lideranca (RES.LID.), Esforgo Extra
(EE), Eficéacia (E), Satisfagao (S), Enhancement (ENH.), Substitution (Su), Augmentation (A), Transformation (TRANF.),
Modification (M), Redefinition (R)

Figura 23 — Relagdo do estilo de lideranca e a utilizagdo das TD pela Equipa Pedagdgica - Resultados globais

Para avaliar a intensidade Do coeficiente de correlacdo de Pearson utilizaremos a proposta
de Cohen (1988)% cit in Filho & Janior (2009) o qual considera fraca correlacdo para valores
entre 0,10 e 0,29, correlagcbes moderadas para o intervalo de 0,30 e 0,49, correlagéo elevadas
para valores entre 0,50 e 1 (tabela 39).

Tabela 39 — Interpretagdo da Correlacdo de Pearson

Intensidade da Correlacdo Intervalo p-value
Fraca 0,10-0,29
Moderada 0,30- 0,49 p<0,05
Elevada > 0,50

Né&o existe correlagdo significativa

AP - p>0,05
entre as variaveis

Na tabela 40 é apresentada a correlacdo entre as variaveis da lideranca (modelo MLQ) e
das TD (modelo SAMR) e nas figuras 24 e 25 é ilustrado o efeito das varidveis Lideranca
Transformacional, Transacional e Laissez-Faire nas varidveis do modelo SAMR - Substitution
(Su), Augmentation (A), Modification (M), Redefinition (R).

85 COHEN, Jacob. (1988), Statistical power analysis for the behavioral sciences. Hillsdale, NJ, Erlbaum.
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Tabela 40 — Correlagéo de Pearson - Resultados globais

ENHANCEMENT

Su

A

TRANSFORMATION

M

R

CCP (n)
p-value
CCP ()
p-value

CCP (r)
p-value
CCP (r)
p-value

Nota: * p <.05, ** p < .01, *** p <.001

Legenda: Coeficiente de Correlagdo de Pearson (CCP)

LID.

TRANSF.

0,348
<.001
0,454+
<.001

0,460***
<.001
0,273*
0.0011

LID. TRANS. LAISSEZ-F.

0,262* - 0,348***
0.014 <.001
0.315** - 0,384***
0.003 <.001
0,263* -0,433***
0.014 <.001
0,154 -0,163
0.154 0.130

Lideranca Transformacional (LID.TRANSF.), Lideranca Transacional (LID. TRANS.), Laissez-
Faire (LAISSER-F.), Substitution (Su), Augmentation (A), Modification (M), Redefinition (R)

LID.TRANSEF.
0,348%%%

Substituiciio (Su)

Nota: * p <.05, ** p < 0], ¥** p <

LID.TRANS.

0,262*

LID.TRANSF.
0,454%+*

001

Substituiciio (Su)

Ampliagio (A)

LID.TRANSEF.
0,460%**

LID.TRANSF.
0,273%

Modificagao (M)

LID.TRANS.

0,315**

Ampliagio (A)

LID.TRANS.

0,263*

Modificagiio (M)

3

Redefini¢ao (R)

Figura 24 — Correlacéo de Pearson - Resultados globais (Lideranca Transformacional e Transacional)
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LAISSEZ-F. LAISSEZ-F. LAISSEZ-F.

- 0,348%*x - 0,384** - 0,433 %%

Substituigao (Su) Ampliagiio (A) Modificagio (M)

Nota: *p<.05; **p <. 0], ***p<:001

Figura 25 — Correlacdo de Pearson - Resultados globais (Lideranca Laissez-Faire)

Observamos uma correlacdo positiva moderada entre a Lideranga Transformacional e o
nivel de Modificacdo (0,460), o nivel de Ampliacéo (0,454) e o nivel de Substituicao (0,348) e
uma correlacdo positiva fraca para o nivel de Redefini¢do (0,273). Esta correlacdo positiva
significa que maiores valores da varidvel Lideranca Transformacional correspondem valores
mais elevados do nivel correspondente do modelo SAMR.

Relativamente a Lideranca Transacional as correlacdes, além de positivas, apresentam
valores inferiores as registadas para a Lideranca Transformacional: Correlacdo moderada para
o nivel de Ampliacdo (0,315) e correlacdo fraca para o nivel de Modificacdo (0,263) e para o
nivel de Substituicdo (0,262). No que se refere ao nivel de Redefinicao (r=0,154; p=0,154) ndo
existe uma correlacdo significativa entre as duas variaveis (p > 0,05).

O ultimo estilo de lideranca, a Lideranca Laissez-Faire, apresenta uma correlagdo negativa
com 0s varios niveis de integracdo de tecnologias digitais do modelo SAMR: Correlacéo
moderada para o nivel de Modificacdo (-0,433), para o nivel de Ampliacéo (-0,384) e para o
nivel de Substituicdo (-0,348). No que se refere ao nivel de Redefinicdo (r=-0,163; p=0,130)
ndo existe uma correlacdo significativa entre as duas variaveis (p > 0,05). Esta correlacéo
negativa traduz que maiores valores da variavel Lideranga Laissez-Faire correspondem valores
mais reduzidos do nivel correspondente do modelo SAMR

3.5.2 Resultados relativos a Escola A

A tabela 41 e a figura 26 apresenta os resultados referentes a escola A relativamente ao
estilo de lideranca do(a) diretor(a) pedagogico(a) e a utilizacdo das TD pela equipa pedagdgica
de acordo com 0 modelo SAMR.
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Tabela 41 — Relagéo do estilo de lideranca e a utilizacdo das TD pela Equipa Pedagdgica — Escola A
Média Escola A

Tipo Lideranca/Camadas
Lideranca Transformacional

Influéncia Idealizada - Atributos

Influéncia ldealizada - Comportamentos

Motivac&o inspiradora
Estimulagéo Intelectual
Consideragéo Individual
Lideranca Transacional
Recompensa Contingencial
Gestéo por Excecéo Ativa
Laisser-Faire

Gestdo por Excecdo Passiva

Laissez-Faire

Resultados da Lideranga
Esforgo Extra

Eficécia

Satisfacdo

Enhancement
Substitution
Augmentation
Transformation
Modification

Redefinition

Sigla
LID.TRANSF.
1A
1[
Ml
El
Cl
LID.TRANS.
RC
GEA
LAISSER-F.
GEP
LF
RES.LID.
EE
E
S
ENH.
Su

A
TRANSF.

M

R

2,22
2,23
2,20
2,30
2,25
2,10
2,08
2,10
2,05
1,68
1,60
1,75
2,14
2,03
2,20
2,20
2,14
2,32
1,96
1,59
1,75

1,43

Escala Likert: (0) Nunca, (1) Raramente, (2) Algumas vezes, (3) Muitas vezes e (4) Frequentemente

222 223 220 230 2,25

2,00

1,00

Figura 26 — Relagdo do estilo de lideranca e a utilizacdo das TD pela Equipa Pedagdgica — Escola A

210 208 210 7

14 503

AMOSTRA GLOBAL

220 220 914

2,32
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Os resultados da Escola A assumem valores inferiores quando comparados com a amostra
global ao nivel da Lideranca Transformacional, Lideranca Transacional e Resultados de
Lideranca. De igual forma, para os diferentes niveis do modelo SAMR os valores s&o inferiores.
Pelo contrério, a Lideranca Laissez-Faire e as suas componentes, que caraterizam uma
lideranga onde o lider evita a tomada de decis@es e renuncia as suas responsabilidades (Bass,
1990), apresentam valores inferiores aos resultados globais da amostra.

Na tabela 42 é apresentada a correlacdo entre as variaveis da lideranca (modelo MLQ) e
das TD (modelo SAMR), a qual estamos a analisar em detalhe. Podemos constatar, pela analise
dos resultados, que ndo existem correlagcOes estatisticamente significativas entres os restantes

estilos de lideranca e os niveis de integracdo de TD do modelo (p > 0,05 para todos 0s
pardmetros em analise).

Tabela 42 — Correlacdo de Pearson — Escola A

TRITAIJI\DI.SF. LID. TRANS. LAISSEZ-F.
ENHANCEMENT
- CCP (1) -0,381 - 0,155 0,086
p-value 0.278 0,668 0.814
A CCP (r) - 0,080 0,175 0.147
p-value 0.827 0.628 0.686
TRANSFORMATION
M CCP (r) - 0,186 - 0,128 0,204
p-value 0.607 0.725 0.572
R CCP (r) - 0,070 0,354 0,364
p-value 0.848 0.329 0.301

Nota: * p <.05, ** p <.01, *** p <.001
Legenda: Coeficiente de Correlagdo de Pearson (CCP), Lideranca Transformacional (LID.TRANSF.),

Lideranga Transacional (LID. TRANS.), Laissez-Faire (LAISSER-F.), Substitution (Su),
Augmentation (A), Modification (M), Redefinition (R)

3.5.3 Resultados relativos a Escola B

Relativamente a esta escola, a tabela 43 e a figura 27 apresentam o0s resultados
relativamente ao estilo de lideranca do(a) diretor(a) pedagogico(a) e a utilizacdo das TD pela
equipa pedagdgica de acordo com 0 modelo SAMR.

Tabela 43 — Relacéo do estilo de lideranca e a utilizacdo das TD pela Equipa Pedagogica — Escola B

Tipo Lideranca/Camadas Sigla Meédia Escola B
Lideranca Transformacional LID.TRANSF. 3,14
Influéncia Idealizada - Atributos 1A 2,80
Influéncia ldealizada - Comportamentos 1IC 3,19
Motivagdo inspiradora Ml 3,40
Estimulagdo Intelectual El 3,14
Considerac&o Individual Cl 3,15
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Tabela 43 — Relagéo do estilo de lideranca e a utilizagdo das TD — Escola B (continuagéo)

Tipo Lideranca/Camadas Sigla Média Escola B
Lideranca Transacional LID.TRANS. 2,49
Recompensa Contingencial RC 2,81
Gestéo por Excecéo Ativa GEA 2,16
Laisser-Faire LAISSER-F. 1,23
Gestéo por Excecéo Passiva GEP 1,26
Laissez-Faire LF 1,19
Resultados da Lideranga RES.LID. 3,08
Esforgo Extra EE 291
Eficacia E 3,10
Satisfacdo S 3,24
Enhancement ENH. 2,82
Substitution Su 2,78
Augmentation A 2,86
Transformation TRANSF. 2,84
Modification M 3,36
Redefinition R 2,32
4,00
3,14 3,19 . 314 315 308 310 > 39

AMOSTRA GLOBAL

Figura 27 — Relacdo do estilo de lideranca e a utilizagdo das TD pela Equipa Pedagdgica — Escola B

Os resultados da Escola B demostram valores superiores a amostra global para as varias
componentes da Lideranca Transformacional, e dos Resultados de Lideranca. Podemos,
também, verificar que todas as componentes e subcomponentes do modelo SAMR registam
valores superiores aos resultados obtidos para a amostra global.

Na tabela 44 e na figura 28 ¢ apresentada a correlacéo entre as variaveis da lideranca e das
TD, a qual estamos a analisar em detalhe. Pela analise dos resultados observamos uma
correlagcdo positiva moderada entre a Lideranca Transformacional e o nivel de Ampliagédo
(0,453), 0 que sugere que este estilo de lideranga potencia a implementacéo de estratégias onde
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a integracdo de TD, conforme refere Bicalho et al. (2022), melhora a experiéncia de ensino,
permitindo aprofundar o conteddo e fomentar um maior envolvimento dos(as) alunos(as). Por
outro lado, verifica-se uma correlagdo negativa moderada entre o estilo de Lideranga Laissez-
Faire e a componente analisada anteriormente do modelo SAMR: nivel de Ampliacao (-0,384),
sugerindo que este estilo de lideranca ndo potencia este nivel de integracdo de TD no processo
de ensino-aprendizagem. As restantes correlacées ndo sao estatisticamente significativas, uma

vez que o valor do p-value é superior a 0,05.

Tabela 44 — Correlacéo de Pearson — Escola B

TR%Dl\Il\Dl.SF. LID. TRANS. LAISSEZ-F.

ENHANCEMENT

CCP () 0,139 0,036 - 0,232
su p-value 0.509 0.864 0.264
A CCP (r) 0,453* 0,110 - 0.414*

p-value 0.023 0.600 0.040
TRANSFORMATION

CCP () 0,359 0,058 -0,374
M p-value 0.078 0.784 0.065

CCP (r) 0,186 - 0,091 -0,128
R p-value 0.375 0.667 0.541

Nota: * p <.05, ** p <.01, *** p <.001

Legenda: Coeficiente de Correlagdo de Pearson (CCP)
Lideranca Transformacional (LID.TRANSF.), Lideranca Transacional (LID. TRANS.), Laissez-
Faire (LAISSER-F.), Substitution (Su), Augmentation (A), Modification (M), Redefinition (R)

LID.TRANSF. LAISSEZ-F.
0.453* -0,414*
Ampliagio (A) Ampliacio (A)

Nota: * p <.05, ** p <.01, *** p < .001

Figura 28 — Correlacéo de Pearson — Escola B

3.5.4 Resultados relativos a Escola C

Na tabela 45 e a figura 29 podemos visualizar os resultados referentes a escola C
relativamente ao estilo de lideranca do(a) diretor(a) pedagdgico(a) e a utilizacdo das TD pela

equipa pedagdgica de acordo com 0 modelo SAMR.
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Tipo Lideranca/Camadas
Lideranca Transformacional
Influéncia ldealizada - Atributos

Influéncia ldealizada - Comportamentos

Motivagdo inspiradora
Estimulagdo Intelectual
Consideracéo Individual
Lideranca Transacional
Recompensa Contingencial
Gestéo por Excecéo Ativa
Laisser-Faire

Gestéo por Excegao Passiva
Laissez-Faire

Resultados da Lideranca
Esforco Extra

Eficécia

Satisfacdo

Enhancement
Substitution

Augmentation
Transformation
Modification

Redefinition

Sigla

LID. TRANSF.

1A
1IC
Ml
El
Cl

LID.TRANS.

RC
GEA

LAISSER-F.

GEP
LF

RES.LID.

EE
E
S
ENH.
Su
A

TRANSF.

M
R

Tabela 45 — Relagéo do estilo de lideranca e a utilizacdo das TD pela Equipa Pedagdgica — Escola C

Meédia Escola C

2,96
2,93
2,95
3,29
2,90
2,70
2,77
2,74
2,81
1,05
111
0,99
2,88
2,79
3,02
2,84
2,72
2,74
2,70
2,73
3,32
2,14

Escala Likert: (0) Nunca, (1) Raramente, (2) Algumas vezes, (3) Muitas vezes e (4) Frequentemente

4,00
3,29 3,32
2,96 293 2,95 3,02
2,00 2,90 2,88
14
2,00
1,00
0,00
ST P00 eSS T A
Sl & & & N Sl
S Q- N < N
S S v
—— AMOSTRA GLOBAL
Figura 29 — Relagdo do estilo de lideranca e a utilizacdo das TD pela Equipa Pedagdgica — Escola C
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Os resultados da Escola C demostram valores superiores & amostra global para as vérias
componentes da Lideranca Transformacional, com excecdo da Consideracdo Individual (Cl), e
dos Resultados de Lideranca. Verifica-se, também, que todas as componentes e
subcomponentes do modelo SAMR registam valores superiores aos resultados obtidos para a
amostra global. Esta escola regista os menores valores para o estilo de Lideranca Laissez-Faire,
0 que se representa um aspeto positivo, uma vez que, segundo Bass & Avolio (2015), neste
estilo o lider assume uma postura passiva perante os problemas, aguardando que aparecam e
agindo apenas quando se agravam.

A tabela 46 e a figura 30 apresenta os resultados da correlacdo entre as variaveis da
lideranca (modelo MLQ) e das TD (modelo SAMR), a qual analisaremos em pormenor.
Verifica-se uma forte correlacdo positiva entre a Lideranca Transformacional e o nivel de
Substituicdo (0,639) e o nivel de Modificacdo (0,631), assumindo o nivel de Ampliacéo (0,463)
e nivel de Redefinicdo (0,384) uma correlagdo moderada com este estilo de lideranca.
Relativamente a Lideranca Transacional apenas a correlacdo com o nivel de Substitui¢do
(0,434) apresenta significado estatistica (p < 0,05), assumindo uma correlacdo moderada
positiva. Por ultimo, no que se refere ao estilo de Lideranca Laissez-Faire, analisamos uma
correlacdo negativa elevada com os niveis de integracdo de tecnologias digitais do modelo
SAMR Modificacdo (-0,660) e Substituicdo (-0,544) e uma correlacdo negativa moderada para
os niveis Ampliacdo (-0,393) e Redefinicao (-0,324).

Tabela 46 — Correlacdo de Pearson — Escola C

TR%Bl\Il\Dl.SF. LID. TRANS. LAISSEZ-F.

ENHANCEMENT

CCP () 0,639*** 0,434** - 0,544***
su p-value <.001 0,007 <.001

CCP () 0,463** 0,269 - 0.393*
A p-value 0.003 0.102 0.015
TRANSFORMATION

CCP () 0,631*** 0,292 - 0,660***
M p-value <.001 0.075 <.001

CCP () 0,384* 0,152 - 0,324*
R p-value 0.017 0.363 0.047

Nota: * p <.05, ** p < .01, *** p <.001

Legenda: Coeficiente de Correlagédo de Pearson (CCP)
Lideranga Transformacional (LID.TRANSF.), Lideranca Transacional (LID. TRANS.), Laissez-
Faire (LAISSER-F.), Substitution (Su), Augmentation (A), Modification (M), Redefinition (R)
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LID.TRANSF.
0,639%*+*

3 4

Substituicio (Su)

LID.TRANS.
0.434%**

Substituicio (Su)

LAISSEZ-F.
- 0,544%*=

Substituicdo (Su)

LID.TRANSF.
0,463**

2

Amplia¢io (A)

LAISSEZ-F.
- 0.393*

Ampliacio (A)

Nota: * p< 03, **p=< 01, *** p = 001

LID.TRANSF.
0,631%**

3

Modificacao (M)

LAISSEZ-F.
- 0.660%**

Modificacdo (M)

Figura 30 — Correlagdo de Pearson — Escola C

3.5.5 Resultados relativos a Escola D

LID.TRANSF.
0.384*

3

Redefinicio (R)

LAISSEZ-F.

-0,324*

Redefinicio (R)

A tabela 47 e a figura 31 apresentam os resultados da escola D no que se refere ao estilo

de lideranga do(a) diretor(a) pedagogico(a) e a utilizacdo das TD pela equipa pedagdgica de

acordo com o modelo SAMR.

Paulo Peixoto

87



FACULDADE DE PSICOLOGIA E CIENCIAS DA EDUCAGAO ¢ MESTRADO EM CIENCIAS DA EDUCAGAO

Tabela 47 — Relagéo do estilo de lideranca e a utilizacdo das TD pela Equipa Pedagdgica — Escola D

Tipo Lideranca/Camadas Sigla Média Escola C
Lideranca Transformacional LID.TRANSF. 2,67
Influéncia ldealizada - Atributos 1A 2,72
Influéncia ldealizada - Comportamentos 1IC 2,75
Motivac&o inspiradora Ml 2,78
Estimulagéo Intelectual El 2,47
Consideracéo Individual Cl 2,61
Lideranca Transacional LID.TRANS. 2,53
Recompensa Contingencial RC 2,61
Gestéo por Excecéo Ativa GEA 2,44
Laisser-Faire LAISSER-F. 1,69
Gestdo por Excecdo Passiva GEP 1,69
Laissez-Faire LF 1,69
Resultados da Lideranga RES.LID. 2,55
Esforgo Extra EE 2,41
Eficacia E 2,69
Satisfacdo S 2,56
Enhancement ENH. 2,42
Substitution Su 2,40
Augmentation A 2,44
Transformation TRANSF. 2,62
Modification M 3,17
Redefinition R 2,07

Escala Likert: (0) Nunca, (1) Raramente, (2) Algumas vezes, (3) Muitas vezes e (4) Frequentemente

4,00
3,17
300 2 261 2,61
253 207 o4
07
2,00 1,69 1,69 1,69
1,00
0,00
Q"\\’\\“v“\%L\ﬁ%@“@?&f"&“é@&@"'%@ ® Y& v ¥
& Q& & & &
N S F

—— AMOSTRA GLOBAL

Figura 31 — Relagdo do estilo de lideranca e a utilizagdo das TD pela Equipa Pedagdgica — Escola D

Os resultados da Escola D apresentam valores inferiores em comparagédo com a amostra
global ao nivel da Lideranca Transformacional, Lideranca Transacional e Resultados de
Lideranca. De igual forma, para os diferentes niveis do modelo SAMR os valores s&o inferiores,
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com excecdo do nivel Modificacdo do modelo SAMR. Pelo contrario, a Lideranca Laissez-
Faire e as suas componentes, apresentam valores inferiores aos resultados globais da amostra.

Na tabela 48 e na figura 32 e 33 ¢ apresentada a correlacdo entre as variaveis da lideranca
(modelo MLQ) e das TD (modelo SAMR). Observa-se uma correlagao forte entre a Lideranga
Transformacional e o nivel de Ampliacdo (0,821) e o nivel de Substituicdo (0,680).
Relativamente ao nivel da Modificacdo e da Redefinicdo ndo existe uma correlagdo estatistica
entre as variaveis. A correlacdo entre a Lideranca Transacional e os niveis da Ampliacéo (0,807)
e da Substituicdo (0,805) é forte e positiva, ndo existindo, conforme o registado para a Lideranca
Transformacional, uma correlagéo estatistica significativa entre varidveis para os restantes dois
niveis. Por Ultimo, regista-se uma correlacdo negativa forte entre a Lideranca Laissez-Faire e 0
nivel de Ampliacéo (- 0,772).

Tabela 48 — Correlagéo de Pearson — Escola D

TR%D{:\DI.SF. LID. TRANS. LAISSEZ-F.

ENHANCEMENT

CCP () 0,680* 0,805** - 0,419
su p-value 0.044 0,009 0.262

CCP () 0,821** 0,807** -0.772*
A p-value 0.007 0.009 0.015
TRANSFORMATION

CCP () 0,325 0,238 - 0,338
M p-value 0.393 0.537 0.374

CCP (1) 0,101 0,118 -0,112
R p-value 0.797 0.762 0.774

Nota: * p <.05, ** p < .01, *** p <.001

Legenda: Coeficiente de Correlagdo de Pearson (CCP)
Lideranga Transformacional (LID.TRANSF.), Lideranca Transacional (LID. TRANS.), Laissez-
Faire (LAISSER-F.), Substitution (Su), Augmentation (A), Modification (M), Redefinition (R)

LID.TRANSF. LID.TRANSF.
0.680* 0,821**
Substituicio (Su) Ampliacdo (A)

Nota: *p= 05, ** p= 01, *** p= 001

Figura 32 — Correlagdo de Pearson — Escola D (Lideranga Transformacional)
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LID.TRANS. LID.TRANS. LAISSEZF.
0,805%* 0.807** -0.772*
Substituicio (Su) Ampliacio (A) Ampliacio (A)

Nota: * p= .05, ** p < .01, *** p = 001

Figura 33 — Correlagéo de Pearson — Escola D (Lideranca Transacional e Laissez-Faire)

3.5.6 Resultados relativos a Escola E

Quanto a escola E, os resultados relativos as categorias em anélise sdo apresentados na
tabela 49 e na figura 34, designadamente ao nivel do estilo de lideranca do(a) diretor(a)
pedagogico(a) e a utilizacdo das TD pelos(as) professores(as)/formadores(as) de acordo com o
modelo SAMR.

Tabela 49 — Relacéo do estilo de lideranca e a utilizagao das TD pela Equipa Pedagdgica — Escola E

Tipo Lideranca/Camadas Sigla Média Escola E
Lideranca Transformacional LID.TRANSF. 2,79
Influéncia ldealizada - Atributos 1A 2,75
Influéncia ldealizada - Comportamentos 1IC 2,65
Motivacéo inspiradora M 2,85
Estimulagdo Intelectual El 2,85
Consideracéo Individual Cl 2,85
Lideranca Transacional LID.TRANS. 2,78
Recompensa Contingencial RC 2,90
Gestéo por Excecéo Ativa GEA 2,65
Laisser-Faire LAISSER-F. 1,25
Gestdo por Excecdo Passiva GEP 1,35
Laissez-Faire LF 1,15
Resultados da Lideranca RES.LID. 2,69
Esforco Extra EE 2,67
Eficéacia E 2,80
Satisfacdo S 2,60
Enhancement ENH. 2,92
Substitution Su 2,72
Augmentation A 3,12
Transformation TRANSF. 2,95
Modification M 3,30
Redefinition R 2,60

Escala Likert: (0) Nunca, (1) Raramente, (2) Algumas vezes, (3) Muitas vezes e (4) Frequentemente
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Figura 34 — Relacéo do estilo de lideranca e a utilizagdo das TD pela Equipa Pedagdgica — Escola E

Pode-se verificar que, nesta escola, os resultados apresentam valores inferiores em
comparagdo com a amostra global ao nivel da Lideranca Transformacional, com a excecdo da
Consideracgdo Individual (Cl), e dos Resultados de Lideranca. Relativamente aos diferentes
niveis do modelo SAMR os valores sdo superiores a amostra global, ostentando uma utilizacéo

frequente das TD pela equipa pedagogica.

Na tabela 50 é apresentada a correlacdo entre as variaveis ao nivel da liderangca (modelo
MLQ) e das TD (modelo SAMR). Podemos constatar, pela analise dos resultados, que nédo
existem correlacdes estatisticamente significativas entres os restantes estilos de lideranca e 0s
niveis de integracdo de TD do modelo (p > 0,05 para todos o0s parametros em anélise).

Tabela 50 — Correlagéo de Pearson — Escola E

TRITA{II\DléF. LID. TRANS. LAISSEZ-F.

ENHANCEMENT

CCP (r) - 0,301 - 0,534 0,264
su p-value 0.622 0,354 0.668

CCP () - 0,164 - 0,263 0,017
A p-value 0.792 0.669 0.978
TRANSFORMATION
M CCP () -0,524 - 0,298 0,299

p-value 0.365 0.627 0.625
R CCP (r) - 0,684 - 0,559 0,776

p-value 0.203 0.327 0.123

Nota: * p < .05, ** p <.01, *** p <.001

Legenda: Coeficiente de Correlagdo de Pearson (CCP), Lideranga Transformacional (LID.TRANSF.),
Lideranga Transacional (LID. TRANS.), Laissez-Faire (LAISSER-F.), Substitution (Su),
Augmentation (A), Modification (M), Redefinition (R)
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Em suma, os resultados obtidos mostram uma auséncia de relacdo entre o estilo de
lideranca e a integracdo de TD no processo de ensino-aprendizagem para as escolas A e E.
Observa-se, por outro lado, uma correlagcdo positiva forte entre o estilo de Lideranca
Transformacional e os niveis do modelo SAMR de Substitui¢do (Su) e Modificagdo (M) para a
escola C e entre este estilo de lideranca e os niveis de Substituicdo (Su) e Ampliacdo (A) na
escola D. As escolas B e C apresentam uma correlacdo moderada positiva para o nivel de
Ampliacdo. De destacar que a escola C apresenta uma correlagcdo positiva entre o estilo de
Lideranca Transformacional e todos os niveis de integracdo do modelo SAMR. Este resultado
estd em linha com o alcancado por Wee Leng (2008), o qual verificou uma correlacéo elevada
entre a lideranca transformacional e a integracdo de TIC nas préaticas de ensino hum estudo
conduzido junto de 80 professores(as) do ensino secundario.

Podemos, ainda, constatar uma forte correlacdo positiva entre a Lideranca Transacional e
0s niveis de Substituicdo (Su) e Ampliacdo (A) na escola D. Contrastando com estes resultados,
0 estilo de Lideranca Laissez-Faire assume uma correlacdo negativa com a integracdo de TD
no processo de ensino-aprendizagem, encontrando uma correlacédo forte na escola C para o nivel
de Substituicdo (Su) e Modificacdo e na escola D para o nivel de Ampliacdo (A). Uma
correlacdo moderada para este estilo, pode ser identificada na escola C, para o nivel de
Ampliacdo (A) e redefini¢do (R) e, para a escola B, para o nivel da Ampliacdo (A). Conforme
descreve (Bass, 1999) a Lideranca Laissez-Faire traduz-se no evitar da lideranca, normalmente
traduzida pela insatisfacdo dos liderados, e que esta correlacionada negativamente com 0s
resultados.

3.6 Sintese reflexiva — Resultados quantitativos

De uma forma geral, os resultados demonstram que o estilo de lideranca predominante
entre os(as) diretores(as) pedagogicos(as) € a Lideranca Transformacional, seguido da
Lideranga Transacional e, por ultimo, a Lideranca Laissez-Faire. Como ao longo da analise
fomos referindo, este padrdo é consistente com outros estudos realizados nesta area. Ao nivel
da integracdo das TD no processo de ensino-aprendizagem, verifica-se que as praticas da equipa
pedagogica vdo além da simples substituicdo do analdgico pelo digital, alcancando niveis mais
elevados do modelo SAMR, como a Ampliacdo e a Modificagdo. No entanto, o nivel de
Redefinicdo, que implica uma transformacdo significativa do processo de ensino-
aprendizagem, apresenta um valor médio mais baixo. Isto sugere que, e apesar dos avangos que
reconhecemos existir neste dominio, as TD ndo assumem ainda um papel fundamental na
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redefinicdo das praticas pedagogicas, o que poderia estimular o pensamento critico, a
colaboracéo e a criatividade dos(as) alunos(as).

Pela andlise dos dados globais para relacdo entre o estilo de lideranca e a integracao das
TD, observa-se uma correlacéo positiva mais significativa entre a lideranga transformacional e
0s niveis mais elevados de integracdo, como a Ampliacéo e a Modificacdo. Por outro lado, a
lideranca Laissez-Faire apresenta uma correlagdo negativa com todos os niveis do modelo, com
excecdo do nivel de Redefinicdo, onde a correlacdo nédo é estatisticamente significativa. Estes
resultados sugerem que o estilo de lideranca do(a) diretor(a) pedagdgico(a) pode influenciar a
forma como as TD séo integradas no processo de ensino-aprendizagem.

3.7 Apresentacdo e analise dos dados recolhidos através das entrevistas e da anélise
documental

Conforme referido anteriormente, e com o objetivo de alcancar uma maior amplitude e
robustez nos resultados, adotamos, no presente projeto de investigacdo, uma metodologia mista,
explorando as potencialidades do método quantitativo, ja apresentado, e do método qualitativo,
sustentado por entrevistas e analise documental, que sera apresentado nas paginas seguintes.

As entrevistas semiestruturadas foram realizadas aos 5 diretores(as) pedagdgicos(as) das
escolas profissionais privadas participantes no estudo. Em termos de documentos o Projeto
Educativo de cada uma das escolas foi o principal documento analisado. Por questfes éticas a
codificacdo das entrevistas ndo corresponde a codificacdo apresentada na analise quantitativa
para as escolas. Pela mesma razdo, na analise documental, ndo sdo revelados aspetos que de
alguma forma possam aludir a qualquer uma das escolas presentes na amostra.

As entrevistas encontram-se divididas em 5 blocos principais e pode ser visualizada no
apéndice VI. As categorias de andlise e as subcategorias foram estabelecidas de acordo com os
objetivos principais que definimos para a entrevista, tendo sido definidas 3 categorias de analise
e 9 subcategorias, apresentadas e descritas na tabela 51. No apéndice VII encontram-se as
transcicOes das entrevistas e no apéndice VIII pode ser analisado o detalhe da analise de
conteudos das entrevistas. As estruturas das subcategorias foram aperfei¢coadas a medida que a
andlise de conteudo foi realizada.
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Tabela 51 — Categorias e subcategorias da analise de conteido das entrevistas

Categorias

1. Estilode
Lideranca do(a)
Diretor(a)
Pedagdgico(a)

2. Papel do(a)
Diretor(a) na
Integracéo de
Tecnologias

3. Desafios e
Dificuldades na
Integracéo das
Tecnologias
Digitais

11

1.2

1.3

2.1

2.2

2.3

3.1

3.2

3.3

Subcategorias

Estilo de Lideranca
Transformacional

Estilo de Lideranca
Transacional

Carateristicas
essenciais para
um(a) Diretor(a)
Pedagdgico
enquanto Lider

Vantagens das TD

Estratégias
utilizadas para
integracdo das TD

Resultados
alcangados

Desafios/
dificuldades do(a)
Diretor(a)
Pedagdgico(a)

Desafios/
dificuldades dos(as)
Professores(as)/For
madores(as)

Gestdo das
dificuldades/
desafios pelo(a)
Diretor(a)
Pedagdgico(a)

Descrigédo

Esta categoria centra-se nas diferentes abordagens de lideranca
que os(as) Diretores (as) Pedagdgicos(as) podem adotar. As
subcategorias incluem:

Estilo de lideranca transformacional: Focado na inspiracdo
e motivagao da equipa pedagdgica para alcancar mudancgas
significativas;

Estilo de liderancga transacional: Centrado em recompensas
e penalizac@es, enfatizando a supervisédo e o desempenho;

Carateristicas essenciais para um(a) Diretor(a) Pedagégico
enquanto Lider: Anélise das qualidades e competéncias
fundamentais que um(a) Diretor(a) Pedagdgico(a) deve
possuir para exercer uma lideranga eficaz na instituicéo.

Esta categoria foca as func¢des especificas dos(as) diretores (as)
pedagdgicos(as) no processo de incorporagdo de TD no processo
de ensino-aprendizagem. As subcategorias incluem:

Vantagens das TD: Analisar os beneficios que a
implementacédo das TD apresenta para a equipa pedagdgica e
para os(as) alunos(as)

Estratégias utilizadas para integracdo das TD: As
metodologias adotadas pelos(as) diretores(as) pedagégicos(as)
para integrar TD no processo de ensino-aprendizagem;
Resultados alcancados: Os efeitos observados apés a
implementacdo das TD no processo de ensino-aprendizagem;

Esta categoria aborda os obstaculos enfrentados pelo(a) diretor(a)
pedagdgico(a) e pelos(as) professores(as)/formadores(as) no
processo de integracdo de TD em ambiente educativo. As
subcategorias integram:

Desafios/dificuldades do(a) diretor(a) pedagdgico(a):
Barreiras que os(as) diretores (as) pedagdgicos(as) enfrentam,
como resisténcia a mudanca e/ou falta de recursos.

Desafios/dificuldades dos(as)
professores(as)/formadores(as): Os problemas que a equipa
pedagdgica enfrenta, que podem incluir a falta de formacéo,
suporte insuficiente e a propria resisténcia ao uso de novas
tecnologias.

Gestéo das dificuldades/desafios pelo(a) Diretor(a)
Pedagogico(a): Como o(a) Diretor(a) Pedagégico(a) aborda e
gere os diversos desafios e dificuldades na integragdo das TD.

3.7.1 Anadlise dos dados relativos as entrevistas

A apresentacdo dos dados das entrevistas aos(as) diretores(as) pedagogicos(as) segue 0

sistema categorial explicitado na tabela 51.

Estilo de lideranca do(a) diretor(a) pedagdgico(a)

Esta categoria inclui um conjunto de questdes com o objetivo de analisar, por um lado, a

forma como o(a) diretor(a) pedagdgico(a) se vé enquanto lider e como isso motiva a equipa
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pedagdgica, por outro, como valoriza os contributos dos(as) professores/as)/formadores(as) e
como acompanha a implementacgdo da atividades e metas estabelecidas, e, por tltimo, analisa 0
processo de tomada de decisdo e a gestdo de problemas. Nesta categoria emergiram 3
subcategorias: 1) Estilo de lideranca transformacional, ii) Estilo de lideranga transacional; e iii)
Carateristicas essenciais para um(a) diretor(a) pedagogico enquanto lider.

Todos(as) os(as) diretores(as) pedagogicos(as) descreveram um estilo de lideranca com
forte tendéncia para a lideranga transformacional (Subcategoria 1.1 -Estilo de Lideranca
Transformacional), sendo destacadas todas as componentes deste estilo de lideranca, estando
em linha com os resultados da anélise quantitativa, onde este estilo de lideranga assumiu a maior
preponderancia na amostra global.

Podemos observamos atributos da Influéncia ldealizada — Atributos (11A), estando
associado ao nivel mais elevado de lideranca transformacional, o qual inspira respeito e
confianga na sua equipa, na descricdo do Diretor Pedagdgico (DP) da Escola (E) quando refere:
“A minha forma de lideranca é uma lideranca que tenta passar para as pessoas autonomia e
responsabilidade” (DP Entrevista 2, posicdo (pos.) 18). Ainda neste quadrante (Influéncia
Idealizada), e no que se refere aos Comportamentos (11C), destaca-se 0 mencionado pelo DP da
E4 “Acho que quando temos um diretor que que da tudo de si e que luta muito pelo projeto que
estd a dirigir, isso também passa um bocadinho para os colegas” (DP Entrevista 4, pos. 20),
demonstrando comportamentos de lideranca que servem de modelo e inspiram a equipa
pedagbgica.

Referente agora outra componente da lideranca transformacional, a Motivacéo Inspiradora
(MI), observamos nas palavras do DP da E2 o sentido de criacdo do espirito de equipa quando
refere “tenta formar uma equipa que se sinta bem, que tenha bem-estar, que trabalha em
conjunto” (Entrevista 2, pos. 18). Neste ambito observamos uma lideranga que reconhece,
motiva e fomenta o entusiamo nas palavras do DP da E1, quando descreve a forma como
reconhece a sua equipa pedagogica dizendo-lhes: “gostei muito deste resultado, isto foi muito
bem feito, muito bem conseguido. As vezes até junto dos(as) alunos(as) nas proprias salas de
aula, quando tenho essa oportunidade, (...) e aproveito estes momentos para também elogiar a
acao dos Professores” (DP Entrevista 1, pos. 24). Esta motivagéo inspiradora promove o elevar
do entusiasmo e do compromisso da equipa pedagogica.

A componente menos sublinhada é a Estimulagéo Intelectual (EI). O DP da E3 descreve a
autonomia conferida aos(as) professores(as)/formadores(as) como total, no que se refere ao
nivel pedagdgico, sugerindo que o lider da autonomia pedagogica a sua equipa pedagdgica, 0
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que pode indicar uma certa estimulagdo intelectual ao permitir que utilizem as suas préprias
abordagens e ideias:

“Pedagogicamente, toda a autonomia, ou seja, ndo tem qualquer intervencdo no que diz
respeito a tipologias de atividades, a forma como avaliam os Alunos. (...) até porque
acho que os Professores com o tempo todo que tém de experiéncia e a forma como ja
vivem este projeto sdo totalmente autonomos (...)” (DP Entrevista 4, pos. 22).

A ltima componente da lideranca transformacional esta relacionada com a atencéo que o
lider confere as necessidades individuais da sua equipa e é designada por Consideracao
Individual (C1).O DP da E5 salienta esta carateristica “Vivemos aquele tempo, e atualmente
isso é muito dito, que é a questdo do salario, que ndo é salério, no reconhecimento, no aperto
de mao, no cuidado, no carinho, “esta tudo bem” (...) (DP Entrevista 5, pos. 24). Neste ambito,
descreve a DP da E3 que “no dia a dia circulo pelas varias escolas, converso com 0s
professores, ouco-os e tento ajudar, as vezes basta uma palavra de aprovacdo para lhes dar
dnimo e motivagdo acrescida” (...) (DP Entrevista 3, pos. 58), fomentando a consideragédo
individual e o ambiente de apoio. De igual forma, e numa perspetiva de desenvolvimento
individual da equipa pedagdgica, refere 0 DP da E2: “(...) a nossa avalia¢do de desempenho
vai no sentido de uma avaliacdo que potencie as competéncias do Professor para que ele
perceba efetivamente o que € qgue ele faz de bem, o que é que ele precisa de melhorar” (DP
Entrevista 2, pos. 22).

No que concerne a lideranca transacional (Subcategoria 1.2 -Estilo de Lideranca
Transacional), e pela descricdo dos lideres nas entrevistas, este estilo de lideranca apenas se
revelou em trés diretores pedagogicos. A lideranca transacional € composta por duas
componentes: A Recompensa Contingencial (RC) e a Gestdo Por Excecdo Ativa (GEA).

Na primeira componente referida (Recompensa Contingencial), o lider estabelece metas
claras e define com a equipa recompensas em troca do seu cumprimento. Podemos encontrar
indicios desta abordagem no excerto: "tento sempre, de alguma forma resolver a questdo com
os Professores antes de passar para o nivel acima e fazé-los ver que ndo fazendo aquilo que la
esta, alguém vai ter que fazer" (DP Entrevista 4, pos. 30), onde o lider parece tentar resolver as
questbes diretamente com os professores, provavelmente estabelecendo expectativas e
consequéncias caso nao sejam cumpridas. Num outro fragmento de entrevista podemos
identificar, de igual forma, esta carateristica: “Normalmente ndo vamos por processos
disciplinares ou esse tipo de coisas, mas no proximo ano esse contrato nao é renovado, sendo
as razdes bem explicadas" (DP Entrevista 3, pos. 28). Neste segmento, o lider indica que nédo
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utiliza processos disciplinares, mas sim a ndo renovacdo de contratos como forma de
recompensa/punicao contingencial.

Na segunda componente (Gestdo Por Excecdo Ativa), o lider monitoriza de perto o
desempenho da equipa, tomando acbes corretivas quando existem desvios as normas
estabelecidas. Podemos observar indicios deste comportamento no excerto seguinte, onde o
lider parece monitorar o desempenho e, quando identifica desvios, confronta diretamente as
pessoas envolvidas:

“Quando as coisas ndo correm bem, as coisas sao assumidas. Tivemos ainda ha pouco
algumas situacdes que faca aquilo que havia sido planificado, verificamos que tinham
havido algumas discrepancias, as coisas ndo tinham corrido de acordo com aquilo que
tinha sido programado e a unica forma de o fazer é confrontar as pessoas." (DP
Entrevista 1, pos. 32).

Um outro excerto revela que o lider refere a necessidade de equilibrar a autonomia da
equipa pedagdgica com a necessidade de monitoriza¢do e controlo, 0 que uma caracteristica
desta componente da lideranca transformacional (GEA):

“E aqui uma dificuldade entre permitir que as pessoas, portanto, facam, deem o seu
melhor, deem o seu contributo, facam aquilo que acham o melhor, portanto, a
autonomia toda, mas sempre balizada por as questdes. que eu vou dizer com toda a
honestidade, cada vez eu vou sentindo que ha mais dificuldade no rigor, na verdade dos
processos, ha para aqui as vezes umas dificuldades em que as coisas sejam
apresentadas da forma mais objetiva possivel e, portanto, a responsabilidade, portanto,

¢ a autonomia maxima, mas responsabilidade maxima” (DP Entrevista 1, pos. 22).

Conforme salienta Bass (1999) os lideres apresenta fatores associados a lideranca
transacional e transformacional, no entanto cada perfil pronunciada mais ou menos aspetos de
cada um deles. Neste sentido, Bento (2008) sublinha que, a lideranca transacional se constitui
como um pre-requisito essencial a lideranca eficaz, exibindo, os lideres, tanto a lideranga
transacional quanto a transformacional em diferentes graus. O anteriormente descrito encontra
asua correspondéncia na teoria de Banda Larda de Lideranga® de Bernard Bass e Bruce Avolio,
que refere que o estilo de lideranga varia ao longo de um continuum desde a lideranga Laisser-

8 Full Range Leadership Theory
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Faire (o fracasso geral em assumir responsabilidades para liderar), passando pela lideranca
transacional, até a lideranca transformacional.

De destacar que o lider transformacional assume atributos que se distinguem dos restantes
estilos de lideranca. Conforme referem Schmitz et al. (2023) a lideranca transformacional é
caracterizada por praticas como transmitir uma visdo clara, desenvolver e potenciar as equipas
e assumir-se como um exemplo. Referem ainda que este estilo de lideranca é um fator relevante
para promover uma integracdo mais efetiva TD nas préticas pedagdgicas.

O grafico da figura 35 apresenta os resultados da opinido sobre quais as carateristicas
essenciais que um diretor pedagdgico devera possuir enquanto lider (subcategoria 1.3),
sendo os resultados divergentes entre os(as) diferentes diretores(as) pedagdgicos(as).

o .2 Dinamico
Soélidos conhecimentos

pedagbgicos Otimista

Experiéncia de vida Rigoroso

Experiéncia como professor Responsavel
1
Capacidade de tomar decisdes 1 1 Inspirador
Objetivos claros e parasi e para Motivador
a equipa
Capacidade de adaptacdo 1 1 1 1 Resiliéncia
Competéncia de lideranca Persisténcia
Saber ouvir Empatico

Figura 35 — Carateristicas essenciais que um diretor pedagogico devera possuir enquanto lider

Papel do(a) diretor(a) pedagogico(a) na integracdo de TD

Esta categoria aborda, por um lado, a visdo do(a) diretor(a) pedagdgico(a) relativamente a
mais valia de utilizagdo de TD nos processos pedagdgicos, por outro, Como promove uma
cultura de inovacéo entre a equipa pedagodgica e as estratégias que utiliza para os apoiar nesse
processo, €, por Ultimo, analisa os resultados das estratégias utilizadas.

Relativamente a Subcategoria 2.1 — Vantagens da integracdo de TD, pela analise das
entrevistas, constata-se que na visdo do(a) diretor(a) pedagdgico(a) estas desempenham um
papel relevante em contexto educativo, seja para fomentar a comunicagédo, conforme destaca o
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DP da E1 ao referir que, “(...) sempre fomentamos essas questdes, essas formas de
comunicacgao tiveram sempre muito presentes, quer por parte dos professores, quer por parte
dos Alunos” (DP Entrevista 1, pos. 51), para facilitar o trabalho da equipa pedagdgica,
conforme destaca o DP da E2 “(...) as tecnologias digitais facilitam imenso a vida de uma
escola, de um Professor e, na minha opinido, traz muito contributo.” (DP Entrevista 2, pos.
40), e, ainda, na visao do DP da E4, para estimular o envolvimento dos alunos “(...) nos dias
de hoje, se ndo tivermos tecnologias digitais, perdemos 0s nossos Alunos todos ao fim de trés
minutos de aula.” (Transcrigdo Entrevista - Entrevista 4, Pos. 44).

Pese embora todos os diretores pedagogicos reconhecam a mais valia das TD, importa
destacar algumas preocupacdes de alguns destes lideres. O DP da E2 destaca a preocupagdo na
utilizacdo das TD com falta de intencionalidade pedagdgica, referindo que “(...) por vezes
passamos de uma situacao onde havia muitas aulas expositivas para tentativas de trabalho de
projeto, mas por vezes 0s projetos séo confundidos com lancar o trabalho para a Classroom e
o Aluno fazer o trabalho” (DP Entrevista 2, pos. 48), enquanto que o DP da E5, concretamente
no que se refere a inteligéncia artificial enquanto ferramenta digital, reflete sobre a sua
adequada utilizag@o na preparacdo adequada dos(as) alunos(as):

“(...) se existir uma ferramenta digital que simplifica o nosso trabalho, “top”, mas se eu
ndo souber utilizar de forma humana, ela pode ndo corresponder aquilo que é
necessidade e isso pode ndo significar uma melhoria para a sociedade, e como nds
estamos na escola a preocupacao ndo deve ser, ha minha opinido, apenas facilitar a
aprendizagem e os processos da escola, mas construir cidadaos (...)” (DP Entrevista 5,
pos. 42)

As vantagens que os diretores pedagdgicos destacam sdo corroboradas por varios autores,
nomeadamente o envolvimento dos(as) alunos(as)/formandos(as) (Peterson et al., 2018; Chou
& Block, 2019; Clark & Lee, 2019), o fomentar a criatividade (Chou & Block, 2019; Parveen
& Ramzan, 2024) e a melhoria no processo de comunicacao entre a equipa pedagogica e o(a)
aluno(a)/formando(a) (Fialho et al., 2023),

A consciéncia dos(as) diretores(as) pedagdgicos sobre a mais valia das TD é fundamental
para a integracdo efetiva desses recursos no processo de ensino-aprendizagem. Conforme
referem Landa et al. (2023), os desafios da implementacdo de TD em ambiente de educagéo
pode ser melhor resolvidos se a equipa pedagdgica receber apoio de seus lideres, sendo,
portanto, crucial que estes tenham plena consciéncia das suas vantagens no enriquecimento
educativo.
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Na Subcategoria 2.2 - Estratégias utilizadas para integracdo das TD, a analise dos
discursos revela um papel multifacetado do(a) diretor(a) pedagogico(a) na integracdo das TD,
que abrange desde o investimento em infraestrutura tecnoldgica, o incentivo e apoio a
iniciativas criativas e inovadoras que envolvam TD propostas pela equipa pedagogica, a
integracdo de plataformas digitais para facilitar a gestdo do processos pedagdgico, até a
capacitacdo da equipa pedagdgica para a sua utilizacdo, conforme se evidencia nos excertos que
destacamos:

“(...) a plataforma Moodle tornou-se aqui uma forma de nos aligeirarmos a questéo dos
papéis, portanto, deixamos de ter lugar em suporte papel para passarmos a ter todo o
processo mais pedagogico arquivado na plataforma Moodle. (DP Entrevista 1, pos. 51)

“(...) a nossa avalia¢do de desempenho vai no sentido de uma avaliagdo que potencie as
competéncias do Professor (...) e seja construido com ele para que o desempenho dele
e o projeto do desempenho dele no futuro(...). Até porque, dependendo das
caracteristicas deles, quando surge uma formacao, (...) é o Professor que sabe, tendo
em conta as suas competéncias, as suas necessidades de melhorias, tem que fazer
aquela formacédo” (DP Entrevista 2, pos. 22)

“(...) no inicio do ano fazemos uma formag¢do que apresenta todas as aplicacdes que
costumamos usar, (...) aquelas primeiras semanas do més de setembro focam-se muito
nessa questdo de ndo s6 dar aos Professores que vém pela primeira vez no ano letivo,
mas também aqueles Professores que ja ca estdo” (DP Entrevista 4, pos. 46)

Além disso, destaca-se a lideranca na participacdo em projetos europeus relacionados com
as TD, evidenciando um compromisso com a colaboracdo internacional e o intercambio de
conhecimentos e praticas educativas, conforme evidencia o discurso do DP da ES3:
“Participamos também, todos os anos em muitos projetos Europeus nestas areas. Tentamos

envolver o maior numero possivel de professores e de alunos nestes projetos” (DP - Entrevista
3, pos. 50).

A definicdo de uma visdo e estratégia clara para a adogéo de ferramentas digitais e inovagéo
pedagdgica é um fator critico de sucesso, envolvendo e sensibilizando a equipa pedagogica para
esta importancia, a qual devera ser alinhada nos diferentes niveis de lideranca da instituigéo,
conforme descreve pelo DP da E5. O papel do(a) diretor(a) pedagdgico(a), além do seu
envolvimento na defini¢do da estratégia, serd de operacionalizar e assegurar 0 apoio continuo,
a varios niveis, aos professores(as)/formadores(as):
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“As estratégias variam, (...) o primeiro uma decisdo, a escola quer este rumo. A direcéo
da escola decide que é fundamental a adogao das ferramentas digitais e da inovacéo
pedagdgica com suporte nas ferramentas digitais. O caminho é este. A forma de fazer
foi sensibilizar as pessoas para este mesmo caminho, para esta mesma importancia,
para 0 rumo em primeira instancia, do ponto de vista do conhecimento e do
envolvimento e da explicacdo. Terceiro elemento e ndo é opcional ndo usar. Quarto
elemento é preciso fazer uma avaliacdo diagnostica, quem esta a que nivel, para depois
definirmos. Quinto elemento Formacdo ajustada aos diferentes grupos de nivel. Sexto
elemento monitorizar, monitorizar, monitorizar, monitorizar, monitorizar até estar
implementado. (DP - Entrevista 5, Pos. 44)

Conforme destacam Anderson & Dexter (2005)%” cit in Christensen et al. (2018), o papel
dos lideres escolares é fundamental para liderar a implementacao das TD no processo de ensino-
aprendizagem, garantindo que professores(as)/formadores(as) e alunos(as) possam aproveitar
ao maximo os seus beneficios. Cabe ao(a) diretor(a) pedagogico(a), conforme atribuicdo
conferida legalmente®®, conceber o projeto educativo da escola, o qual se constitui como um
documento estratégico, orientador da acdo da instituicdo, sendo o instrumento que
operacionaliza toda a ac&o educativa. E relevante que na construcdo deste documento seja
utilizada a premissa destacada por Araujo et al. (2011) que é: “necessario ligar liderangas,
tecnologias e pedagogia, num esforgo triangulado que permita honrar a singularidade de cada
contexto e de cada estudante. ”(p. 6).

Articulado com a subcategoria anterior, a Subcategoria 2.3 - Resultados alcangados,
pretende avaliar os efeitos da integracdo das TD nas préaticas pedagodgicas e na aprendizagem
dos alunos. A analise dos discursos revela, por um lado, que o resultado das estratégias
implementadas estdo a produzir efeitos positivos na preparacéo dos(as) alunos(as), conforme
destaca a DP da E3, quando alude ao resultado da estratégia da participacdo em projetos
europeus na area das TD: “(...) posso dar-lhe 0 exemplo das Provas de Aptiddo. Tem-se
verificado que os alunos que participam nestes projetos europeus, utilizam mais 0s meios
digitais na realizagdo das sua Provas e fazem Provas mais inovadoras (Transcri¢do Entrevista
- Entrevista 3, Pos. 52). Neste sentido, a DP da E1 refere que: “até temos alunos que depois

87 Anderson, R. E., & Dexter, S. (2005). School technology leadership: An empirical investigation of prevalence and efect. Educational
Administration Abstracts, 40(3), 49-82.

8 o artigo 25° do Decreto-Lei 92/2024 descreve as competéncias do 6rgdo de diregdo pedagdgica, nomeadamente: Conceber e formular,
sob orientacdo da entidade proprietaria, o projeto educativo da escola, adotar os métodos necessarios a sua realizacédo, assegurar e
controlar a avaliagdo de conhecimentos dos alunos e promover e assegurar um ensino de qualidade
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querem prosseguir estudos nessas areas, nas areas mais digitais, portanto, acho que 0 nosso
papel cumpre-se (...)” (DP - Entrevista 1, Pos. 59).

Por outro lado, o DP da E2 destaca a dificuldade de medir concretamente o impacto das
estratégias que implementa, enquanto lider, ao nivel da TD e a sua relacdo com o
enriquecimento do processo de ensino-aprendizagem, referindo que as abordagens pedagogicas
sem TD podem alcancar melhores resultados do que a utilizacdo de tecnologias sem
intencionalidade pedagogica:

“E dificil medir o impacto, é dificil dizer que é por ter determinada tecnologia que os
Alunos estao a aprender melhor. Ha Professores que sem tecnologia nenhuma fazem
coisas extraordindrias e ha outros que podem ter toda a tecnologia e mesmo assim 0s
Alunos continuam a ndo conseguir fazer os modulos e o clima de sala de aula néo é

bom, e as coisas as vezes ndo estdo a correr bem” (DP Entrevista 2, pos. 46).

No mesmo alinhamento, o DP da E5, embora considere que as estratégias que implementa
e monitoriza, enquanto o seu papel de lider, apresentam ganhos do ponto de vista do trabalho
do(a) professor(a)/formador(a), da comunicacdo com os(as) alunos(as) e familias, e da
avaliacdo e feedback aos(as) alunos(as), apresenta bastantes reservas quanto ao adequado
desenvolvimento de competéncias digitais nos(as) alunos(as), as quais sao fundamentais para o
seu futuro pessoal e profissional:

“Se me pergunta se teve uma melhoria significativa nas competéncias digitais dos
Alunos, tenho davidas, porque eles utilizam a tecnologia, mas dai a dizer-se que
adquiriram ferramentas, dou um exemplo concreto, eles utilizam o Teams, eles utilizam
o Forms, se eles utilizam Facebook, eles utilizam o Instagram, eles utilizam o
WhatsApp, (...), mas tem dificuldade em escrever um email, tem dificuldade em ir ao e-
mail, tem dificuldade em fazer um relatorio, tem dificuldade de utilizar o Excel.” (DP
Entrevista 5, pos. 46)

Embora os discursos das entrevistas demonstrem investimento em infraestrutura
tecnoldgica, na formacao de professores e no incentivo aos(as) alunos(as) para utilizarem as
TD, poucas sdo as evidéncias concretas de como essas tecnologias sdo efetivamente integradas
no processo de ensino-aprendizagem com intencionalidade pedagdgica. Conforme refere
(Badawy et al., 2024), o papel de quem lidera é crucial para desenvolver uma viséo clara de
como as TD podem melhorar o processo de ensino-aprendizagem, devendo ser integradas com

intencionalidade pedagogica para produzir efeito nos resultados de aprendizagem.
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Desafios e dificuldades na integragdo das TD

Esta categoria integra a andlise, por um lado, dos Desafios/dificuldades do(a) diretor(a)
pedagogico(a), por outro, dos desafios/dificuldades dos(as) professores(as)/formadores(as), na
Gtica do(a) diretor(a) pedagogico(a) e, por ultimo, a gestdo destas dificuldades/desafios pelo(a)
diretor(a) pedagdgico(a). Relativamente aos desafios/dificuldades do(a) diretor(a)
pedagdgico(a) ma integracdo das TD — Subcategoria 3.1, podemos destacar 0s seguintes

desafios-chave na integragéo das TD:

= Resisténcia e relutancia de alguns(mas) professores(as)/formadores(as) mais antigos em
adotar as TD, pois implica a mudanca habitos e praticas estabelecidas ha muito tempo:

- “Acho que os desafios estdo muito na mudanca da forma como se vé a tecnologia
pelos docentes mais antigos. Acho que sé@o um bocadinho mais fechados a esta

questdo, até porque implica que mudem tudo aquilo que estdo habituados a fazer

e a mudanca é de facto algo muito dificil para todos nés, ainda mais quando ja

damos aulas ha 20 ou 30 anos e sempre fizemos assim” (DP Entrevista 4, pos. 50)

= Necessidade dos(as) professores(as)/formadores(as) compreenderem como integrar de
forma eficaz as potencialidades das TD no processo de ensino-aprendizagem,
considerando-as como uma ferramenta positiva e ndo prejudicial:

- (...) saber integrar as mais valias que as tecnologias digitais ttm no ensino e
aprendizagem, pensando sempre que ndo podem ser vistas como algo que sao
prejudiciais, ou seja nds temos que pegar nas tecnologias digitais que existem e
temos que de alguma forma retirar o que € positivo (DP Entrevista 4, pos. 50)

= Preocupacdo de alguns(mas) professores(as)/formadores(as) em relagdo a ferramentas
como o ChatGPT, que podem ser vistas como ameagca ao seu papel:
- “Como é que ele percebe que ndo é substituido, que até pode ser mais necessario,
mas ndo ao fazer as mesmas coisas e, portanto, ele tem aqui um papel
completamente diferente ” (DP Entrevista 5, pos. 48)

= Importéncia dos(as) professores(as)/formadores(as) receberem formacéo adequada, ndo
apenas para utilizar as tecnologias, mas tambem para saber como potencializa-las na
aprendizagem dos(as) alunos(as)/formando(as):

- “E preciso que as pessoas, em primeiro lugar, reconhecam e tenham formagéo,
ndo sé para utilizar a tecnologia, mas como é que podem utilizar para fazer
aprender as dreas que as pessoas estdo aqui a tentar fazer aprender” (DP
Entrevista 2, pos. 50)
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Como parece depreender-se, a resisténcia a mudanga constitui-se como um desafio,
principalmente para os elementos da equipa pedagdgica com mais anos no ensino, uma vez que
exige a mudanca de préticas estabelecidas ha longo prazo. E fundamental apoiar estes
professores(as)/formadores(as) a compreendam como integrar as TD de forma eficaz no
processo de ensino-aprendizagem, reconhecendo as suas vantagens e evitando uma viséo
negativa na sua utilizacdo. A formacéo constitui-se como estratégia crucial para capacitar a
equipa pedagdgica, que, por um lado, ficam mais seguras na implementagéo das TD, por outro,
adquirem estratégias para a sua utilizacdo com intencionalidade pedagdgica. No ambito das
mudancas em educacio, Novoa (1992)% cit in Aratjo et al. (2011) sublinha “a necessidade de
uma lideranga com uma visao estratégica forte, efetiva e reconhecida que promova o empenho
de cada um dos seus elementos, na realizagédo de projetos coletivos, como forma de melhorar a

qualidade e coesao da sua institui¢do escolar” (p. 61).

Paralelamente a estas dificuldades, a Subcategoria 3.2 avalia, na 6tica do(a) diretor(a)
pedagdgico(a), os desafios/dificuldades dos(as) professores(as)/formadores(as). Esta
subcategoria sera comparada com o0s resultados obtidos na pergunta aberta do questionario
aplicado & equipa pedagdgica®. Os graficos da figura 36 apresentam os resultados da visdo
do(a) diretor(a) pedagogico(a) (parte superior) e na voz dos(as) professores(as)/formadores(as).

A falta de recursos/infraestrutura (qualidade da internet, falta de computadores, recursos
iguais para todos(as) os(as) alunos(as)/formandos(as), equipamentos avariados) é um dos
aspetos mais referidos pela equipa pedagdgica, aliado com a capacitacdo da equipa pedagdgica
assume um significativo desafio e uma barreira na integracdo das TD no processo de ensino-
aprendizagem. Este aspeto (a falta de formacdo dos professores, as limitagcbes das
infraestruturas, a insuficiente quantidade de equipamentos, a sua obsolescéncia) é sublinhado
por (Coppi et al., 2022) como um obstaculo para a eficaz utilizagédo das TD.

A literacia digital dos(as) alunos(as)/formandos(as) e a sua dispers@o dos temas a trabalhar
sdo preocupacdes para varios(as) professores(as)/formadores(as). Por um lado, no que se refere
a literacia digital dos discentes, Parveen & Ramzan (2024) enfatiza que a falta de literacia a
este nivel ¢ um desafio importante a ser superado para que as TD possam ser plenamente
aproveitadas no processo de ensino-aprendizagem, por outro, (Carstens et al., 2021) reconhece
que 0 uso excessivo de tecnologia pode levar a problemas de distragéo.

89 Novoa, A. (1992). Vidas de professores. Porto Editora. ISBN: 978-972-0-34104-4
9 Questdo colocada: Quais os maiores desafios/dificuldades que sente na integracdo de tecnologias digitais nas suas aulas?
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A resisténcia a mudanca, a que nos referimos antes, € um dos aspetos convergentes entre
a visdo do(a) diretor(a) pedagdgico(a) e as respostas da equipa pedagogica. Neste ambito,
Hamlaoui (2021) refere que um dos principais desafios na integracdo das TIC é a resisténcia da
equipa pedagogica a mudanca e a adocdo de novas metodologias de ensino, especialmente
os(as) professores(as) com mais experiéncia que apresentam bastante relutancia em deixar os
métodos tradicionais, baseados em aulas expositivas, para adotar metodos de ensino baseados
em tecnologia.

Resisténcia @ mudanca e
falta de curiosidade
VISAO DO(A) 2
DIRETOR(A)
PEDAGOGICO(A)

Literaria dos Falta de competéncias
Alunos/Formandos 1 1 digitais
1
Dificuldade em manter- Falta de tempo e
se atualizado 2 sobrecarga de trabalho

RESPOSTA DA EQUIPA Recursos/Infraestruturas

PEDAGOGICA 49
Falta de tempo 4  Resisténcia @ mudanca
1
Dificuldade em manter- 1 10 Literacia dos
se atualizado Alunos/Formandos
8 8
Capacitacdo da Equipa Disperséo da atencdo dos
Pedagogica Alunos/Formandos

Figura 36 — Desafios/dificuldades dos(as) professores(as)/formadores(as)

Por ultimo, na Subcategoria 3.3 - Gestao das dificuldades/desafios pelo(a) diretor(a)
pedagdgico(a), é apresentado como o(a) diretor(a) pedagdgico(a) tem gerido e apoiado a equipa
pedagdgica perante as dificuldades/desafios elencados anteriormente, na sua percecdo. Um dos
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aspetos importantes que emerge das entrevistas € a formacdo e capacitacdo continua dos(as)
professores(as)/formadores(as). Isso fica evidente em diversos excertos, como quando é
mencionado que “no inicio do ano fazemos uma formagdo que apresenta todas as aplicacoes
que costumamos usar” (DP - Entrevista 4, pos. 46) e que “ao longo deste ano fizemos uma
acao de capacitacao que utilizamos as tecnologias digitais, mas também ao nivel dos dominios
da cidadania” (DP Entrevista 2, pos. 56). Além disso, ha uma preocupacgdo em “desconstruir
0 “bicho” ChatGPT, ou qualquer um dos outros “Chats” que por ai existem” (DP Entrevista
4, Pos. 54), mostrando aos(as) professores(as)/formadores(as) como essas ferramentas podem
ser utilizadas de forma positiva. Outro aspeto relevante é a avaliacdo de desempenho dos(as)
professores(as)/formadores(as), que ¢ realizada de forma colaborativa, procurando “identificar
claramente as necessidades de melhoria” (DP Entrevista 2, pos. 56) “construido em conjunto”
(DP Entrevista 2, pos. 22) um plano de desenvolvimento profissional. Essa abordagem
potencializa as competéncias da equipa pedagogica envolvendo-a ativamente no seu préprio
crescimento. Corroborando estas abordagens Badawy et al., (2024), enfatiza que a
aprendizagem continua é imprescindivel para os(as) professores(as)/formadores(as), abrindo
horizontes para novos conhecimentos, oportunidades e tecnologias. Menciona, ainda, que o seu
desenvolvimento desempenha um papel fundamental na melhoria da aprendizagem e do
desempenho dos(as) alunos(as).

3.7.2 Anélise documental

A recolha documental teve como objetivo explorar as estratégias delineadas no projeto
educativo®® relativamente a integracio de TD para enriquecimento do processo de ensino-
aprendizagem. De uma forma geral, os Projetos Educativos (PE) destacam que as instituicdes
dispdem de infraestruturas adequadas para a utilizacdo e integracdo de TD no processo
educativo, corroborando os discursos analisados nas entrevistas. Enfatizam, também, a
formacdo da equipa pedagdgica como estratégia para a sua preparagdo para os desafios e para
0s novos paradigmas da educacdo e formacdo, encontrando, de igual forma, uma
correspondéncia direta com os discursos dos(as) diretores(as) pedagdgicos(as) nas entrevistas.
De igual forma, os projetos de mobilidade internacional séo destacados como uma estratégia
para a melhoria da qualidade da intervencdo educativa e para o desenvolvimento de
competéncias quer da equipa pedagdgica, quer dos(as) alunos(as). Esta convergéncia entre 0s
discursos enunciados no PE e os discursos dos entrevistados pode apontar para um

10 projeto educativo € um documento obrigatério para todas as escolas profissionais privadas, de acordo com Decreto-Lei n.° 92/2014, de

20 de junho, que deve ser disponibilizado, preferencialmente, na pagina na internet da escola. Trata-se, por um lado, de um documento
estratégico e orientador da acéo da escola, por outro, de um instrumento operacional de toda a agdo educativa.
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posicionamento “politicamente correto”, por parte dos entrevistados, relativamente ao contexto

profissional a que pertencem, e que gerem.

A centralidade dos(as) alunos(as) no processo de ensino-aprendizagem € destacado nos
projetos educativos, sendo destacada a Aprendizagem Baseada em Projetos (ABP) como
estratégia em dois dos documentos analisados. A integracdo de TD no processo de ensino-
aprendizagem e o desenvolvimento de competéncias digitais nos(as) alunos(as) encontra-se,
claramente, inscrito em trés dos projetos educativos. Conforme destacam Parveen & Ramzan
(2024) as TD permitem a orientacdo das experiéncias de aprendizagem focadas no
aluno(a)/formando(a) e na sua evolugdo. As TD podem, ainda, apoiar a implementacéo da
metodologia de ABP, a qual fomenta o desenvolvimento de competéncias transversais inscritas
em alguns dos projetos pedagdgicos. Zhang & Ma (2023) descreve a relevancia desta
metodologia como o desenvolvimento de competéncias relevantes para o futuro dos(as)
alunos(as), nomeadamente, 0 pensamento critico, a resolucdo de problemas, a criatividade, a
comunicacdo e a colaboracdo, focando-se em problemas reais e integrando varias disciplinas
num Unico projeto.

Dois dos projetos educativos ndo evidenciam a integragdo de TD para enriquecer o
processo de ensino-aprendizagem, nem ao nivel das linhas orientadoras, nem ao nivel dos
objetivos estratégicos. De salientar que um dos projetos educativos sublinha o papel da
lideranca na prossecucao dos objetivos estratégicos delineados no documento, assim como a
sua acdo fundamental para entusiasmar as varias partes envolvidas para os alcancar. Este realce
do papel da lideran¢a num documento como o projeto educativo, norteador do rumo pedagogico
das instituicOes, assume particular relevancia, por tudo o que temos escrito neste projeto de
investigacdo, encontrando correspondéncia ampla no descrito por Navaridas-Nalda et al. (2020)
que sugere que a lideranca dos diretores pode estimular uma cultura de envolvimento, de
qualidade, de confianga e participagédo, abordagem catalisadora para uma discussao aberta sobre
novas oportunidades para melhorar os resultados do processo de ensino-aprendizagem,
nomeadamente com a integracdo de TD. Esta viséo corresponde a uma lideranca que encontra
0 epicentro na lideranca transformacional, conforme escreve Bento (2008), este estilo de
lideranca altera a cultura da escola e estimula elevadas prestacdes da equipa.

3.8 Sintese reflexiva

A andlise qualitativa, através de entrevistas e analise documental, permitiram aprofundar a
compreensdo sobre a lideranca do(a) diretor(a) pedagdgico(a) na integracdo das TD em
contexto de formac&o profissional. Os(as) diretores(as) pedagdgicos(as) descreveram um estilo
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de lideranca com forte tendéncia para a lideranga transformacional, resultado que € convergente
com a preponderancia deste estilo de lideranca nos resultados da analise quantitativa.
Destacaram-se as componentes deste estilo de lideranga: Influéncia Idealizada — Atributos,
Influéncia ldealizada — Comportamentos e a Motivacao Inspiradora, promotoras de respeito e
confianca na equipa, de comportamentos de lideranga que servem de modelo e inspiram, e que
se assumem como catalisadores do entusiasmo e do compromisso da equipa pedagogica.

Relativamente a integracdo das TD nos processos de ensino-aprendizagem, na visdo do(a)
diretor(a) pedagdgico(a), estas desempenham um papel relevante em contexto educativo seja
para fomentar a comunicacdo, facilitar o trabalho da equipa pedagodgica ou estimular o
envolvimento dos(as) alunos(as). No entanto, alguns lideres manifestam preocupac@es quanto
a sua utilizacdo sem intencionalidade pedagogica. No que concerne as estratégias utilizadas
pelos(as) diretores(as) pedagdgicos(as) para a integracdo das TD, estas sdo diversificadas,
abrangendo desde o investimento em infraestrutura tecnoldgica, o incentivo e apoio a iniciativas
criativas e inovadoras, a integracdo de plataformas digitais para facilitar a gestdo do processo
pedagdgico, até a capacitacdo da equipa pedagoOgica. Apesar destes esforcos, o0s(as)
diretores(as) pedagadgicos(as) revelam algumas dificuldades em medir concretamente o impacto
destas estratégias no enriquecimento do processo de ensino-aprendizagem.

Os principais desafios descritos pelos diretores(as) pedagdgicos(as) na integracdo de TD,
incluem a resisténcia e relutancia de alguns(mas) professores(as)/formadores(as) mais antigos
na adogdo das TD, o que implica a mudanca de préaticas estabelecidos ha muito tempo; a
dificuldade em assegurar que a equipa pedagdgica compreende como integrar eficazmente as
potencialidades das TD no processo de ensino-aprendizagem; a necessidade de clarificar que o
papel do(a) professor(a)/formador(a) ndo sera ameacado pelas ferramentas digitais,
nomeadamente a IA, devendo estas ferramentas ser vistas como apoio para o desenvolvimento
da atividade docente; e, a necessidade da equipa pedagdgica ter formacdo adequada para
conhecer e utilizar eficazmente as TD.

No prisma da equipa pedagdgica, no que respeita as suas dificuldades na integracdo das
TD no projeto pedagdgico, e recorrendo a uma comparacao da visdo dos lideres (através da
entrevista) e da sua propria viséo (através do questionario), encontramos como obstaculo maior
na utilizacdo da TD os recursos/infraestruturas (qualidade da internet, falta de computadores,
recursos iguais para todos(as) os(as) alunos(as)/formandos(as), equipamentos avariados) que
ndo encontra correspondéncia nos discursos das entrevistas. Outro aspeto, este associado aos
(as) alunos(as), que néo foi referido pelos(as) diretores(as) pedagogicos(as), € a sua literacia
digital para a utilizagdo das ferramentas utilizadas nas atividades propostas e a sua
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dispersdo/falta de concentracao nas atividades, dificultando o controlo e a garantia que estdo a
realizar as atividades propostas. Relativamente a necessidade da capacitacdo docente e na
resisténcia a mudanca, ambas as visdes, lideres e liderados, convergem.

Os resultados da analise quantitativa revelaram a utilizacdo de TD em nivel mais elevados
que uma simples substituicdo do analdgico pelo digital, nomeadamente ao nivel da Ampliagéo
e da Modificacdo. No entanto, pelos discursos das entrevistas, ndo € possivel estabelecer esta
correspondéncia, sugerindo que a implementacéo das préaticas pedagdgicas, descritas na analise
quantitativa, pelos(as) professores(as)/formadores(as) sdo fruto da sua prépria iniciativa e ndo
de uma estratégia pedagdgica da instituicdo. A falta de uma utilizacdo mais frequente do nivel
de Redefini¢do do modelo SAMR suscita que as TD ndo estdo ainda plenamente integradas na
transformac&o das praticas pedagdgicas.
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O estudo que nos propusemos realizar pretendeu compreender a relagdo entre o estilo de
lideranca dos diretores(as) pedagogicos(as) e a utilizacdo de TD, para enriquecimento do
processo de ensino-aprendizagem, por professores(as)/formadores(as) que atuam em contexto
de formagé&o profissional. Para tal, a investigagao foi organizada em torno de quatro principais
questdes e de um conjunto de objetivos que que permitiram: (1) identificar o estilo de lideranca
dos(as) diretores(as) pedagogicos(as) na sua autoperce¢do e na percecdo da equipa pedagdgica
dos cursos profissionais; (2) caraterizar as praticas pedagogicas dos(as) professores(as)/
formadores(as) dos cursos profissionais no que concerne a utilizagdo de TD nos processos de
ensino-aprendizagem; (3) estabelecer relacdo entre o estilo de lideranca do(a) diretor(a)
pedagogico(a) e a utilizacdo das TD pela equipa pedagdgica; e, (4) conhecer as estratégias
utilizadas e os desafios que se colocam aos diretores pedagdgicos no ambito do enriquecimento
do processo de ensino-aprendizagem com as novas tecnologias.

Assim, na analise critica dos resultados podemos concluir, relativamente ao estilo de
lideranca dos(as) diretores(as) pedagogicos(as) na sua autoperce¢do e na percecao da equipa
pedagdgica que a lideranca desenvolvida assume caracteristicas que a aproximam de um estilo
de lideranca transformacional, com valor elevados para as componentes Motivacédo Inspiradora,
Influéncia Idealizada — Comportamentos e Estimulacdo Intelectual. Estas componentes
traduzem-se na capacidade de motivacdo do lider, no nosso caso o(a) diretor(a) pedagdgico(a),
para que a sua equipa alcance niveis de elevado desempenho, promovendo o espirito de equipa
e fomentando o entusiamo, sendo considerado um exemplo a ser seguido. Estes dados estdo em
linha com os resultados da analise qualitativa, nomeadamente nos discursos dos(as)
diretores(as) pedagdgicos(as), confirmando a preponderancia deste estilo de lideranca.

No entanto, é de realcar o estilo de lideranca transformacional que os(as) diretores(as)
pedagdgicos(as) também utilizam com frequéncia, nomeadamente, o que se refere a
Recompensa Contingencial e a Gestdo por Excegdo Ativa, onde, por um lado, os lideres
recompensam frequentemente quando os objetivos séo alcancados, por outro, monitorizam de
forma apertada os desvios, erros e falhas, tomando depois medidas corretivas imediatas. A
tendéncia para este estilo de lideranca pode encontrar justificacdo na necessidade de
cumprimentos de varias metas rigorosas, impostas pelos fundos de financiamentos, dos cursos
ministrados pelas escolas profissionais privadas. Esta inducdo pode encontrar correspondéncia
nas palavras do(a) diretor(a) pedagogico(a), quando refere: “Numa organiza¢do como a nossa,
se eu olhar sé para o processo, eu posso fracassar. Porque a nossa organizacao obriga a que

se ndo tiveres ‘“x” numero de alunos, tens uma penalizacdo financeira, se tu perderes “x

numero de alunos ndo consegues abrir as turmas, se os alunos nao ficarem empregados e ndo
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ficarem empregados nas areas afins, também tem uma determinada penalizacao, portanto, por
vezes é dificil (...)” (DP - Entrevista 5, pos. 18). Importa referir que, quer o estilo de lideranca
transformacional, quer o transacional ndo sdo estilos de lideranca antagdnicos, pelo contréario
complementam-se, conforme menciona Bento (2008) “a lideranca transacional é um pré-
requisito essencial a lideranca eficaz e os melhores lideres aprendem a exibir tanto a lideranga
transacional quanto a transformacional em varios graus” (p. 3). ). Também como descreve
Bass (1999), o perfil de cada lider apresenta aspetos da lideranca transformacional e da
lideranca transacional, destacando-se mais um ou outro estilo no perfil do lider, sendo, no
entanto, mais eficazes e mais motivadores para os liderados os que assumem maior tendéncia
para a lideranca transformacional.

Os resultados permitem ainda concluir que existem diferengas significativas entre a
autopercecdo dos(as) diretores(as) pedagogicos(as) e a percecdo dos(as) professores(as)/
formadores(as) relativamente ao estilo de lideranca, especialmente no que diz respeito a
Lideranca Laissez-Faire. A equipa pedagogica percebe, em geral, uma maior presenca deste
estilo de lideranca que os(as) proprios(as) diretores(as) pedagdgicas(as). Na perspetiva de
Cortes (2023) na lideranca Laissez-Faire observa-se na auséncia ou no evitar do exercicio da
lideranca, o que geralmente resulta em resultados ineficazes, ndo sendo fomentado um ambiente
de trabalho com objetivos claros, e no qual o lider adia consecutivamente as decisdes
importantes, negligenciando as suas responsabilidades.

Ainda relativamente ao estilo de lideranca, de sublinhar que as escolas com maior média
para o estilo de Lideranca Transformacional identificado nas Escola B (3,14) e C (2,96), esta
relacionado com os valores mais elevados de integracdo de TD nos processos pedagdgicos e
com uma abordagem centrada no(a) aluno(a), onde o desenvolvimento de competéncias digitais
é evidente, tal como se observa da analise do projeto educativo.

O segundo objetivo de investigacdo pretendeu caraterizar as praticas pedagogicas
dos(as) professores(as)/formadores(as) no que concerne a utilizacdo de TD nos processos
de ensino-aprendizagem. Pela andlise dos resultados conclui-se que as préaticas da equipa
pedagogica vdo além da simples substituicdo do analdgico pelo digital, alcancando niveis mais
elevados do modelo SAMR, como a Ampliacdo e a Modificacdo. Pese embora estes resultados,
numa anélise detalhada, a utilizacdo das TD que assume o topo da lista das mais utilizadas
pelos(as) professores(as)/formadores(as) esta, ainda, associada ao nivel de Substituicao.

Né&o foi possivel estabelecer uma relacdo entre estes resultados quantitativos que avaliam
a utilizacdo das TD com intencionalidade pedagdgica, por aplicacdo do questionario aos(as)
professores(as)/formadores(as), com os discursos dos(as) diretores(as) pedagogicos(as), no
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ambito das suas estratégias de promocdo de uma cultura de inovacéo e aplicacdo das TD,
sugerindo que a implementacdo das praticas pedagdgicas descritas na analise quantitativa,
pelos(as) professores(as)/formadores(as), sdo resultado da sua propria iniciativa para integrar
TD nas suas praticas em sala de aula, e ndo de uma estratégia pedagdgica da instituicéo.

Por ultimo, e reforgando o acabado de mencionar, a falta de uma utilizagdo mais frequente
do nivel de Redefinicdo do modelo SAMR indicia que as TD ainda ndo estdo plenamente
integradas na transformacé&o das praticas pedagogicas.

As entrevistas evidenciam que, na visdo dos(as) diretores(as) pedagdgicos(as), as TD
desempenham um papel relevante em contexto educativo. Conforme referem Landa et al.
(2023), esta consciéncia é fundamental para a integracao efetiva desses recursos no processo de
ensino-aprendizagem, podendo os desafios da implementacéo ser melhor resolvidos se a equipa
pedagdgica receber apoio de seus lideres. A transformacao digital, conforme escreve Khamza
et al. (2024), “é necessdria e inevitavel, sendo impossivel ignorar este processo no mundo

moderno, mesmo que ndo seja o proposito de cada institui¢dao de ensino.” (p.1956).

Sdo varios as dificuldades elencadas pela equipa pedagdgica na utilizacdo das TD nas suas
praticas pedagogicas, as quais se podem constituir como barreiras ao sucesso da sua adequada
implementacdo. O maior obstaculo, descrito por 56% dos(as) professores(as)/formadores(as),
estad associado aos recursos/infraestruturas (qualidade da internet, falta de computadores,
recursos iguais para todos(as) os(as) alunos(as)/formandos(as), equipamentos avariados),
aspetos que ndo sao evidenciados nos discursos dos(as) diretores(as) pedagdgicos(as), na
entrevista. Outro aspeto, este associado aos (as) alunos(as), que ndo foi referido pelos(as)
diretores(as) pedagdgicos(as), € a sua literacia digital para a utilizacdo das ferramentas
utilizadas nas atividades propostas e a sua dispersdo/falta de concentracdo nas atividades,
dificultando o controlo e a garantia que estdo a realizar as atividades propostas. Relativamente
a necessidade da capacitacdo docente e na resisténcia & mudanca, ambas as visOes, lideres e
liderados, convergem. Corroborando os aspetos referidos, Magnago et al. (2024) descrevem
como maiores desafios na implementacdo da tecnologia nas escolas publicas a infraestrutura
inadequada, a falta de formac&o continua dos professores e desigualdade no acesso aos recursos
tecnoldgicos.

A anélise da relacdo entre o estilo de lideranca do(a) diretor(a) pedagogico(a) e a
utilizacdo das tecnologias digitais pela equipa pedagdgica, constituiu 0 nosso terceiro
objetivo da investigacdo. Para estabelecer esta analise recorremos ao coeficiente de correlacdo
de Pearson.
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Na andlise dos resultados globais, observou-se uma correlacdo positiva moderada entre a
Lideranca Transformacional e os niveis de Modificacdo (0,460), Ampliacdo (0,454) e
Substituicdo (0,348), do modelo SAMR. A Lideranca Transacional apresentou correlagfes
positivas, mas inferiores as obtidas para Lideranca Transformacional. J& o estilo de Lideranca
Laissez-Faire apresentou uma correlacdo negativa moderada com esses mesmos niveis. Os
resultados alcangados encontram correspondéncia com os obtidos por Wee Leng (2008), o qual
verificou uma elevada correlacdo entre a lideranga transformacional e a integragéo de TIC nas
praticas de ensino no ensino secundario.

Numa analise de detalhe para cada escola podemos visualizar resultados distinto, conforme
apresentado seguidamente:

= Na Escola A ndo se observaram correlagdes estatisticamente significativas entre os
estilos de lideranca e os niveis de integracdo de TD;

= Na Escola B, a Lideranca Transformacional apresentou uma correlacdo positiva
moderada com o nivel de Ampliacdo. A Lideranca Laissez-Faire mostrou uma
correlacdo negativa moderada com este mesmo nivel;

= NaEscolaC, a Lideranga Transformacional apresentou correlagdes positivas fortes com
0s niveis de Substituicdo, Modificacdo e correlagcdes positivas moderadas com o0s niveis
de Ampliagdo e Redefinicdo. A Lideranga Laissez-Faire apresentou correlagdes
negativas fortes e moderadas com esses mesmos niveis;

= Na Escola D, a Lideranga Transformacional e a Lideranca Transacional apresentaram
correlacdes positivas fortes com os niveis de Ampliacdo e Substituicdo. A Lideranca
Laissez-Faire mostrou uma correlagdo negativa forte com o nivel de Ampliacéo.

= Na Escola E ndo se observaram correlagdes estatisticamente significativas entre os
estilos de lideranca e os niveis de integracdo de TD.

Estes resultados levam-nos a concluir que o estilo de liderangca do(a) diretor(a)
pedagdgico(a) pode influenciar a forma como as TD séo integradas no processo de ensino-
aprendizagem, destacando-se a Lideranca Transformacional e Transacional com correlagdes
positivas. Este dado representa que maiores valores da varidvel lideranga correspondem a
valores mais elevados do nivel correspondente do modelo SAMR e, em sentido contrario, a
Lideranca Laissez-Faire corresponde a correlagcdes negativos, que se significa que para maiores
valores da varidvel lideranca correspondem valores mais reduzidos do nivel correspondente do
modelo SAMR.

Importa ainda observar que a divergéncia de resultados podera estar relacionado, entre
outros fatores, com a realidade propria de cada escola e o contexto onde se insere, conforme
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argumenta Hattie & Donoghue (2016), é imperativo ter em mente que o contexto €
extremamente relevante, uma estratégia que funcionou num contexto pode ndo se revelar
adequada num contexto diferente.

Identificar estratégias utilizadas e os desafios que se colocam aos(as) diretores(as)
pedagogicos(as) no ambito do enriquecimento do processo de ensino-aprendizagem com
TD, representa o ultimo objetivo desta investigacdo. A analise dos discursos revela diferentes
estratégias para apoiar a integracao de TD, desde o investimento em infraestrutura tecnoldgica,
0 incentivo e apoio a iniciativas criativas e inovadoras que envolvam TD propostas pelos(as)
professores(as)/formadores(as), a integragdo de plataformas digitais para facilitar a gestédo do
processo pedagogico, como por exemplo o Moodle, até a capacitacdo da equipa pedagdgica ao
nivel das ferramentas digitais e a forma adequada da sua utilizacdo. Este ultimo aspeto, é
considerado a pedra basilar para o sucesso da implementacdo de novas abordagens, permitindo
que a equipa pedagdgica se sinta segura na sua utilizacdo e que o faga com intencionalidade
pedagdgica. Badawy et al., (2024), enfatiza que a aprendizagem continua € imprescindivel para
os(as) professores(as)/formadores(as), abrindo horizontes para novos conhecimentos,
oportunidades e tecnologias, resultando na melhoria da aprendizagem e do desempenho dos(as)
seus(suas) alunos(as).

Pese embora os(as) diretores(as) pedagdgicos(as) apresentem diversas estratégias para
apoiar a integracdo das TD no processo pedagdgico, pela analise dos discursos ndo foi possivel
observar uma estratégia concreta de aplicacdo transversal na escola e a apresentacdo dos
respetivos resultados alcancados. A acdo de inovar impGe aos diferentes atores, nomeadamente,
e em primeira linha as liderancas, inimeros desafios uma vez que, como refere Alves (1999)
cit in Alves & Baptista (2018), a organizagédo da escola é uma:

- “realidade complexa, heterogénea, problematica e ambigua em que as inten¢Ges
e 0s objetivos surgem insuficientemente definidos, em que as tecnologias (0 modo
de realizar a educacao) sédo pouco claras e frequentemente mal dominadas, em
que a participacdo dos atores é fluida, em que a tomada de decisdo é

desordenada, imprevisivel e improvisada.” (p. 15).

Nas palavras dos(as) diretores(as) pedagogicos(as) os principais desafios que enfrentam na
integracdo das TD com intencionalidade pedagogica estdo relacionados com a resisténcia e
relutancia de alguns(mas) professores(as)/formadores(as) mais antigo em fazer a sua adogéo, a
dificuldade em assegurar que a equipa pedagdgica compreende como integrar eficazmente as
potencialidades das TD no processo de ensino-aprendizagem, a preocupacao de clarificar que
0 papel do(a) professor(a)/formador(a) ndo serd ameagado por ferramentas digitais,
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nomeadamente ferramentas de inteligéncia artificial e, a necessidade de assegurar que a equipa
pedagdgica se mantém continuamente atualizada para implementar com seguranca e proposito
pedagogico as diferentes tecnologias.

Como consideracédo final e como resultado da nossa investigacdo, podemos inferir que a
complexidade da transformacéao é enorme, com indmeras variaveis. No entanto o(a) diretor(a)
pedagogico(a), enquanto lider, assume um papel preponderante para criar uma visao de futuro
que seja inspiradora para toda a comunidade educativa, constituindo-se, por um lado, como o
farol para iluminar o rumo certo, por outro, 0 suporte para apoiar toda a equipa pedagdgica
nesta jornada focada na melhoria das praticas pedagdgicas para uma aprendizagem mais
significativa para os(as) nossos(as) alunos(as)/formados(as).

LimitacOes do estudo e perspetivas futuras

O presente projeto de investigacdo assumiu o formato de um estudo de caso, estando longe
de ter sido abordado o tema em toda a sua plenitude, concentrando-se, apenas, em cinco escolas
profissionais privadas, representando um universo reduzido, ndo podendo, as suas conclusdes,
constituir qualquer generalizagdo. Por outro lado, a participagdo dos(as) professores(as)/
formadores(as) de algumas escolas foi reduzida o que podera levar a inferir que os resultados
para essas escolas poderdo ndo ser representativos das praticas pedagdgicas da globalidade da
equipa pedagdgica e da sua percecdo da lideranca do(a) diretor(a) pedagogico(a).

Considerando estas limitacdes, e, simultaneamente, a relevancia do papel da lideranca
educacional nos resultados de aprendizagem, conforme descreve a UNESCO: “Leadership is
at the heart of quality education. There is a growing belief that educational leadership is the
second most important factor explaining learning outcomes” %%, reconhecemos que a
continuidade de trabalhos de investigacdo neste campo assume particular interesse. Como pistas
para investigacdes futuras consideramos importante ampliar o estudo a uma escala nacional e a
auscultacdo de mais intervenientes no processo de formagéo, contemplando também a voz
dos(as) alunos(as). Numa outra perspetiva, e considerando a relevancia da capacitacdo docente
para a integracdo das TD com intencionalidade pedagogica, sugere-se um estudo qualitativo
com o foco na observacao participante, onde, numa primeira fase, possam ser analisados 0s
desafios e dificuldades da equipa pedagogica e, numa segunda fase, seja criado um programa
de formagé&o alinhado com esses desafios, dificuldades e necessidades, prevendo-se também o
apoio na sua implementacdo em sala de aula.

92 UNESCO - Global Education Monitoring Report “Leadership and Education” 2024/5, pagina consultada em 28.10.2024, na ligago:
Leadership in education | Global Education Monitoring Report
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