
Bas ta Implemen tar Ino va ções nos Sis te mas
Edu ca ti vos? 

Adel son Fer nan des Mo re i ra
Cen tro Fe de ral de Edu ca ção Tec no ló gi ca – Mi nas Ge ra is

Re su mo

Este ar ti go apre senta re fe rên ci as para me lhor com pre en der a
im ple men ta ção de mu dan ças na es co la, sis te ma ti zando-as a
par tir de um es tu do so bre a Re for ma do Sis te ma Edu ca ti vo na
Espa nha e a im plan ta ção de um Cur rí cu lo Na ci o nal na Ingla ter -
ra e País de Ga les, con ju ga do a re vi sões de pes qui sas de sen vol -
vi das nes se cam po. A Re for ma do Sis te ma Edu ca ti vo es panhol
ten tou equi li brar o ca rá ter pres cri ti vo de di re tri zes ge ra is com o 
ca rá ter aber to da atri bu i ção de cada es co la ela bo rar sua pro -
pos ta cur ri cu lar, a par tir de seu con tex to e no mar co das di re tri -
zes pro pos tas. Seu es tu do con tri bu iu, so bre tu do, para
ex pli ci tar a di ver si da de de vi sões e po si ci o na men tos que
 emergem do con tex to de uma ino va ção. Essa di ver si da de é
 sintetizada na for ma de seis di fe ren tes ten sões.
A im plan ta ção de um Cur rí cu lo Na ci o nal na Ingla ter ra ob je ti -
vou es ta be le cer um ma i or con tro le so bre a es co la por in ter mé -
dio de um cur rí cu lo de ta lha do e pres cri ti vo, as so ci a do à
apli ca ção de exa mes ex ter nos como ins tru men tos de ava li a ção
da es co la por meio do de sem pe nho dos alu nos nos tes tes. No
caso da ex pe riên cia in gle sa, são ex pos tas aná li ses fun da das em
um con jun to di ver si fi ca do de da dos de pes qui sa. Essas pes qui -
sas apon tam re sul ta dos de sas tro sos no con tex to es co lar, com o
em po bre ci men to da prá ti ca pe da gó gi ca, pre do mi nan do ati vi -
da des pre pa ra tó ri as para os exa mes ex ter nos.
Apre sen ta das as re fe rên ci as, a par tir do subs tra to pro por ci o na -
do por es sas duas ex pe riên ci as, o au tor con clui pro pon do ir
além da pers pec ti va de im ple men tar ino va ções em di re ção a
pro ces sos de de sen vol vi men to pro fis si o nal e ins ti tu ci o nal, que
cons ti tu em, na es co la, uma ma i or ca pa ci da de de pro du zir e in -
te ra gir cri ti ca men te com pro pos tas e con tex tos de mu dan ça.
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Is It Enough To Im ple ment In no va ti ons 
In Edu ca ti o nal Systems?

Adel son Fer nan des Mo re i ra
Cen tro Fe de ral de Edu ca ção Tec no ló gi ca – Mi nas Ge ra is

Abstract

The paper presents references to better understand the
implementation of changes at schools. Systematization of the
references is based on a study about the reform of the Spanish
education system and the implementation of a national
curriculum in England and Wales, as well as on reviews of
researches developed in that field. The reform of the Spanish
education system attempted to balance the prescriptive
character of the general guidelines with the more open
approach of leaving each school to elaborate its own
curricular proposal (taking into account its social context and 
the general guidelines). The study of the Spanish reform has
contributed mainly to make explicit the diversity of
viewpoints and attitudes that emerge within the context of an
educational innovation. Such diversity is presented and
summarized in the form of six different tensions.
The implementation of the national curriculum in England
and Wales aimed to  establishing a greater control upon
schools through a detailed and prescriptive curriculum,
associated to the use of external exams as instruments of
evaluating schools by the performance of their students in the
exams. In this case, analyses are grounded on various
research data. Those studies point to disastrous results in the
educational context, with the impoverishment of pedagogical
practices where activities targeted at the exams take priority.
After using the se two ex pe ri en ces to mo ti va te the des crip ti on
of the re fe ren ces, the pa per con clu des by pro po sing that we
should go be yond im ple men ting in no va ti ons, to ward
pro ces ses of pro fes si o nal and ins ti tu ti o nal de ve lop ment that
ena ble scho ols to pro du ce pro po sals and con texts of chan ge,
and to in te ract cri ti cally with them.
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Intro du ção

A par tir de me a dos da dé ca da de 1980,
fo ram de fla gra das, no Bra sil, di ver sas ini ci a ti -
vas de re for mu la ção cur ri cu lar, al gu mas abran -
gen do áre as ou dis ci pli nas, ou tras de cu nho
mais ge ral. Se, por um lado, há uma pro fu são
de ini ci a ti vas de re for ma, por ou tro, a ma i or
par te de las é mar ca da pela des con ti nu i da de. A
des con ti nu i da de de po lí ti cas sub se qüen tes leva 
à re pe ti ção de er ros e à uti li za ção ine fi caz de
 recursos hu ma nos e ma te ri a is, de cor ren tes,
den tre ou tros fa to res, do des co nhe ci men to, da
fal ta de ava li a ção e aná li se de ex pe riên ci as
 precedentes.

Ten do como ob je to as ino va ções edu ca -
ci o na is e como foco seu ca rá ter com ple xo,
apre sen to, nes te tra ba lho, um con jun to de re -
fe rên ci as para me lhor com pre en der a im ple -
men ta ção de mu dan ças no con tex to es co lar.
Ao sis te ma ti zar re fe rên ci as para abor dar a im -
ple men ta ção de ino va ções, bus co con tri bu ir
para o sur gi men to de tra ba lhos de pes qui sa que 
fo ca li zem a im ple men ta ção das mu dan ças edu -
ca ci o na is e os re sul ta dos pro du zi dos por elas.

Ful lan (1992) ar gu men ta que pre do mi -
nam abor da gens flu i das e di fu sas so bre as po lí -
ti cas de ino va ção. Tais po lí ti cas, na ma i o ria das 
ve zes, são en ten di das como in ter ven ções so bre
o sis te ma edu ca ti vo ou so bre par tes dele, ou
como ini ci a ti vas emer gen tes do pró prio sis te ma 
que, de al gu ma for ma “não bem co nhe ci da ou
ex pli ca da”, pro du zem “de ter mi na dos” re sul ta -
dos. É ne ces sá rio le van tar da dos, ana li sar, con -
ce i tu ar, bus can do elu ci dar o que efe ti va men te
mu dou. É pre ci so dis por de re fe rên ci as para in -
ter pre tar re sul ta dos e de les ex tra ir li ções mais
ge ra is.

Inves ti gan do a im plan ta ção, po de mos
co me çar a iden ti fi car os mo ti vos pe los qua is e a 
par tir de que pon to de vis ta as ino va ções fra -
cas sam ou são bem su ce di das. Inves ti gar a im -
ple men ta ção de ino va ções pos si bi li ta o
con tras te en tre o cur rí cu lo real, con cre ti za do
na prá ti ca de sala de aula, e o for mal, re gis tra -

do nas pro pos tas es cri tas. Esse con tras te, de
acor do com San tos Guerra (1995), pos si bi li ta
com pre en der sob que cir cuns tân ci as as mu -
dan ças cur ri cu la res ten dem a ocor rer.

Pre ce den do a apre sen ta ção das re fe rên -
ci as, enun cio as prin ci pa is con tri bu i ções de
um es tu do so bre a Re for ma do Sis te ma Edu -
ca ti vo na Espa nha e so bre a im plan ta ção de
um Cur rí cu lo Na ci o nal na Ingla ter ra e País de
Ga les. Esse es tu do pos si bi li tou o con ta to com
di fe ren tes da dos e in ter pre ta ções so bre a im -
ple men ta ção da que les dois pro gra mas ino va -
do res, con fe rin do fun da men to às re fe rên ci as
pro pos tas. Em se gui da, das pes qui sas de
 Fullan (1992, 1993) e co la bo ra do res, sis te ma -
ti zo as re fe rên ci as para abor dar a im ple men -
ta ção de ino va ções.

Con cluo sa li en tan do que, ao fo ca li zar a
com ple xi da de das ino va ções, es sas pas sa ram
a ocu par uma po si ção se cun dá ria, ga nhan do
re le vo as es tra té gi as e ini ci a ti vas de de sen vol -
vi men to pro fis si o nal e ins ti tu ci o nal, que bus -
cam cri ar con di ções para que os su je i tos, as
or ga ni za ções e sis te mas cons ti tu am-se como
apren di zes ca pa zes de pro du zir e in te ra gir cri -
ti ca men te com as ino va ções.

Vi sões Emer gen tes do Con tex to
da Re for ma Espa nho la

O es tu do da Re for ma do Sis te ma Edu -
ca ti vo na Espa nha con tri bu iu, so bre tu do,
para ex pli ci tar a di ver si da de de vi sões e po si -
ci o na men tos que emer gem do con tex to de
uma ino va ção. Tra ba lhei so bre um con jun to
de ar ti gos pu bli ca dos pelo pe rió di co es pa -
nhol Cu a der nos de Pe da go gia, que de di cou
am plo es pa ço à di vul ga ção das di fe ren tes
eta pas de ela bo ra ção e im ple men ta ção da
Re for ma, as sim como fo men tou o de ba te,
pos si bi li tan do o con ta to com di fe ren tes opi -
niões so bre o pro ces so ocor ri do na Espa nha.
Se le ci o nei ar ti gos pu bli ca dos du ran te dez
anos, de 1987 a 1997. No ano de 1987, fo -
ram apre sen ta das as di re tri zes bá si cas da
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 Reforma, após o de sen vol vi men to de ex pe -
riên ci as-piloto em al gu mas es co las. Os acon -
te ci men tos do ano de 1997 si na li za ram o
fe cha men to de um ci clo, den tre eles a che ga da 
ao po der do úni co par ti do que ha via se con tra -
pos to aber ta men te à Re for ma. Os ar ti gos es tu -
da dos são con tri bu i ções de pes qui sa do res, de
pro fes so res uni ver si tá ri os, de so ció lo gos, de
pro fis si o na is en vol vi dos com a ela bo ra ção das
di re tri zes da re for ma e com sua im ple men ta -
ção, e de pro fes so res e di re to res de es co la atu -
an do no en si no mé dio e fun da men tal.
Apre sen to, a se guir, uma sín te se or ga ni za da
em di fe ren tes ten sões cons ti tu í das pela di ver -
si da de de vi sões e po si ci o na men tos, no con -
tex to da Re for ma.

Os ob je ti vos ex pres sos nos do cu men tos 

da re for ma versus a re cep ção des ses

ob je ti vos e sua im ple men ta ção efe ti va 

na es co la

Essa ten são ex pres sa-se, so bre tu do, na
afir ma ção de uma dis tân cia e in con sis tên cia
en tre o dis cur so das au to ri da des edu ca ti vas
ofi ci a is e as ações con cre tas por elas en ca mi -
nha das para a im ple men ta ção da Re for ma (Vi -
nao, 1997). Con fi gu ra-se, tam bém, no sen ti -
men to de im po si ção de cla ra do pe los pro fes so -
res e a ati tu de de re sis tên cia daí de cor ren te, di -
an te do im pe ra ti vo de se pro ce der à mu dan ça
das prá ti cas vi gen tes (San tos Gu er ra, 1995).

O sis te ma edu ca ti vo como es pa ço de

re pro du ção das de si gual da des so ci a is

versus o sis te ma edu ca ti vo como es pa ço

de su pe ra ção das de si gual da des so ci a is

A Re for ma é in ter pre ta da a par tir das duas 
pers pec ti vas re tra ta das no tí tu lo des sa se ção. Os
au to res que se en qua dram na se gun da pers pec -
ti va não atri bu em ao sis te ma edu ca ti vo a ca pa -
ci da de e a ta re fa ex clu si vas de su pe rar a
de si gual da de, mas afir mam que se tra ta de um
es pa ço fun da men tal para re du zi-la e con tri bu ir
para sua su pe ra ção. Apre sen tam como es tra té -
gi as fun da men ta is aque las pro pos tas pela Re -

for ma: am pli a ção e uni ver sa li za ção do tem po
de es co la ri za ção bá si ca, den tro de uma pers -
pec ti va de for ma ção ge ral do edu can do, que
re co nhe ça e tra ba lhe as di fe ren ças, que va lo ri -
ze os pro ces sos de so ci a li za ção e for ma ção do
edu can do como um todo, além da di men são
cog ni ti va (Ni e da, 1990) (Pé rez Go mez, 1990).

Quem se in se re na pri me i ra pers pec ti va
afir ma que o sis te ma edu ca ti vo dis põe de me -
ca nis mos di fe ren ci a dos, con so li da dos len ta -
men te na cul tu ra es co lar, para re pro du zir a
di fe ren ça, não obs tan te os es for ços em am pli -
ar e uni ver sa li zar o pe río do de edu ca ção bá si -
ca, e os es for ços para a es tru tu ra ção e
de sen vol vi men to de cur rí cu los fle xí ve is que
pos si bi li tem uma apren di za gem mais con tex -
tu a li za da e o re co nhe ci men to e o tra ba lho das 
di fe ren ças en tre os alu nos. Os de fen so res des -
se pon to de vis ta en ten dem que as re for mas
pro pos tas nes sa pers pec ti va são ri tos re cor -
ren tes, in ca pa zes de pro du zir as mu dan ças
pre co ni za das (Engui ta, 1989).

Edu ca ção ge ral, bá si ca, para to dos

versus edu ca ção pro pe dêu ti ca, se le ti va

A Re for ma fun da men tou-se na de fe sa
de uma edu ca ção ge ral, bá si ca, para to dos,
ques ti o nan do a pre co ce di vi são dos alu nos,
aos 14 anos, en tre aque les, com me lhor de -
sem pe nho aca dê mi co, que te ri am a opor tu ni -
da de de se pre pa rar e fa zer um cur so
uni ver si tá rio, e os alu nos a quem se atri bu iu
de sem pe nho in sa tis fa tó rio. A es ses úl ti mos,
caso qui ses sem con ti nu ar es tu dan do, res ta ria
a op ção de in gres sar em cur sos de ní vel mé dio 
de ca rá ter pro fis si o na li zan te.

Ao am pli ar a es co la ri za ção obri ga tó ria
até os 16 anos, de ter mi nan do, nes se pe río do,
uma for ma ção ge ral, bá si ca para to dos os alu -
nos, sem se gre ga ções pre ma tu ras, as di re tri -
zes da re for ma con fron ta ram-se com ou tra
vi são pre sen te na es co la: aquela re tra ta da por
Mo re no et al. (1994), ba se a da na con cep ção
de apren di za gem como re sul ta do, so bre tu do,
do es for ço pes so al, que deve ser es ti mu la do e
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re for ça do por um am bi en te de com pe ti ção, que 
re co nhe ça e pre mie os de me lhor de sem pe nho.
De acor do com essa vi são, a fun ção da edu ca -
ção bá si ca é iden ti fi car e pre pa rar os alu nos
con for me suas ca pa ci da des, seja para a car re i ra
uni ver si tá ria, seja para a for ma ção pro fis si o nal
de ní vel mé dio. 

A pri me i ra vi são está em sin to nia com um 
sis te ma edu ca ti vo in clu si vo, que con tri bui para 
su pe rar as de si gual da des so ci a is. A se gun da vi -
são ar ti cu la-se com um sis te ma edu ca ti vo se le -
ti vo, de ca rá ter ex clu den te, que re pro duz e
re for ça as di fe ren ças e de si gual da des so ci a is.

Mo de lo de de sen vol vi men to cur ri cu lar

cen tro pe ri fe ria versus mo de lo de

de sen vol vi men to cur ri cu lar 

con tex tu a li za do na es co la

Encon trei po si ci o na men tos que in ter -
pre tam o mo de lo de de sen vol vi men to cur ri -
cu lar da Re for ma como do tipo cen tro
pe ri fe ria (San tos Gu er ra, 1995), ca ben do ao
pro fes sor o pa pel de exe cu tar e con cre ti zar
pro pos tas não cons tru í das por ele, mas por
es pe ci a lis tas e pro fis si o na is dis tan tes do con -
tex to e das di fi cul da des co ti di a nas da es co la.
Ou tros, como Coll (1989), vêem o mo de lo da
Re for ma atri bu in do pro ta go nis mo à es co la e
ao pro fes sor, cha ma dos a ela bo rar, a par tir de 
di re tri zes ge ra is, um pro je to cur ri cu lar em
sin to nia com os pro ble mas e as ques tões pró -
pri as da co mu ni da de es co lar e da re a li da de
que a en vol ve. 

Essa ten são ex pres sou-se, tam bém, nos
de sa fi os re la ci o na dos ao de sen vol vi men to pro -
fis si o nal no con tex to de uma ino va ção. Espe ci fi -
ca men te, no caso es pa nhol, as ne ces si da des for -
ma ti vas sur gi das de man da ram um vi go ro so
pro gra ma de ca pa ci ta ção, na me di da em que os
pro fis si o na is da es co la fo ram con vo ca dos a ela -
bo rar pro pos tas cur ri cu la res no mar co de di re tri -
zes que im pli ca vam mu dan ças subs tan ti vas no
con tex to es co lar. Os de po i men tos es tu da dos afir -
mam uma in ca pa ci da de das au to ri da des edu ca ti -
vas ofi ci a is em de sen vol ver pro gra mas de as ses -

so ria e ca pa ci ta ção su fi ci en te men te efi ca zes
para aten der ao enor me vo lu me de de man das
for ma ti vas apre sen ta das pe los pro fes so res.

Au to no mia versus con tro le

A ten são en tre mo de los de de sen vol vi -
men to cur ri cu lar está di re ta men te li ga da a
ou tra: a ten são en tre au to no mia e con tro le.
Em que me di da um cur rí cu lo deve ser pres cri -
ti vo? Qual o pa pel e o sen ti do de pro por di re -
tri zes à es co la? Como tra ba lhar com a
he te ro ge ne i da de de pro pos tas, no caso de
uma op ção to tal men te aber ta, no caso do
exer cí cio da au to no mia es co lar sem li mi tes
cla ra men te de fi ni dos? A ten são en tre au to no -
mia e con tro le é em ble má ti ca na ex pe riên cia
es pa nho la, uma vez que a Re for ma ten ta
equi li brar o ca rá ter pres cri ti vo de suas di re tri -
zes ge ra is com o ca rá ter aber to ex pres so pela
atri bu i ção a cada es co la da ta re fa de ela bo rar
sua pro pos ta cur ri cu lar, a par tir de seu con -
tex to e no mar co das di re tri zes pro pos tas. 

No caso es pa nhol, a vi são que pa re ceu
pre do mi nar nas es co las é a do de se qui lí brio,
da pri ma zia do con tro le exer ci do pe las di re tri -
zes ge ra is, pelo grau de ino va ção e de con fli to 
com a cul tu ra es co lar que im pli ca ram, pelo
seu ex ces si vo de ta lha men to, de i xan do pou co
es pa ço para o exer cí cio da au to no mia no con -
tex to da es co la (Her nán dez e San cho, 1993;
San tos Gu er ra, 1995).

Enfo que dis ci pli nar da área de 

ciên ci as versus abor da gem 

Inte gra da da área de ciên ci as

No âm bi to es pe cí fi co da área de ciên ci as, 
exis tiu, ao lon go da ela bo ra ção e im ple men ta -
ção da re for ma, um in ten so de ba te so bre as
op ções en tre o de sen vol vi men to dos con te ú -
dos da área a par tir de suas dis ci pli nas e uma
abor da gem in te gra da das ciên ci as. Os au to res
fa vo rá ve is à abor da gem in te gra da ques ti o nam
a frag men ta ção dis ci pli nar, a dis tân cia en tre os 
prin cí pi os ci en tí fi cos en si na dos e a  realidade
vi vi da pela alu no. Qu es ti o nam, tam bém, o
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apro fun da men to des ne ces sá rio de  determina-
dos tó pi cos, con si de ran do os ob je ti vos de uma
edu ca ção bá si ca. De fen dem uma abor da gem  in -
te gra da, en ten den do que essa é a apro xi ma ção
mais ade qua da para um en fo que “glo ba li za dor”, 
que ar ti cu le a con tri bu i ção de cada dis ci pli na
para a com pre en são de pro ble mas e si tu a ções
con cre tas que te nham sig ni fi ca do para o alu no e 
pos si bi li tem in cor po rar suas con tri bu i ções (Ji mé -
nez et al., 1991; Del Car men, 1994).

Os de fen so res de um en fo que dis ci pli nar
afir mam que ele não é in com pa tí vel com uma
apren di za gem con tex tu a li za da nem com uma
vi são mais glo ba li za da do co nhe ci men to.
 Acrescentam que o en fo que dis ci pli nar pos si bi li -
ta uma apro pri a ção pelo alu no, de for ma mais
con sis ten te, dos prin cí pi os ci en tí fi cos, as sim
como de sua evo lu ção ao lon go da his tó ria da
ciên cia. Atri bu em à abor da gem in te gra da uma
vi são  utilitarista do co nhe ci men to ci en tí fi co e
ques ti o nam a pos si bi li da de de se de sen vol ver os
con te ú dos bá si cos das di fe ren tes dis ci pli nas da
área de ciên ci as, ten do sem pre como pon to de
par ti da pro ble mas con cre tos, pró xi mos da vi -
vên cia do alu no (Mar tí nez Tor re gro sa, 1994).

Ni e da (1990) sa li en ta que o de se nho de
área con tra põe-se à for ma ção fun da men tal -
men te dis ci pli nar do pro fes sor, pre do mi nan te
no sis te ma es pa nhol. Con fron ta-se, tam bém,
com con si de ra ções, am pla men te dis cu ti das, de
que uma abor da gem glo bal, no es tu do de de -
ter mi na do as pec to da re a li da de, con duz for ço -
sa men te a um es tu do su per fi ci al. Se gun do essa
au to ra, a re la ção en tre glo bal/su per fi ci al e dis -
ci pli nar/ci en tí fi co pres ta-se a múl ti plas dis cus -
sões, que não se po dem so lu ci o nar de pron to.
De ve ri am, por isso, ser ob je to de mu i ta re fle xão 
no pe río do de de ba te so bre a Re for ma.

A Implan ta ção de um Cur rí cu lo
Na ci o nal na Ingla ter ra e no País
de Ga les

A ex pe riên cia in gle sa, ini ci a da em me a -
dos de 1987, de mons tra como os em ba tes po lí -

ti cos pro ta go ni za dos por gru pos de pres são
for ma do res de opi nião, por po lí ti cos e pro fis -
si o na is en vol vi dos na ges tão de um pro gra ma
ino va dor têm um peso con si de rá vel na de fi ni -
ção das di re tri zes e, es pe ci al men te, na sua
con cre ti za ção, mu i tas ve zes bas tan te dis tan -
tes dos ob je ti vos ini ci a is pre co ni za dos. Dis pu -
tas de po der e to ma da de de ci sões co e ren tes
ora com uma, ora com ou tra cor ren te ide o ló -
gi ca tor na ram o pro ces so ins tá vel, che io de
idas e vin das, si na li zan do, para os pro fis si o -
na is da es co la, frag men ta ção, dis per são, de -
sar ti cu la ção en tre os res pon sá ve is pela
con du ção da re for ma.

A im plan ta ção de um Cur rí cu lo Na ci o -
nal na Ingla ter ra ob je ti vou es ta be le cer um
ma i or con tro le so bre a es co la por meio de um
cur rí cu lo de ta lha do e pres cri ti vo as so ci a do à
apli ca ção de exa mes ex ter nos como ins tru -
men tos de ava li a ção da es co la pelo de sem pe -
nho dos alu nos nos tes tes. No caso da
ex pe riên cia in gle sa, con ta mos com aná li ses
so bre da dos de im ple men ta ção, le van ta dos
em es tu dos de caso, en tre vis tas se -
mi-estruturadas e sur veys (Black, 1995;
 Jenkins, 1995a, 1995b). Essas pes qui sas
apon tam re sul ta dos de sas tro sos no con tex to
es co lar, com o em po bre ci men to da prá ti ca
pe da gó gi ca, pre do mi nan do ati vi da des pre pa -
ra tó ri as para os exa mes ex ter nos. 

Se as prá ti cas de ava li a ção for ma ti va já
não eram mu i to di fun di das en tre os pro fes so -
res, com a im plan ta ção do Cur rí cu lo Na ci o nal,
tor na ram-se ain da mais es cas sas. Di fun diu-se
en tre os pro fes so res um sen ti men to de des va -
lo ri za ção pro fis si o nal e hou ve uma for te re a -
ção a todo pro ces so, obri gan do as au to ri da des
edu ca ti vas a re vi sões con se cu ti vas do cur rí cu lo 
e do for ma to dos exa mes, ge ran do ain da mais
con fu são e ce ti cis mo no meio es co lar. 

Na ex pe riên cia in gle sa, fica evi den te,
tam bém, a ten são en tre au to no mia e con tro -
le, quan do se ten tam pro du zir mu dan ças na
es co la. Nes se caso, as con se qüên ci as ne ga ti -
vas re sul tan tes do for ta le ci men to de ape nas
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um dos pó los, no caso um for te con tro le so bre
as es co las.

A apli ca ção de exa mes ex ter nos as so ci a -
dos a uma pro pos ta cur ri cu lar, que de ter mi nou
o que en si nar den tro de uma se qüên cia pre de -
ter mi na da, con du ziu ao de ba te so bre os
 significados des ses exa mes para a for ma ção do
alu no. O que, efe ti va men te, in di cam os
 resultados dos exa mes ex ter nos, quan do con -
tras ta mos o ca rá ter con tex tu a li za do da apren -
di za gem com tes tes que pri mam pela “des con -
tex tu a ção”, vis to que têm de apre sen tar como
re sul ta do me di das pas sí ve is de com pa ra ção en -
tre o de sem pe nho de di ver sos alu nos? Qu a is os
efe i tos na for ma ção dos alu nos de um cur rí cu lo 
que ex clui os va lo res em be ne fí cio da ob je ti vi -
da de ne ces sá ria a es ses exa mes? Elli ot (1992),
ao de ba ter es sas ques tões, afir ma que essa for -
ma de es tru tu rar o cur rí cu lo, não ex pli ci tan do a 
for ma ção de va lo res, as so ci an do-o a exa mes
ex ter nos ob je ti vos, que com pa ram es co las a
par tir do de sem pe nho dos alu nos, ex pres sa a
apli ca ção do mo de lo de mer ca do à edu ca ção. A
edu ca ção é um pro du to a ser ad qui ri do pe los
pais, vis tos como con su mi do res. A qua li da de
do pro du to ex pres sa-se pelo re sul ta do dos
 exames, im pe ran do uma vi são téc ni ca e res tri ta
do co nhe ci men to e de sua aqui si ção pelo
 aluno.

Abor dar a Com ple xi da de do
Sis te ma Edu ca ti vo

O es tu do das re for mas in gle sa e es pa nho la 
per mi tiu, por tan to, o diá lo go com di fe ren tes vi -
sões, al gu mas fru tos de po si ci o na men to em um
con tex to de de ba te, ou tras fun da das na aná li se
de da dos de pes qui sas. Essas duas re for mas, de
ca rac te rís ti cas bas tan te dis tin tas quan to aos ob -
je ti vos pro pos tos e es tra té gia de im plan ta ção, se 
apro xi mam quan do com pa ra mos a re cep ção fe i -
ta na es co la: a re sis tên cia do pro fes so ra do a
pres cri ções, en ten di men tos di fe ren ci a dos e an -
ta gô ni cos so bre os ob je ti vos re a is das mu dan ças 
pro pos tas e das es tra té gi as en ca mi nha das para

atin gi-los. Essas duas ex pe riên ci as ates tam,
so bre tu do, o ca rá ter com ple xo de uma ino va -
ção edu ca ci o nal. São mu i tos os fa to res in ter li -
ga dos. A mo di fi ca ção em um de les pode
de ter mi nar uma al te ra ção de todo o qua dro do
pro ces so de mu dan ça. São múl ti plos os sig ni fi -
ca dos atri bu í dos pe los su je i tos en vol vi dos em
uma ino va ção. A par ti ci pa ção, o en ga ja men to,
as ações de opo si ção sis te má ti ca, de in di fe ren -
ça ou mes mo de ca mu fla gem das prá ti cas, para 
de mons trar ape nas uma mu dan ça apa ren te,
es tão es tre i ta men te re la ci o na das com os sig ni -
fi ca dos atri bu í dos. E es tes sig ni fi ca dos es tão
re la ci o na dos aos be ne fí ci os que a ino va ção
pode tra zer, do pon to de vis ta dos su je i tos
cha ma dos a par ti ci par. A cul tu ra ins ti tu í da e
ex pres sa pe las prá ti cas co ti di a nas não pode ser 
mo di fi ca da com ações de cur to pra zo, com res -
tru tu ra ções brus cas e abran gen tes, que, mu i -
tas ve zes, pro du zem ape nas mo vi men to e
con fu são, mas pou cas mu dan ças subs tan ti vas
(Sa cris tán, 1992, 1998). Ino var, no con tex to
da es co la, é, por tan to, bas tan te com ple xo.
 Causa e efe i to não guar dam uma re la ção li ne -
ar, seja no es pa ço, seja no tem po. 

Ao es tu dar as re for mas in gle sa e es pa -
nho la, fui acu mu lan do um con jun to va ri a do
de “con tra-palavras” que de ram ma i or sig ni fi -
ca do à le i tu ra das con tri bu i ções de Ful lan
(1992, 1993). Este abor da a pro du ção de mu -
dan ças no con tex to es co lar, fo ca li zan do seu
ca rá ter com ple xo. Os ei xos que apre sen to a
se guir são o re sul ta do das re vi sões de sen vol -
vi das por esse au tor no cam po das pes qui sas
so bre im ple men ta ção de ino va ções.

Su pe rar a pers pec ti va do con tro le

Assu mir o ca rá ter com ple xo de uma
ino va ção é, an tes de tudo, per der a ilu são do
con tro le. São inú me ros os fa to res en vol vi dos,
es tan do to dos in ter li ga dos. A mo di fi ca ção de
um de les pode se dar à re ve lia da equi pe res -
pon sá vel pela ges tão do pro ces so. Por exem -
plo, uma gre ve de pro fes so res; a ex plo são de
de man da por ma trí cu la em de ter mi na da
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 região, for çan do o au men to do nú me ro de alu -
nos em sala; um cres ci men to de sor de na do do
nú me ro de es co las, le van do à fal ta de pro fes so -
res; ro ta ti vi da de nas equi pes do cen tes de cada
es co la, ou mes mo nas equi pes de co or de na ção
e di re ção nos âm bi tos da es co la, da ges tão po lí -
ti ca da ino va ção ou da for ma ção de pro fes so -
res. Um pla ne ja men to cu i da do so, que bus que
fa zer pre vi sões mi nu ci o sas e es go tar to das as
pos si bi li da des, ter mi na rá re ve lan do-se exa us ti -
vo e in su fi ci en te.

Não é pos sí vel for çar os pro fis si o na is e a
es co la a uma pos tu ra efe ti va men te im por tan te:
en ga ja men to, com pro me ti men to, tra ba lho cri a -
ti vo, ati tu des fun da men ta is para que uma ino -
va ção se con so li de. Tais ati tu des não po dem ser
pres cri tas ou con tro la das. A ex pe riên cia es pa -
nho la nes se sen ti do é exem plar. O de sen vol vi -
men to cur ri cu lar pro pos to ten tou com pa ti bi li -
zar um ní vel de pres cri ção, pre ten sa men te ge ral, 
com uma gran de aber tu ra, para que a es co la
cons tru ís se sua pro pos ta cur ri cu lar. Entre tan to,
as di re tri zes ge ra is pres cri tas à es co la de ter mi -
na ram mu dan ças subs tan ti vas que não po di am
ser pro du zi das por man da tos le ga is. Não se de -
ter mi na que um cur rí cu lo seja aber to por de cre -
to (Mu ñoz Escu de ro, 1990). Não se pode for çar
a equi pe de uma es co la ao ní vel de en ga ja men to
ne ces sá rio para a ela bo ra ção de uma pro pos ta
cur ri cu lar con sis ten te, em sin to nia com a re a li -
da de, com as ne ces si da des dos alu nos e da co -
mu ni da de que en vol ve a es co la. De ve mos, ain -
da, le var em con ta uma pos sí vel au sên cia das
com pe tên ci as ne ces sá ri as para tal em pre en di -
men to. Con si de ran do es ses fa to res, exis te uma
gran de chan ce de que o pro je to cur ri cu lar ela -
bo ra do seja ape nas uma peça bu ro crá ti ca para
sa tis fa zer um man da to le gal, mas bas tan te dis -
tan te da prá ti ca co ti di a na da es co la.

A ten ta ti va na Ingla ter ra de se es ta be le cer
um con tro le rí gi do pro du ziu uma re a ção mais
con tun den te. Os pro fes so res de ci di ram bo i co tar
os tes tes ex ter nos. Re sis ti ram de for mas di fe ren -
ci a das, for çan do re vi sões con se cu ti vas, que re -
sul ta ram o afrou xa men to do con tro le.

A mu dan ça é uma jor na da cujo mapa não

se co nhe ce an te ci pa da men te

Re co nhe cer que não é pos sí vel con tro lar 
a im ple men ta ção de uma ino va ção im pli ca
abrir mão de pon tos de che ga da fi xos. Isto
não sig ni fi ca au sên cia de di re ções cla ras, ob -
je ti vos cla ros e de fi ni dos, de pla nos, de aná li -
se ra ci o nal, co or de na ção, or ga ni za ção. Con -
tu do, as di re ções de vem ser su fi ci en te men te
am plas, pos si bi li tan do a fle xi bi li da de, a ca pa -
ci da de de ne go ci ar per ma nen te men te, so bre -
tu do, com os pro fis si o na is da es co la. É pre ci so 
uma ati tu de de in da ga ção sis te má ti ca so bre
os acon te ci men tos que vão con cre ti zan do a
im ple men ta ção. Uma ati tu de de in da ga ção
que per mi ta apren der con ti nu a men te com os
no vos con tex tos.

Os pro ble mas são ine ren tes a qual quer

con tex to de mu dan ça

Pro ble mas são ine ren tes a qual quer es -
for ço sé rio de pro du zir mu dan ças. São con di ção 
ne ces sá ria para o apren der. Mas, para tan to, é
tam bém es sen ci al uma ati tu de sis te má ti ca de
in da ga ção no en fren ta men to dos pro ble mas.
Não há como de sen vol ver res pos tas efe ti vas a
si tu a ções com ple xas, evi tan do o con fron to com 
os pro ble mas ou mes mo atri bu in do-os à re sis -
tên cia, à ig no rân cia e à vi são er ra da de ou tros. É 
pre ci so, ao con trá rio, tra tá-los com pro fun di da -
de, e, nes ta imer são, cri ar con di ções para a ela -
bo ra ção de so lu ções cri a ti vas.

A au sên cia de pro ble mas é, qua se sem -
pre, si nal de pou ca mu dan ça. Espe ci al men te,
a im ple men ta ção ini ci al de uma ino va ção, que 
ocor ra de modo su a ve, sem con fli tos, pro va -
vel men te in di ca uma “tri vi a li za ção”, um
 rebaixamento de ob je ti vos (Hu ber man, 1992). 
Mu dan ças subs tan ti vas en vol vem pro ces sos
com ple xos. Esses são in trin se ca men te ri cos
em pro ble mas. Um es pí ri to de aber tu ra e de
in da ga ção sis te má ti ca é es sen ci al na su pe ra -
ção das di fi cul da des. Mu dar é, an tes de tudo,
apren der com os no vos con tex tos.
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Vi são e pla ne ja men to es tra té gi cos

cons ti tu em o pro ces so

Se tra ba lhar mos com a pers pec ti va de que
a mu dan ça é um pro ces so, que não de ve mos tra -
ba lhar com pon tos de che ga da fi xos, isto sig ni -
fi ca que a vi são que tra duz uma ino va ção e as
ações sis te má ti cas que a con cre ti zam de vem se
fa zer ao lon go da ca mi nha da. Para que seja pos -
sí vel in cor po rar a con tri bu i ção do ma i or nú me ro 
pos sí vel de pro fis si o na is, para que a vi são que
tra duz uma ino va ção seja re sul ta do do com par -
ti lha men to de sig ni fi ca dos en tre os vá ri os pro -
fis si o na is cha ma dos a par ti ci par, so bre tu do, os
que atu am na es co la. Para con quis tar o en ga ja -
men to do pro fes sor é ne ces sá rio que ele se re co -
nhe ça de al gu ma for ma nos ele men tos que
con fi gu ram uma ino va ção.

Con si de re mos as se guin tes si tu a ções: uma 
pro pos ta cur ri cu lar é apre sen ta da a uma es co la,
ela bo ra da por pro fis si o na is que re pre sen tam o
con jun to de pro fes so res; apre sen ta-se à es co la
um con jun to de di re tri zes bem es ta be le ci das e
ar ti cu la das, e os pro fis si o na is são cha ma dos ou
con vo ca dos a com por a pro pos ta cur ri cu lar que
dará con cre tu de às di re tri zes. Em am bos os ca -
sos, a vi são já está dada. Di fi cil men te será con -
se gui do um en ga ja men to efe ti vo dos
pro fis si o na is, não obs tan te os en con tros de de -
ba te, de dis cus são, de es cla re ci men to, de con -
ven ci men to so bre a pro pos ta, não obs tan te os
cur sos de ca pa ci ta ção e for ma ção. Nes sa pers -
pec ti va, o de sen vol vi men to pro fis si o nal fica
atre la do à ino va ção, ad qui rin do um ca rá ter uti -
li tá rio. Não é pos sí vel co lo car to dos a bor do, no
iní cio da im ple men ta ção de uma ino va ção. Se
as su mir mos a cons tru ção com par ti lha da da vi -
são que tra duz a ino va ção, isto im pli ca tra tar o
pro ces so como algo que se de sen ro la rá em lon -
go pra zo e que, por tan to, de ve rá con tar com
uma ade são pro gres si va das es co las.

Va lo ri zar e ar ti cu lar tra ba lho in di vi du al e

tra ba lho co le ti vo

Ao pro por esse eixo, que ro cha mar aten -
ção para o fato de que nem todo tra ba lho in di -

vi du al sig ni fi ca iso la men to, re sis tên cia a
apren der o novo, e que nem todo tra ba lho co -
le ti vo sig ni fi ca avan ço no in te ri or da es co la. A 
con so li da ção de cul tu ras de tra ba lho co le ti vo
re quer a exis tên cia de pro fis si o na is com for te
sen ti do de ação in di vi du al, com ca pa ci da de
de pen sar, pro du zir, atu ar de for ma au tô no -
ma. Nes sa pers pec ti va, o tra ba lho in di vi du al
con tri bui para um tra ba lho de equi pe que tor -
ne a es co la uma ins ti tu i ção ca paz de apren der 
com e pro du zir o novo. 

Har gre a ves (1991) ana li sa o tra ba lho
co o pe ra ti vo em re la ção a qua tro ti pos de cul -
tu ra es co lar: in di vi du a lis mo frag men ta do,
bal ca ni za ção, co o pe ra ção for ma li za da e cul -
tu ras co la bo ra ti vas. O in di vi du a lis mo frag -
men ta do é a for ma tra di ci o nal de iso la men to
do pro fes sor. A bal ca ni za ção, fre qüen te men te 
en con tra da em es co las de en si no se cun dá rio,
con sis te em sub gru pos ope ran do como su -
ben ti da des se pa ra das, qua se sem pre em con -
fli to, es pe ci al men te em pro ces sos de to ma da
de de ci sões im por tan tes.

A co o pe ra ção for ma li za da é ca rac te ri -
za da por um con jun to de pro ce di men tos bu -
ro crá ti cos, es pe cí fi cos, for ma is. Mu i tas
ini ci a ti vas, tais como pro gra mas de tu to ria,
pla ne ja men to con jun to, en con tros de pro fes -
so res, pro gra mas de for ma ção, nos qua is o
pro fes sor é so li ci ta do ou con vo ca do a par ti ci -
par, si tu am-se nes sa ti po lo gia. Esse tipo pode
ig no rar a cul tu ra real da es co la e le var a uma
pro li fe ra ção de con ta tos não de se ja dos en tre
os pro fes so res, con su min do o tem po já es cas -
so e pro du zin do pou cos re sul ta dos.

Har gre a ves e Dawe (1989), apro fun dan -
do a re fle xão so bre essa co o pe ra ção for ça da,
afir mam que a que bra do iso la men to pro fis si -
o nal do pro fes sor está li ga da a um con fli to
en vol ven do duas for mas de co o pe ra ção. De
um lado, a co o pe ra ção cons ti tui um ins tru -
men to de va lo ri za ção e cres ci men to pro fis si o -
nal, pos si bi li tan do o com par ti lha men to de
ex pe riên ci as en tre co le gas, em um con tex to
de re fle xão so bre a prá ti ca, le van do a uma
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ação mais sá bia e com pe ten te. De ou tro lado, a
que bra do iso la men to do pro fes sor pode cons -
ti tu ir um me ca nis mo uti li za do para fa ci li tar a
ado ção, sem con fli tos e acrí ti ca, de de ter mi na -
das for mas de ação, con jun tu ral men te, pre fe ri -
das. No vos es ti los de en si nar são in tro du zi dos e 
im pos tos por es pe ci a lis tas, por meio de pro ces -
sos nos qua is o pro fes sor é tra ta do como um
exe cu tor, em vez de um pro fis si o nal ca paz de
exer cer seu ju í zo crí ti co.

Cul tu ras co la bo ra ti vas bem con so li da das
têm pro fun di da de, são pes so a is e du ra dou ras.
Não se for mam, sim ples men te, no bojo da im -
plan ta ção de pro je tos ou even tos es pe cí fi cos,
den tro de uma vi são uti li tá ria do de sen vol vi -
men to pro fis si o nal. Cul tu ras co la bo ra ti vas,
quan do exis tem, são cons ti tu ti vas, são ab so lu -
ta men te cen tra is na prá ti ca do cen te co ti di a na e 
não ne gam o va lor dos pon tos de vis ta e do tra -
ba lho in di vi du a is.

Por tan to, cul tu ras for te men te com par ti -
lha das ou cul tu ras in di vi du a lis tas são, am bas,
in de se já ve is, pois cri am con tor nos, res pec ti va -
men te, mu i to rí gi dos ou ina pro pri a da men te
frou xos. Qu an do o fu tu ro é des co nhe ci do e o
con tex to que en vol ve uma ins ti tu i ção mo di fi -
ca-se con ti nu a men te de for mas im pre vi sí ve is,
fon tes de di ver si da de são im por tan tes, as sim
como si tu a ções de con ver gên cia. Como afir ma -
do an te ri or men te, o con fli to, se tra ta do de for -
ma apro pri a da, é es sen ci al à pro du ção efe ti va
de mu dan ças.

Por tan to, é pre ci so apren der a ad mi nis -
trar a ten são emer gen te des ses dois pó los: o in -
di vi du al e o co le ti vo. Não ex clu ir ne nhum
de les, in se ri-los em uma mes ma to ta li da de que
con tri bua para tor nar a es co la uma ins ti tu i ção
aber ta, ca paz de pro du zir e in te ra gir com no vos 
con tex tos.

Nem cen tra li za ção, nem des cen tra li za ção

A ten são en tre au to no mia da es co la e
con tro le ex ter no so bre os pro ces sos que nela se 
de sen vol vem foi um dado evi den te nas ex pe -
riên ci as in gle sa e es pa nho la. Mais uma vez tra -

ta-se de re co nhe cer a ten são en tre dois pó los,
sem ex cluí-los. Por um lado, fa vo re cer a cen -
tra li za ção, com um re for ço do con tro le ex ter -
no, me di an te cur rí cu los pres cri ti vos e exa mes
ex ter nos, re sul ta no em po bre ci men to das prá -
ti cas no in te ri or da es co la, na des va lo ri za ção
da pro fis são do cen te, no pre do mí nio de pro -
pos tas téc ni cas, que ex clu em a dis cus são so -
bre va lo res e trans for mam a edu ca ção em
mer ca do ria.

Por ou tro lado, a au to no mia den tro de
uma po lí ti ca am pla men te des cen tra li za da não 
ga ran te o avan ço da es co la. Se a es co la con se -
gue pro por e re a li zar ino va ções, es sas não
per du ram du ran te mu i to tem po sem o apo io
po lí ti co e ins ti tu ci o nal ne ces sá rio, sem a pos -
si bi li da de de in ter lo cu ção com agen tes ex ter -
nos que re a li men tem e for ta le çam o pro ces so. 
A es co la pode, em ou tra pers pec ti va, fe -
char-se em prá ti cas con ser va do ras ou aco mo -
dar-se no con ví vio com pro ble mas que são
atri bu í dos a ou tros agen tes e es pa ços so ci a is.
A ten são en tre au to no mia e con tro le, en tre
cen tra li za ção e des cen tra li za ção, é ne ces sá -
ria. A es co la pre ci sa ser pres si o na da a re ver
con ti nu a men te suas prá ti cas e dis por da
 autonomia ne ces sá ria para a cons tru ção de
pro je tos que tra du zam as pos si bi li da des de
seu gru po de pro fis si o na is em cada mo men to. 
O po der pú bli co deve exer cer pres são, mas, ao 
mes mo tem po, ofe re cer o su por te ne ces sá rio
para que os pro fes so res avan cem a par tir do
pon to em que se en con tram. Nem cen tra li za -
ção, nem des cen tra li za ção. Tra ta-se de per se -
guir o di fí cil equi lí brio en tre au to no mia e
con tro le, en tre pres são e su por te.

É es sen ci al co nec tar-se ao 

con tex to mais ge ral

A pro du ção de mu dan ças no in te ri or da
es co la pas sa pela aber tu ra da ins ti tu i ção, pas -
sa pela ati tu de de trans por seus mu ros, abrir
por tas e ja ne las. Sig ni fi ca re co nhe cer que os
de sa fi os apre sen ta dos à es co la não se rão ven -
ci dos ape nas pe los pro fis si o na is que atu am
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den tro dela. É fun da men tal es ti mu lar a aber tu -
ra da es co la à par ti ci pa ção dos di fe ren tes seg -
men tos so ci a is. Este é um mo vi men to que gera
gran de in se gu ran ça e re sis tên cia no in te ri or da
es co la. Por isso, re for ço a pers pec ti va da mu -
dan ça como um pro ces so, com ações de lon go
pra zo, que con tri bu am para o de sen vol vi men to 
da ins ti tu i ção e de seus pro fis si o na is, de for ma
que ela vá cons tru in do com pe tên ci as para esse
diá lo go com ou tros seg men tos e ou tras ins ti tu -
i ções, que re i vin di cam in ter fe rir e par ti ci par
mais na de fi ni ção dos ru mos da es co la. A cons -
tru ção de cur rí cu los e de uma prá ti ca es co lar,
den tro de uma pers pec ti va eman ci pa tó ria, pas -
sa, ne ces sa ri a men te, pela aber tu ra e não fe cha -
men to da es co la.

Re co nhe cer a his tó ria pro fis si o nal do

pro fes sor

Sem per der de vis ta a im por tân cia do
equi lí brio en tre o in di vi du al e o co le ti vo, esse
eixo apon ta no sen ti do de re co nhe cer a his tó ria 
pro fis si o nal do pro fes sor e de como ela de ter -
mi na seu ní vel de en ga ja men to em uma ino va -
ção. Esse eixo apon ta na di re ção de res ga tar os
fa to res que mo ti va ram o do cen te a op tar por
essa pro fis são e que se vão ar re fe cen do com o
pas sar do tem po, di an te de su ces si vos fra cas -
sos, di an te do iso la men to pro fis si o nal, da pe sa -
da jor na da de tra ba lho, dos ba i xos sa lá ri os. 

Di fe ren tes ex pe riên ci as, que bus ca ram
mu dan ças, seja no cam po das po lí ti cas de in -
ten si fi ca ção com a am pli a ção do con tro le so bre 
a es co la, seja no cam po das po lí ti cas de re es tru -
tu ra ção com ên fa se em uma ges tão des cen tra -
li za da, não im pli ca ram mo di fi ca ções nas
cren ças, nas ha bi li da des e com pe tên ci as dos
pro fes so res, e, por tan to, nas prá ti cas ins ti tu í -
das. Mu dan ças na es tru tu ra não im pli cam, ne -
ces sa ri a men te, rup tu ra com a cul tu ra es co lar. 

Mu dar vi sões so bre a fun ção so ci al da es -
co la, so bre como o alu no apren de, e cons ti tu ir
no vas com pe tên ci as e ha bi li da des têm como
con di ção pri me i ra com pro me ter o pro fes sor com 
o pro ces so. Impli ca res ga tar e for ta le cer seu pro -

pó si to pes so al no exer cí cio da pro fis são. Não é
ta re fa fá cil, con si de ran do as con di ções de tra -
ba lho do cen te e de va lo ri za ção pro fis si o nal,
mas é um ele men to fun da men tal na com po si -
ção de uma po lí ti ca de de sen vol vi men to pro -
fis si o nal e ins ti tu ci o nal, para além des te ou
da que le pro gra ma pre ten sa men te ino va dor.

Con clu são: Ultra pas sar a
Pers pec ti va da Imple men ta ção
de Ino va ções 

Os ei xos que apre sen tei se ar ti cu lam em
tor no de três im por tan tes men sa gens: o ca rá -
ter com ple xo das ino va ções; a im pos si bi li da -
de de con tro le e a vi são da mu dan ça como um 
pro ces so; e a ne ces si da de de su pe rar o ca rá ter
uti li tá rio das po lí ti cas de de sen vol vi men to
pro fis si o nal e ins ti tu ci o nal atre la das e uti li za -
das como ins tru men tos de con cre ti za ção de
ino va ções, es tas sem pre cam bi an tes, na me di -
da em que são re sul ta do de como os go ver -
nan tes de tur no in ter pre tam as de man das
so ci a is so bre a es co la.

Di an te de tan ta com ple xi da de, in cer te -
zas e va riá ve is de to dos os ti pos, so bre as  quais
é im pos sí vel es ta be le cer con tro le, o es tu do
 sobre a im ple men ta ção de ino va ções con du ziu
à sua ul tra pas sa gem. Pro po nho, por tan to,
 deslocar o foco da im ple men ta ção de ino va -
ções, mais lo ca li za das ou mais abran gen tes,
para a ne ces si da de de cri ar uma ma i or ca pa ci -
da de ins ti tu ci o nal de ino var. Fo ca li zar o
 desenvolvimento ins ti tu ci o nal, ob je ti van do
que as es co las e os ór gãos ofi ci a is lo ca is ad qui -
ram com pe tên ci as para di ag nos ti car pro ble -
mas e en ca mi nhar com au to no mia as so lu ções, 
para in te ra gir se le ti va men te com as ino va ções,
com os me i os e re cur sos de que se dis põe, para
cri ar es pa ços e pro ce di men tos de de sen vol vi -
men to pro fis si o nal per ma nen tes. Dito de for -
ma ge ral, ca pa ci ta rem-se para pro du zir e
ge ren ci ar con tex tos de mu dan ça, de for ma
 crítica e com a mes ma de sen vol tu ra com que se 
con vi ve com mo men tos de es ta bi li da de.
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Pen san do no con tex to bra si le i ro, uma
jus ti fi ca ti va para a fo ca li za ção do de sen vol vi -
men to da ins ti tu i ção es co la, indo além da con -
cre ti za ção de re for mas mais ou me nos
abran gen tes, é a pró pria des con ti nu i da de das
po lí ti cas pú bli cas. A pro du ção de mu dan ças no
sis te ma edu ca ti vo, con si de ran do sua com ple xi -
da de e os oito ei xos de abor da gem apre sen ta -
dos, im pli ca ações sis te má ti cas, con tí nu as, de
lon ga du ra ção. Pro gra mas de ino va ção bem su -
ce di dos, re la ta dos por Ful lan (1992, 1993), de -
man da ram mais de uma dé ca da de ações
co or de na das, en vol ven do uma for te par ce ria
en tre es co la, ins tân cia go ver na men tal lo cal e
uni ver si da de. Fo ram aten di das con di ções,
como con ti nu i da de, tem po para que as vi sões
fossem cons ti tu í das e com par ti lha das. De man -
da tem po para que as mu dan ças efe ti va men te
se fa çam na es tru tu ra e nas prá ti cas das ins ti tu -
i ções par ti ci pan tes do pro ces so, e in ter fi ram,
fi nal men te, na for ma ção, apren di za gem e de -
sen vol vi men to de pro fes so res e alu nos, no
 âmbito da es co la e da uni ver si da de.

A ne ces si da de de ações sis te má ti cas de
lon go pra zo cho ca-se com a des con ti nu i da de
das po lí ti cas pú bli cas. Den tre os inú me ros fa to -
res con cor ren tes para essa des con ti nu i da de,
des ta ca mos a pers pec ti va sem pre imi nen te de
mu dan ças ra di ca is, a cada qua tro anos, com as
ele i ções. Por que, cir cuns tan ci al men te, a for mu -
la ção e im ple men ta ção de de ter mi na da po lí ti ca
es ta rão su je i tas ao aci den te de per cur so ele i to -
ral. Não de fen do abrir mão de di re tri zes que tra -
du zam um pro je to de edu ca ção, que cum pram o 
pa pel de sin to ni zar a es co la com as de man das
so ci a is de seu tem po. No en tan to, a in ter pre ta -
ção he ge mô ni ca des sas de man das e as di re tri zes
de cor ren tes são con tin gen tes e su bor di na das a
pro je tos mais am plos, ex pres sões das for ças po -
lí ti cas que exer cem o go ver no de tur no.

Em meio a essa con jun tu ra sem pre ins tá -
vel, es pe ci al men te em nos so país, a es co la so -
bre vi ve. E, nes se pro ces so, pode ir for ta le cen -
do-se ou en fra que cen do-se como ins ti tu i ção.
Con si de ran do os ei xos apre sen ta dos, afir mo que 

uma po lí ti ca pú bli ca em edu ca ção deve ter
como um de seus pi la res, não o úni co, o de sen -
vol vi men to ins ti tu ci o nal da es co la. Não su bor -
di na do, mas con ju ga do à pro du ção de ino va -
ções, e que te nha como ele men to fun da men tal 
o de sen vol vi men to dos pro fis si o na is que nela
tra ba lham, a cons ti tu i ção da ca pa ci da de de
pro du zir e li dar com o novo.

No cam po do de sen vol vi men to pro fis-
si o nal, sa li en to a ne ces si da de de se res ga tar e
es ti mu lar o de sen vol vi men to de um pro pó si to 
pes so al, que mo ti ve e mo bi li ze as po ten ci a li -
da des do su je i to no exer cí cio da pro fis são.
Res ga tar essa mo ti va ção in te ri or do su je i to
não sig ni fi ca fe cha men to às ques tões so ci a is
e pro je tos mais am plos. Sig ni fi ca cri ar ba ses
para su pe rar uma ati tu de de ali e na ção e es ti -
mu lar o en ga ja men to, com iden ti da de, na
cons tru ção de cul tu ras de tra ba lho co la bo ra -
ti vo den tro da es co la. Her nán dez e San cho
(1993) afir mam que, na re la ção en tre a ino va -
ção e as pes so as, na re a li da de sub je ti va im pli -
ca da no con tex to in di vi du al e or ga ni za ti vo de 
cada um, se si tua a pe dra an gu lar da pro ble -
má ti ca da mu dan ça.

Ful lan (1993) sa li en ta os inú me ros ca -
sos, do cu men ta dos em pes qui sa, de pro fis si o -
na is que in gres sa ram na car re i ra com gran de
mo ti va ção em atu ar na for ma ção e de sen vol -
vi men to dos alu nos, em con tri bu ir para a
cons tru ção de uma so ci e da de mais jus ta, e
que, pa u la ti na men te, vão as su min do uma ati -
tu de cí ni ca, ali e na da, in di fe ren te di an te do
exer cí cio pro fis si o nal. Essa de te ri o ra ção do
exer cí cio pro fis si o nal re la ci o na-se for te men te 
ao sen ti men to de fra cas so, de in ca pa ci da de
de efe ti va men te in ter fe rir, de fa zer di fe ren ça,
seja no âm bi to da sala de aula, seja em re la ção 
a pro je tos de so ci e da de mais am plos. As re for -
mas, por seu tur no, ao fra cas sa rem na pro du -
ção de re sul ta dos di re ta men te li ga dos ao
en si no e apren di za gem dos alu nos, indo e
vin do, com abor da gens su per fi ci a is, frag men -
ta das e des con tí nu as, con tri bu em, em igual
me di da, de sen co ra jan do o con jun to dos
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 docentes, in clu si ve aque les com ma i or dis po si -
ção e com pro me ti men to.

Essa re to ma da e (re)cons tru ção do pro pó -
si to pes so al de vem es tar ar ti cu la das a ini ci a ti vas
que fa vo re çam a for ma ção de uma ati tu de de in -
da ga ção sis te má ti ca. De vem, tam bém, pos si bi li -
tar ao pro fes sor a aqui si ção de com pe tên ci as
para com pre en der com mais pro fun di da de o
pro ces so de apren di za gem e vi a bi li zar di fe ren tes 
es tra té gi as de en si no, para li dar com a di ver si da -
de de rit mos e de cul tu ras pre sen tes na es co la.
Tra ta-se de con ce ber o de sen vol vi men to pro fis -
si o nal na pers pec ti va do pro fes sor apren diz
como um pro ces so per ma nen te, que en glo ba o
pe río do de for ma ção ini ci al e toda a car re i ra.

O de sen vol vi men to ins ti tu ci o nal, em uma 
li nha de re ci pro ci da de, deve se dar na pers pec -
ti va da es co la, tam bém con ce bi da como uma
or ga ni za ção apren diz. Uma ins ti tu i ção com au -
to no mia para es ta be le cer no vas e di fe ren tes
for mas de tra ba lho, de modo a li dar com as di -
nâ mi cas for ças de mu dan ça. Atu ar com o ob je -
ti vo de de sen vol ver a ins ti tu i ção é fo men tar
es tru tu ras fle xí ve is, com o agru pa men to de
pro fis si o na is que apren dam tra ba lhan do com
um ma i or grau de li ber da de, as su min do ris cos e 
ex tra in do li ções de si tu a ções aber tas. Assu mir a 
não pre vi si bi li da de das in ter ven ções no sis te ma 
edu ca ti vo im pli ca não es ta be le cer ob je ti vos de
che ga da es tá ti cos.

Numa ins ti tu i ção apren diz, há es pa ço
para o con fli to. Cons ti tuí-la sig ni fi ca fa vo re cer
a for ma ção de uma co mu ni da de de pro fis si o -
na is sem pre aber tos a apren der, a bus car a aju -
da um do ou tro, a re ver e mo di fi car
con ti nu a men te suas prá ti cas. Uma ins ti tu i ção
apren diz ex trai da ten são emer gen te da di ver si -

da de a for ça de seu pró prio de sen vol vi men to. 
Fo ca li zar o de sen vol vi men to ins ti tu ci o -

nal, nes sa pers pec ti va, im pli ca ques ti o nar as
re for mas es tru tu ra is que tra zem em seu bojo a 
ho mo ge ne i za ção das prá ti cas edu ca ti vas, o
con tro le a par tir da pa dro ni za ção de re sul ta -
dos. Sig ni fi ca co lo car em che que a pró pria
ação de ges tar e im ple men tar re for mas e pro -
gra mas ino va do res. Impli ca cha mar as au to ri -
da des edu ca ti vas ofi ci a is a re ver seu pa pel na
ela bo ra ção de po lí ti cas e di re tri zes edu ca ci o -
na is. Impli ca re pen sar o sen ti do e o sig ni fi ca -
do de pro por di re tri zes, ten do em vis ta a
com ple xi da de di nâ mi ca dos sis te mas edu ca ti -
vos. Se as su mir mos que mu dan ça e apren di -
za gem efe ti vas ocor rem sem pre lo cal men te,
qual quer pre ten são de exer cer o con tro le “de
cima para ba i xo” é uma ilu são. O pa pel cen tral 
das au to ri da des edu ca ti vas ofi ci a is é o de cri ar 
con di ções para que os su je i tos da co mu ni da -
de es co lar, so bre tu do os pro fis si o na is que
atu am na es co la, de sen vol vam ca pa ci da des
bá si cas de pro du zir e li dar com as for ças da
mu dan ça. A ques tão que deve nor te ar a es tru -
tu ra ção de po lí ti cas edu ca ci o na is é a de como
as ins ti tu i ções edu ca ci o na is, con tro la das lo -
cal men te, po dem ati var a au to-regulação e a
co or de na ção de suas ações, para con se cu ção
de ob je ti vos mais am plos.

Como pon to de par ti da, apon to o es ta -
be le ci men to de di re tri zes que en ca mi nhem as
ações no sen ti do do de sen vol vi men to ins ti tu -
ci o nal, fun da do na con cep ção do pro fes sor e
da ins ti tu i ção apren di zes, cu jas ca rac te rís ti -
cas bá si cas fo ram apre sen ta das no exer cí cio
de sis te ma ti zar os ei xos, para abor dar a com -
ple xi da de do sis te ma edu ca ti vo.
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