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7 Metdforas para refletir sobre as barreiras a Inova¢do Educacional

Lidia Serra | lidiajpserra@gmail.com

Introdugao

Os avancos tecnoldgicos incessantes, nesta era da informacgdo, vém transformando a sociedade e
impondo a necessidade de inovar para que se possa acompanhar os ventos de mudanca ao invés de se
ser agastado por eles. Este principio é claro para o mundo empresarial, mas ndo é tdo transltcido para as
organizagOes escolares, justificando a interrogacao que persiste relativa as razbes que explanam a
dificuldade em abracar a inovagdo educativa. Efetivamente, as escolas, como qualquer outra organizacao,
enfrentam barreiras estruturais e culturais que dificultam a inovagdo. Reconhecé-las implica compreender
que a inovagdao em educagdo nao é apenas tecnoldgica ou curricular e, por isso, passivel de ser resolvida
através da mera alocagdo de recursos ou com mudangas nos curriculos. A inovacdo em educagdo é
também, e talvez principalmente, cultural e organizacional, duas dimensdes vitais para se alavancar uma
inovacdo pedagdgica abrangente. A semelhanca da analise realizada por Hallonsten (2023), também em
relacdo as organiza¢des escolares, podemos, em termos empiricos, colocar o énus da analise concetual
da dessintonia implicando a inovagdo na discrepancia existente entre a ‘inova¢do vazia' e a ‘verdadeira
inovagdo’, aspeto que pode ser interpretado a luz do conceito da ‘hipocrisia organizada’ debatido por
Brunsson (2006). Preocupagdes relacionadas com o risco de falhar, com a incerteza, com a critica, com o
desconforto e o descontentamento dos professores refreiem a ‘verdadeira inovagdo’ de ser
implementada, e até mesmo desenhada por quem lidera as escolas. Nestas, vivem-se experiéncias de
inovagdo pontuais e intermitentes ou processos inovativos superficiais e aparentes, ou seja, vive-se uma
inovacgdo que ndo transforma o ideario pedagdgico nem a cultura escolar. A inovativismo ndo tem, per se,
capacidade intrinseca alguma de transformar o que quer que seja e ndo existe nenhuma capacidade
magica envolvendo a inovagdo (Hallonsten, 2023). Para que haja lugar a construgdo da melhoria nas
escolas, a inovagdo precisa de ser transformada num recurso que precisa de ser bem usado pelas
organizacgOes, pelas pessoas nessas organizacGes. Este é o desafio das escolas e o desafio da inovacdo
educativa que da o mote a esta Eduletter que, fazendo uso de um septeto de metaforas, tem por propédsito
alimentar a reflexao sobre barreiras que se insurgem nas organizagGes escolares e refreiam ou impedem

a inovagao.
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1) A primeira metafora: meandros da conformidade

Os ‘meandros da conformidade’ aludem a uma condigdo em que as organizagdes, ou estruturas dentro
destas, se perdem em procedimentos e regulamentos padronizados que remetem para modos de agdo
lineares e repetitivos. Em vez de serem exploradas novas dire¢Ges e novas ideias, as rotinas, as
intervencgdes, as diretrizes e os caminhos repetem-se. Os atores educativos vdo-se mantendo enredados
nos contornos dos ‘sés’ dos meandros do sistema, resultando num ambiente inibidor da inovagdo.
Processos altamente formalizados, demarcados pela confortdvel rigidez das rotinas e pelo esgotante
excesso de burocracia — desde os planos de aula ossificados até aos sistemas de avaliagdo inflexiveis,
desde um ensino igual para todos a velha e rigida gramatica escolar patente nos modos de organizar os
tempos, os espagos e os grupos de professores e alunos — convidam ao conservadorismo. Inovar em
educacgdo exige liberdade, responsabilidade e compromisso para testar métodos e ajustar praticas em
fungdo do contexto, que permitam, segundo Alves e Cabral (2017) a emergéncia de uma pedagogia de
libertacdo e de emancipagdo. Inovar em educagdo exige também um sistema de responsabilidade que
sirva o propdsito da regulacdo da a¢do e da ativacdo do suporte pelas liderancgas (Serra et al., 2024a) e
por parte de quem é responsavel por acionar os mecanismos de capacity-building. Sustentar a agéncia
em tempos em que a escola estd agastada pela erosdo da participacdo dos professores na organica
institucional é um desafio. Quando a tomada de decisdo estd formalmente centralizada nos érgdos de
gestdo escolar, ou mesmo pelo poder local e pela tutela, os profissionais da educacdo perdem a
autonomia, o que tende a produzir a redugdo da sua iniciativa de experimentagdo. O uso excessivo de
politicas, nacionais e internas das escolas, normas e manuais de procedimentos, e até mesmo manuais
escolares, tendem a ossificar a pratica pedagdgica. A normalizagdo, muitas vezes, serve mais para
assegurar o controlo do que para apoiar o desenvolvimento, pelo que propicia o desenvolvimento de
ambientes educativos que securizam, mas que sdo avessos ao risco, um elemento essencial a inovagao.
Esta é a velha “ideologia de comando e controlo” que reverbera na cémoda socializacdo ensombrada pela
“légica estatal de obediéncia que securiza e protege” e que, por isso, dispensa os professores de “pensar,

arriscar, servir as pessoas e as comunidades concretas” (Alves & Cabral, 2019, p.15).

Incrementar a inovagdo e incentivar o comportamento inovador exige que se opere o envolvimento dos
professores, inspirando-os, comprometendo-os e motivando-os para assim criar conexao organizacional
e fazer emergir a inovagdo no seio do engajamento coletivo. Ndo ha mudancga sem os professores, ndo ha
inovacdo sem fazer acreditar os professores que ela é possivel e que € mesmo necessaria; ndo ha inovagdo
sem, definitivamente, esbater os ‘meandros da conformidade’, a conformidade do sistema, a
conformidade de cada organizagdo escolar, a conformidade das liderangas, a conformidade dos
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professores e a aceitagdo da estagnacdo, da padronizagdo e da linearidade na agdo educativa por toda

uma comunidade educativa.

2) A segunda metafora: a mdscara da perfeigéio

A ‘mdscara da perfeicdo’ é uma metafora alusiva aos modos de agdo das organizacdes, de 6rgdos ou
estruturas e até mesmo de pessoas dessas organizagdes que olham as prdticas, os desempenhos
alcancados e a prdpria organizagdo através de uma mascara que ensombra a verdadeira dimensdo da
realidade, escondendo as imperfeigdes do sistema, ao invés de abragd-las para predispor a agéncia. A
ilusdo da perfeicao impede a organizacdo de assimilar as causas da sua falta de responsividade e de
reconhecer as falhas, as barreiras, as limitagGes, os desalinhamentos, de aprender com eles e de
vislumbrar os desafios, o que condiciona o franco desenvolvimento. Este modus faciendi pode decorrer
da fragilidade do sistema de responsabilidade organizacional, da insipiéncia de um observatério de
qualidade ou da falta de uma autoavaliacdo de escola efetiva. Um sistema de responsabilidade de escola
construido apenas por quest&es formais, por imposicdo legal e que ndo se afirma como uma autoavaliacdo
em agdo, produz a ilusdo de uma organizagao irreal, ndo alavancando a inovagdo e os processos de
melhoria. A falta de capital decisional para sustentar a acao de lideranga, torna os professores num grupo

debilmente articulado e sem visdo e motivagdo para introduzir mudangas no sistema (Mincu, 2022).

O maior obstdculo a inovagdo decorre da forma como as organizagdes constroem a agao, das rotinas
instaladas, da forma como assumem a acgdo individual e coletiva, do modo como se comunica, da forma
como se lidera e se tomam decisdes. A esséncia funcional da organizacdo escolar que assenta na
realizacdo de trabalho altamente especializado pelos professores é ela prépria um fator indutor de
mascaras de ilusdo. Nas escolas, a divisdo estrita do trabalho docente organizado em disciplinas e ciclos
pode per se criar silos de atuacdo. Esta especializacdo, embora util, pode limitar a colaboracdo
interdisciplinar, conduzir a visGes restritas, em tunel, que dificultam a criacdo de missdo e projetos
integradores comuns, que sdo fundamentais para inovar pedagogicamente e criar uma organizagdo com
foco coletivo na inovagdo. Quando as liderancas, os professores e os demais atores educativos nas escolas
tém fungGes muito delimitadas e pouco flexiveis, e as vivem assim, esvai-se a possibilidade da
aprendizagem com o outro e de se assumirem novos desideratos implicando a prdxis. Cada lider, cada
professor tende a viver a sua profissdo envolta numa ‘mdscara da perfeicdo’. O desafio de todos nas
organizacGes escolares é construir sintonia, comunidade e agéncia para desfazer as ‘mdscaras’ que
teimam em se instituir. O desafio de todos nas instituicdes escolares é compreender que a inovagao exige
adaptabilidade, aprendizagem continua e uma organizagao articulada e interdependente que vé na sua
autoavaliacdo a alavanca, a ponte e a bussola para construir a resposta educativa para todas as criancgas
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e jovens. Neste processo, a autoavaliacdo de escola é a fonte de evidéncia capaz de gerar convergéncia

em torno da missdo e de produzir clarificagdo em relagdo as ‘mascaras de perfeicdo” que se constroem.

3) ATerceira metafora: o tronco de drvore seco

A padronizacdo e a linearidade na agdo educativa e a ilusdo sobre a natureza da prdxis instituida, o idedrio
subjacente as metaforas anteriores - ‘meandros da conformidade’ e ‘mdscara da perfeicdo’ - vém dar
lugar a um terceiro obstaculo a inovagdo educativa representado pela imagem do ‘tronco de drvore seco’.
Porqué uma drvore seca? Porqué uma drvore? Porque as escolas sao como arvores, dado que criam raizes
profundas na comunidade onde estdo inseridas, o solo do qual se nutrem — o contexto socioecondmico e
cultural local, as idiossincrasias dos alunos e de suas familias e a identidade de cada profissional, de cada
professor, as suas crencas, os seus valores, a sua visdo de educagdo. As raizes representam o ideario da
escola, o conhecimento acumulado, a sua memdria identitdria e os principios que a orientam, enquanto
o tronco firme é a sua estrutura organizacional e pedagogica do qual brotam ramos diversos — as
iniciativas e experiéncias pedagdgicas, os projetos e as solugBes organizacionais, pedagodgicas e
curriculares que fazem a diferencga. Nesta arvore, as folhas, as flores e os frutos ilustram o ciclo da vida, o
percurso de cada geracao de alunos que desabrocha em cidaddos criticos e interventivos. Sem raizes
fortes e troncos robustos, a escola ndo resiste aos ventos de mudanca. Para florescer, a escola precisa de
sol (inspiracdo), agua (recursos) e de um clima favoravel (ambiente humano e cultural e um clima de
inovagdo). Contudo, o ‘tronco de drvore seco’ institui-se quando tudo isto falta, quando falha a
comunicacdo e o feedback entre a massa humana que forma a comunidade escolar e se instituem culturas
de siléncio alimentadas por estruturas e 6rgdos balcanizados, por liderangcas acomodadas e enredadas no
formalismo burocratico e transmissivo de diretrizes, por professores conservadoramente acomodados,
por uma comunidade incapaz de fazer brotar novos galhos com ideias que ndo tém a oportunidade de
florescer e que fazem a inovag¢do murchar. O siléncio pode surgir quando a comunica¢do top-down é
privilegiada nas organizagGes, quando professores e alunos sdo meros recetdculos de orientagdes, sem
espaco ou incentivo para contribuir com ideias ou feedback. Uma cultura assente em relagdes
hierarquicas rigidas pode desmotivar a colaboragdo e a co-construcdo de solugdes, alimentar siléncios e
secar a arvore. A inovacdo educativa requer uma cultura mais horizontal, confianga mutua e partilha de
responsabilidade, envolvimento e unidade para experimentar, para inovar, para acreditar que outro
modo de ensinar e outra escola sdo possiveis. A inovacdo para ser efetiva tem de estar enformada em
valores porque fazer por fazer e mudar por mudar ndo gera reais processos de transformacdo (Santos

Guerra, 2017).
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4) A quarta metafora: o navio no nevoeiro

A metafora de uma escola como um ‘navio no nevoeiro’, uma tentativa para explicar as dificuldades
instaladas em relagcdo ao papel que a inovagdo pode ter na construgdo da melhoria da educagao, decorre
dos problemas ja enunciados anteriormente: a padronizacdo e a excessiva linearidade da agdo educativa,
o défice de sustenta¢do da acdo organizacional em evidéncia e o siléncio estrutural que demarca as
organizagOes. Dedilhar sobre as dificuldades das organizagdes em construirem agao interdependente é
facil, mas a verdade é que gerir e liderar uma escola é uma tarefa herculea. E, certamente, uma vez ou
outra, até mesmo as escolas que ndo estdo paradas no tempo, ja navegaram por mares de nevoeiros mais
ou menos densos. Encontrar a luz implica ser capaz de se repensar organizagdo e, com certeza, inovar,
renovar, re-imaginar o ensino-aprendizagem, a avaliacdo e a resposta organizacional, num processo
sustentado em evidéncia. O problema institui-se quando se permanece no nevoeiro! Ai, mesmo quando
se procura a luz orientadora de um farol, é preciso manter a racionalidade e compreender que esta apenas
permite ver o caminho imediato, mas ndo o que esta mais adiante, nem os riscos a volta. A problematica
de organizacGes demarcadas pela visdo em tunel, ameaga bem discutida na literatura, traduz-se na falta
de percegdo sobre novas tendéncias educativas ou as necessidades emergentes, deixando a organizagdo
de responder a todos ou ao todo. As escolas que radicam a sua agdo em metas a curto prazo — exames,
burocracia, rankings - e perdem de vista horizontes mais largos - o desenvolvimento integral dos alunos,
mudancas sociais do mundo globalizado e tecnoldgico, o desafio da preparagdo das criangas e jovens para
um futuro desconhecido — tém o seu potencial de transformacgao enfraquecido. A miopia organizacional
é outra imagem recursivamente usada na literatura para expressar a curta visdo organizacional, a
semelhanga de um navio com as pequenas janelas sujas no convés que permitem a tripulacdo ver apenas
0 que esta nas imediagGes, com pouca nitidez, ignorando os importantes sinais do ambiente — as
mudangas sociais, a tecnologia e a inteligéncia artificial, ou até mesmo o crescente desinteresse dos
alunos. Esta é uma escola que se apresenta como um navio que continua a navegar como sempre fez,
mesmo que o mar tenha mudado completamente. E preciso uma nova lideranca capaz de remar em
sistemas soerguidos sobre processos de accountability e que fagam uso da inova¢do e da mediagdo para

construir competéncias para a melhoria continua (Serra et al; 2024b).

A escola precisa mudar — usar o sonar, o sistema GPS, a comunica¢do em rede — e selecionar rotas mais
seguras. A escola precisa de inovar, alargar os fardis e desenvolver uma visdo mais ampla e estratégica,
considerando o futuro da educacdo e o papel social da escola. A escola precisa de limpar as janelas, abrir

as escotilhas, escutar diferentes vozes e sustentar a sua agao na evidencia procedente da autoavaliagao
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e de um conhecimento interno profundo. A escola precisa capacitar a sua tripulacdo e envolver todos na

leitura do “mar” - o contexto - e nas decisGes da rota - do rumo a conceder ao ensino e a aprendizagem.

5) A quinta metafora - a teia da indecisdo

Quando o défice de clareza na diregdo estratégica, nos propdsitos, nas expetativas e na ambig¢ao produz
a incerteza na agdo, entre os professores e demais profissionais, insurge-se o risco da estagnagao. Entdo,
as escolas podem ficar presas em ‘teias de indecisdo’ e a falta de objetivos claros é como se tivesse sido
acionado um ‘botéo de pausa’. Falta-lhes autonomia e variedade. A realizagdo continuada das mesmas
tarefas, sem oportunidade de diversificagdo alimenta a monotonia e dai vem a resignac¢do, ainda que
exista capacidade e experiéncia instituida entre os professores. A agéncia e a inovagdo precisam de ser
nutridas e valorizadas. O mesmo se insurge quando se busca excessivamente por consenso e se evita
decidir até que todos concordem, quando existe fadiga decisional, quando processos burocraticos e
formais demarcam a a¢do, quando ha falta visdo comum, quando ndo existem sistemas eficientes de
partilha de boas praticas e de experiéncias bem-sucedidas que possam difundir a inovagdo. A inovacgdo
educacional carece de liberdade, de autonomia, de participagao, de comunidades de praticas e de espagos
virtuosos para poder disseminar-se e proliferar, para alimentar mais inova¢do. Romper as ‘teias de
indecisdo’ nas organizagdes requer uma lideranca de agéncia, uma lideranca envolvida na construgdo de
uma visdo partilhada e no empoderamento das equipas de professores. E preciso construir um
profissionalismo interativo convergente nas organizagGes escolares (Serra et al., 2024a) por intermédio
de liderancgas capazes — liderangas que desatem os nds que mantém os professores aprisionados nas

I6gicas da desconexdo, do individualismo e do voluntarismo (Alves e Cabral, 2019).

6) A sexta metafora: um mar de informagées

A sexta barreira a inovagdo decorre da imensiddo de dados e informagdo que as escolas recebem e
produzem e tém de gerir sem se perderem, da necessidade de compreender as métricas que realmente
importam numa avaliagdo eficaz do desempenho e com elas alinhar processos de melhoria efetivos. Lidar
com a informacdo, valorizar a informacdo e mobiliza-la para construir a melhoria é um desafio para as
escolas. Contudo, gerir o manancial de informac¢do ou processos organizacionais quando a comunicacdo
institucional esta excessivamente agastada em documentos, memorandos, regulamentos ou oficios, pode
produzir a perda de fluidez. E preciso facilitar o debate e a construcdo coletiva assente na interagdo verbal.
A inovacdo precisa de didlogo e de escuta ativa, precisa de canais de comunicacdo proficuos e efetivos.

Para que a informacgdo se torne conhecimento relevante e Util precisa ser sentida como necessaria e, por
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isso, analisada em conjunto, contextualizada e debatida com abertura. As escolas que aprendem a criar

espacos de interagdo significativos, implicando liderangas, professores, alunos, técnicos, assistentes e as
familias, sdo capazes de construir ambientes mais propicios a inovagdo e a mudanca sustentada. A palavra
partilhada tem poder: ela conecta, compromete e da sentido a agdo coletiva. Portanto, mais do que gerir
documentos, mais do que gerir informacgao, é preciso gerir sentidos, é preciso construir a conexdo entre
as pessoas. A escola que valoriza o didlogo e a informagdo, cumpre o designio de transformar o
conhecimento organizacional em agéncia. Por isso, o ‘mar de informagdo’, representando uma
organizagdo burocratizada, deve dar lugar a nogao de conhecimento organizacional relevante para a
construgdo consequente da agdo. E neste contexto que evocamos a necessidade de uma nova lideranga
de experts em contexto, engajadora de determinagdo coletiva, mobilizadora de uma cultura de
responsabilidade e de jogadores no sistema (Fullan, 2020), uma lideranga capaz de lidar com a

complexidade das organiza¢Oes educacionais.

7) A sétima metafora: o relégio parado

A sétima barreira a inovagdo educativa, o ‘relédgio parado’, é o coroldrio das barreiras enunciadas nesta
Eduletter e que completa este septeto de metaforas: os ‘meandros da conformidade’, a ‘mdscara da
perfeicdo’, o ‘tronco de drvore seco’, o ‘navio no nevoeiro’, a ‘teia de indecisdo’ e um ‘mar de informagdées’.
Escolas incapazes de combater a padronizacdo e a linearidade da prdxis educativa, de tecerem visdes
claras da organizagdo real, escolas que ndo constroem uma rede de comunicagao e ndo sustentam didlogo
organizacional, escolas cujo coletivo ndo tem um conhecimento profundo e abrangente do seu contexto
e da sua organizacgdo, escolas sem uma visdo e missdo coletiva para a a¢do estratégica e organizacional,
sdo escolas que tém dificuldade em assumir uma cultura de inovagdo como base para a construgao da
melhoria da educag¢do. Quando a escola adota uma cultura e uma visdo de pedagogia que ndo evoluem
com as mudancas sociais e tecnoldgicas, ela se torna obsoleta, como um reldgio que parou de funcionar,
e, por isso, estd destinada a falhar em preparar os alunos para o futuro, para a aprendizagem ao longo da
vida. Uma escola responsiva, constréi-se com base numa cultura de avaliagdo e numa cultura de inovagao.
Sao estas as duas pedras de toque para soerguer a melhoria e a inclusao mediante a promogao de projetos
interdisciplinares, a naturalizacdo do trabalho colaborativo, o incentivo a participacdo na decisdo
pedagdgica, a valorizagdo da autonomia, o reforgo do papel das coordenagdes como facilitadoras e ndo
apenas como gestoras, a mobilizacdo para o uso de informacdo relevante para sustentar a tomada de
decisdo e a agdo, a inspiracdo da experimentacdo, o reconhecimento e a valorizacdo do comportamento
inovador, a criagdo de oportunidades de partilha de boas praticas, o uso de espagos, tempos e ambientes
digitais para difundir experiéncias e informagdo, o investimento na capacitagdo dos profissionais do

Eduletters 27_2025 (nova série)| Editores: José Matias Alves & Cristina Palmeirdo| ISSN: 2184-8823

Grupo de Investigagdo em Liderangas e Organizagdo Escolar
Centro de Investigagdo para o Desenvolvimento Humano | Universidade Catdlica Portuguesa




&5Eh'3°fo
5 s,

%
%
Fews e %
+ 9

2

L =] 7 CATOLICA
: ﬂk'. #—/ ) S ey

ensino e a promogao da participagdo nos processos internos da organizagao. Estas sdo algumas estratégias

gue ndo exigem necessariamente mais recursos, mas requerem uma lideranga aberta e tempo para gerar
colaboragdo real e um compromisso efetivo com a transformagdo educativa. Dar corda ao reldgio para
que recomece a contagem do tempo nao significa voltar atras, mas sim ativar os mecanismos adormecidos
da escola: reanimar a anergia da escola, despertar a acao interna e o impeto para aprender juntos, crescer
juntos, transformar juntos. Dar corda ao reldgio significa novos tempos e outra escola, uma escola onde

a inovagdo deixe de ser um discurso abstrato para se tornar numa pratica viva.
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