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Resumo

Este artigo apresenta referéncias para melhor compreender a
implementacdo de mudancas na escola, sistematizando-as a
partir de um estudo sobre a Reforma do Sistema Educativo na
Espanha e a implantacdo de um Curriculo Nacional na Inglater-
ra e Pais de Gales, conjugado a revisdes de pesquisas desenvol-
vidas nesse campo. A Reforma do Sistema Educativo espanhol
tentou equilibrar o carater prescritivo de diretrizes gerais com o
carater aberto da atribuicdo de cada escola elaborar sua pro-
posta curricular, a partir de seu contexto e no marco das diretri-
zes propostas. Seu estudo contribuiu, sobretudo, para
explicitar a diversidade de visées e posicionamentos que
emergem do contexto de uma inovacdo. Essa diversidade ¢
sintetizada na forma de seis diferentes tensdes.

A implantacdo de um Curriculo Nacional na Inglaterra objeti-
vou estabelecer um maior controle sobre a escola por intermé-
dio de um curriculo detalhado e prescritivo, associado a
aplicacdo de exames externos como instrumentos de avaliagdo
da escola por meio do desempenho dos alunos nos testes. No
caso da experiéncia inglesa, sdo expostas analises fundadas em
um conjunto diversificado de dados de pesquisa. Essas pesqui-
sas apontam resultados desastrosos no contexto escolar, com o
empobrecimento da pratica pedagdgica, predominando ativi-
dades preparatdrias para os exames externos.

Apresentadas as referéncias, a partir do substrato proporciona-
do por essas duas experiéncias, o autor conclui propondo ir
além da perspectiva de implementar inovacdes em direcdo a
processos de desenvolvimento profissional e institucional, que
constituem, na escola, uma maior capacidade de produzir e in-
teragir criticamente com propostas e contextos de mudanga.

Palavras-chaves

Reformas - Reformas Educacionais - Inovacdes - Inovagdes
Educacionais.
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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 these two experiences to motivate the description
of the references, the paper concludes by proposing that we
should go beyond implementing innovations, toward
processes of professional and institutional development that
enable schools to produce proposals and contexts of change,
and to interact critically with them.
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Introducao

A partir de meados da década de 1980,
foram deflagradas, no Brasil, diversas iniciati-
vas de reformulacdo curricular, algumas abran-
gendo dareas ou disciplinas, outras de cunho
mais geral. Se, por um lado, hd uma profusio
de iniciativas de reforma, por outro, a maior
parte delas ¢ marcada pela descontinuidade. A
descontinuidade de politicas subseqiientes leva
a repeticdo de erros e a utilizacdo ineficaz de
recursos humanos e materiais, decorrentes,
dentre outros fatores, do desconhecimento, da
falta de avaliacdo e analise de experiéncias
precedentes.

Tendo como objeto as inovacdes educa-
cionais e como foco seu carater complexo,
apresento, neste trabalho, um conjunto de re-
feréncias para melhor compreender a imple-
mentacdo de mudancas no contexto escolar.
Ao sistematizar referéncias para abordar a im-
plementacdo de inovagdes, busco contribuir
para o surgimento de trabalhos de pesquisa que
focalizem a implementacdo das mudangas edu-
cacionais e os resultados produzidos por elas.

Fullan (1992) argumenta que predomi-
nam abordagens fluidas e difusas sobre as poli-
ticas de inovacdo. Tais politicas, na maioria das
vezes, sdo entendidas como intervencdes sobre
o sistema educativo ou sobre partes dele, ou
como iniciativas emergentes do proprio sistema
que, de alguma forma “ndo bem conhecida ou
explicada”, produzem “determinados” resulta-
dos. E necessario levantar dados, analisar, con-
ceituar, buscando elucidar o que efetivamente
mudou. E preciso dispor de referéncias para in-
terpretar resultados e deles extrair licdes mais
gerais.

Investigando a implantacdo, podemos
comecar a identificar os motivos pelos quaise a
partir de que ponto de vista as inovacgdes fra-
cassam ou sdo bem sucedidas. Investigar a im-
plementacdo de inovagdes possibilita o
contraste entre o curriculo real, concretizado
na pratica de sala de aula, e o formal, registra-
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do nas propostas escritas. Esse contraste, de
acordo com Santos Guerra (1995), possibilita
compreender sob que circunstancias as mu-
dancas curriculares tendem a ocorrer.

Precedendo a apresentagdo das referén-
cias, enuncio as principais contribuicdes de
um estudo sobre a Reforma do Sistema Edu-
cativo na Espanha e sobre a implantacdo de
um Curriculo Nacional na Inglaterra e Pais de
Gales. Esse estudo possibilitou o contato com
diferentes dados e interpretacdes sobre a im-
plementacdo daqueles dois programas inova-
dores, conferindo fundamento as referéncias
propostas. Em seguida, das pesquisas de
Fullan (1992, 1993) e colaboradores, sistema-
tizo as referéncias para abordar a implemen-
tacdo de inovacdes.

Concluo salientando que, ao focalizar a
complexidade das inovacdes, essas passaram
a ocupar uma posicdo secundaria, ganhando
relevo as estratégias e iniciativas de desenvol-
vimento profissional e institucional, que bus-
cam criar condi¢des para que os sujeitos, as
organizacdes e sistemas constituam-se como
aprendizes capazes de produzir e interagir cri-
ticamente com as inovacoes.

Visoes Emergentes do Contexto
da Reforma Espanhola

O estudo da Reforma do Sistema Edu-
cativo na Espanha contribuiu, sobretudo,
para explicitar a diversidade de visdes e posi-
cionamentos que emergem do contexto de
uma inovacdo. Trabalhei sobre um conjunto
de artigos publicados pelo periédico espa-
nhol Cuadernos de Pedagogia, que dedicou
amplo espaco a divulgacdo das diferentes
etapas de elaboracdo e implementacdo da
Reforma, assim como fomentou o debate,
possibilitando o contato com diferentes opi-
nides sobre o processo ocorrido na Espanha.
Selecionei artigos publicados durante dez
anos, de 1987 a 1997. No ano de 1987, fo-
ram apresentadas as diretrizes basicas da
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Reforma, apos o desenvolvimento de expe-
riéncias-piloto em algumas escolas. Os acon-
tecimentos do ano de 1997 sinalizaram o
fechamento de um ciclo, dentre eles a chegada
ao poder do unico partido que havia se contra-
posto abertamente a Reforma. Os artigos estu-
dados sdo contribuicdes de pesquisadores, de
professores universitarios, de sociologos, de
profissionais envolvidos com a elaboracio das
diretrizes da reforma e com sua implementa-
cdo, e de professores e diretores de escola atu-
ando no ensino médio e fundamental.
Apresento, a seguir, uma sintese organizada
em diferentes tensdes constituidas pela diver-
sidade de visdes e posicionamentos, no con-
texto da Reforma.

Os objetivos expressos nos documentos
da reforma versus a recepc¢ao desses
objetivos e sua implementacao efetiva

na escola

Essa tensdo expressa-se, sobretudo, na
afirmacdo de uma distincia e inconsisténcia
entre o discurso das autoridades educativas
oficiais e as acdes concretas por elas encami-
nhadas para a implementacgio da Reforma (Vi-
nao, 1997). Configura-se, também, no senti-
mento de imposi¢do declarado pelos professo-
res e a atitude de resisténcia dai decorrente, di-
ante do imperativo de se proceder a mudanca
das praticas vigentes (Santos Guerra, 1995).

O sistema educativo como espaco de
reproducao das desigualdades sociais
versus o sistema educativo como espaco

de superacao das desigualdades sociais

A Reforma ¢ interpretada a partir das duas
perspectivas retratadas no titulo dessa secdo. Os
autores que se enquadram na segunda perspec-
tiva ndo atribuem ao sistema educativo a capa-
cidade e a tarefa exclusivas de superar a
desigualdade, mas afirmam que se trata de um
espaco fundamental para reduzi-la e contribuir
para sua superacdo. Apresentam como estraté-
gias fundamentais aquelas propostas pela Re-
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forma: ampliacdo e universalizacdo do tempo
de escolarizacdo basica, dentro de uma pers-
pectiva de formacdo geral do educando, que
reconheca e trabalhe as diferencas, que valori-
ze os processos de socializacdo e formagdo do
educando como um todo, além da dimensido
cognitiva (Nieda, 1990) (Pérez Gomez, 1990).

Quem se insere na primeira perspectiva
afirma que o sistema educativo dispde de me-
canismos diferenciados, consolidados lenta-
mente na cultura escolar, para reproduzir a
diferenca, ndo obstante os esforcos em ampli-
ar e universalizar o periodo de educacgéo basi-
ca, e os esforcos para a estruturacio e
desenvolvimento de curriculos flexiveis que
possibilitem uma aprendizagem mais contex-
tualizada e o reconhecimento e o trabalho das
diferencas entre os alunos. Os defensores des-
se ponto de vista entendem que as reformas
propostas nessa perspectiva sdo ritos recor-
rentes, incapazes de produzir as mudancas
preconizadas (Enguita, 1989).

Educacao geral, basica, para todos

versus educacao propedéutica, seletiva

A Reforma fundamentou-se na defesa
de uma educacdo geral, basica, para todos,
questionando a precoce divisdo dos alunos,
aos 14 anos, entre aqueles, com melhor de-
sempenho académico, que teriam a oportuni-
dade de se preparar e fazer um curso
universitario, e os alunos a quem se atribuiu
desempenho insatisfatorio. A esses ultimos,
caso quisessem continuar estudando, restaria
a opcdo de ingressar em cursos de nivel médio
de carater profissionalizante.

Ao ampliar a escolarizacdo obrigatoria
até os 16 anos, determinando, nesse periodo,
uma formacéo geral, basica para todos os alu-
nos, sem segregacdes prematuras, as diretri-
zes da reforma confrontaram-se com outra
visdo presente na escola: aquela retratada por
Moreno et al. (1994), baseada na concepcio
de aprendizagem como resultado, sobretudo,
do esforco pessoal, que deve ser estimulado e
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reforcado por um ambiente de competicdo, que
reconheca e premie os de melhor desempenho.
De acordo com essa visdo, a funcio da educa-
cdo basica ¢ identificar e preparar os alunos
conforme suas capacidades, seja para a carreira
universitaria, seja para a formagdo profissional
de nivel médio.

A primeira visdo esta em sintonia com um
sistema educativo inclusivo, que contribui para
superar as desigualdades sociais. A sequnda vi-
sdo articula-se com um sistema educativo sele-
tivo, de carater excludente, que reproduz e
reforca as diferencas e desigualdades sociais.

Modelo de desenvolvimento curricular
centro periferia versus modelo de
desenvolvimento curricular

contextualizado na escola

Encontrei posicionamentos que inter-
pretam o modelo de desenvolvimento curri-
cular da Reforma como do tipo centro
periferia (Santos Guerra, 1995), cabendo ao
professor o papel de executar e concretizar
propostas ndo construidas por ele, mas por
especialistas e profissionais distantes do con-
texto e das dificuldades cotidianas da escola.
Outros, como Coll (1989), véem o modelo da
Reforma atribuindo protagonismo a escola e
ao professor, chamados a elaborar, a partir de
diretrizes gerais, um projeto curricular em
sintonia com os problemas e as questdes pro-
prias da comunidade escolar e da realidade
que a envolve.

Essa tensdo expressou-se, também, nos
desafios relacionados ao desenvolvimento pro-
fissional no contexto de uma inovacéao. Especifi-
camente, no caso espanhol, as necessidades for-
mativas surgidas demandaram um vigoroso
programa de capacitacdo, na medida em que os
profissionais da escola foram convocados a ela-
borar propostas curriculares no marco de diretri-
zes que implicavam mudancas substantivas no
contexto escolar. Os depoimentos estudados afir-
mam uma incapacidade das autoridades educati-
vas oficiais em desenvolver programas de asses-

Educagéo e Pesquisa, S&o Paulo, v. 25, n. 1, p. 131-145, jan./jun. 1999

soria e capacitacdo suficientemente eficazes
para atender ao enorme volume de demandas
formativas apresentadas pelos professores.

Autonomia versus controle

A tensdo entre modelos de desenvolvi-
mento curricular esta diretamente ligada a
outra: a tensdo entre autonomia e controle.
Em que medida um curriculo deve ser prescri-
tivo? Qual o papel e o sentido de propor dire-
trizes a escola? Como trabalhar com a
heterogeneidade de propostas, no caso de
uma opc¢do totalmente aberta, no caso do
exercicio da autonomia escolar sem limites
claramente definidos? A tensdo entre autono-
mia e controle ¢ emblematica na experiéncia
espanhola, uma vez que a Reforma tenta
equilibrar o carater prescritivo de suas diretri-
zes gerais com o carater aberto expresso pela
atribuicdo a cada escola da tarefa de elaborar
sua proposta curricular, a partir de seu con-
texto e no marco das diretrizes propostas.

No caso espanhol, a visdo que pareceu
predominar nas escolas ¢ a do desequilibrio,
da primazia do controle exercido pelas diretri-
zes gerais, pelo grau de inovacéo e de conflito
com a cultura escolar que implicaram, pelo
seu excessivo detalhamento, deixando pouco
espago para o exercicio da autonomia no con-
texto da escola (Hernandez e Sancho, 1993;
Santos Guerra, 1995).

Enfoque disciplinar da area de
ciéncias versus abordagem

Integrada da area de ciéncias

No dmbito especifico da area de ciéncias,
existiu, ao longo da elaboracio e implementa-
cdo da reforma, um intenso debate sobre as
opcdes entre o desenvolvimento dos conteu-
dos da area a partir de suas disciplinas e uma
abordagem integrada das ciéncias. Os autores
favoraveis a abordagem integrada questionam
a fragmentacio disciplinar, a distancia entre os
principios cientificos ensinados e a realidade
vivida pela aluno. Questionam, também, o
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aprofundamento desnecessario de determina-
dos topicos, considerando os objetivos de uma
educacdo basica. Defendem uma abordagem in-
tegrada, entendendo que essa ¢ a aproximagado
mais adequada para um enfoque “globalizador”,
que articule a contribuicdo de cada disciplina
para a compreensdo de problemas e situagdes
concretas que tenham significado para o aluno e
possibilitem incorporar suas contribuicées (Jimé-
nez et al,, 1991; Del Carmen, 1994).

Os defensores de um enfoque disciplinar
afirmam que ele ndo é incompativel com uma
aprendizagem contextualizada nem com uma
visdio mais globalizada do conhecimento.
Acrescentam que o enfoque disciplinar possibili-
ta uma apropriacdo pelo aluno, de forma mais
consistente, dos principios cientificos, assim
como de sua evolucdo ao longo da histdria da
ciéncia. Atribuem a abordagem integrada uma
visdo utilitarista do conhecimento cientifico e
questionam a possibilidade de se desenvolver os
conteudos basicos das diferentes disciplinas da
area de ciéncias, tendo sempre como ponto de
partida problemas concretos, préximos da vi-
véncia do aluno (Martinez Torregrosa, 1994).

Nieda (1990) salienta que o desenho de
area contrapde-se a formacdo fundamental-
mente disciplinar do professor, predominante
no sistema espanhol. Confronta-se, também,
com consideracdes, amplamente discutidas, de
que uma abordagem global, no estudo de de-
terminado aspecto da realidade, conduz forco-
samente a um estudo superficial. Segundo essa
autora, a relacdo entre global/superficial e dis-
ciplinar/cientifico presta-se a multiplas discus-
sdes, que ndo se podem solucionar de pronto.
Deveriam, por isso, ser objeto de muita reflexdo
no periodo de debate sobre a Reforma.

A Implantacao de um Curriculo
Nacional na Inglaterra e no Pais

de Gales

A experiéncia inglesa, iniciada em mea-
dos de 1987, demonstra como os embates poli-
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ticos protagonizados por grupos de pressdo
formadores de opinido, por politicos e profis-
sionais envolvidos na gestdo de um programa
inovador tém um peso consideravel na defini-
cdo das diretrizes e, especialmente, na sua
concretizacdo, muitas vezes bastante distan-
tes dos objetivos iniciais preconizados. Dispu-
tas de poder e tomada de decisdes coerentes
ora com uma, ora com outra corrente ideolo-
gica tornaram o processo instavel, cheio de
idas e vindas, sinalizando, para os profissio-
nais da escola, fragmentacéio, dispersio, de-
sarticulacdo entre os responsaveis pela
conducdo da reforma.

A implantagdo de um Curriculo Nacio-
nal na Inglaterra objetivou estabelecer um
maior controle sobre a escola por meio de um
curriculo detalhado e prescritivo associado a
aplicacdo de exames externos como instru-
mentos de avaliacdo da escola pelo desempe-
nho dos alunos nos testes. No caso da
experiéncia inglesa, contamos com analises
sobre dados de implementacdo, levantados
em estudos de caso, entrevistas se-
mi-estruturadas e surveys (Black, 1995;
1995a, 1995b). Essas pesquisas
apontam resultados desastrosos no contexto
escolar, com o empobrecimento da pratica
pedagogica, predominando atividades prepa-
ratdrias para os exames externos.

Se as praticas de avaliacdo formativa ja

Jenkins,

ndo eram muito difundidas entre os professo-
res, com a implantacdo do Curriculo Nacional,
tornaram-se ainda mais escassas. Difundiu-se
entre os professores um sentimento de desva-
lorizacdo profissional e houve uma forte rea-
¢do a todo processo, obrigando as autoridades
educativas a revisdes consecutivas do curriculo
e do formato dos exames, gerando ainda mais
confusio e ceticismo no meio escolar.

Na experiéncia inglesa, fica evidente,
também, a tensdo entre autonomia e contro-
le, quando se tentam produzir mudancas na
escola. Nesse caso, as conseqiiéncias negati-
vas resultantes do fortalecimento de apenas
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um dos pdlos, no caso um forte controle sobre
as escolas.

A aplicacdo de exames externos associa-
dos a uma proposta curricular, que determinou
o que ensinar dentro de uma seqiiéncia prede-
terminada, conduziu ao debate sobre os
significados desses exames para a formacio do
0 que,
resultados dos exames externos, quando con-
trastamos o carater contextualizado da apren-
dizagem com testes que primam pela “descon-
textuacdo”, visto que tém de apresentar como
resultado medidas passiveis de comparacio en-

aluno. efetivamente, indicam os

tre o desempenho de diversos alunos? Quais os
efeitos na formacio dos alunos de um curriculo
que exclui os valores em beneficio da objetivi-
dade necessaria a esses exames? Elliot (1992),
ao debater essas questdes, afirma que essa for-
ma de estruturar o curriculo, ndo explicitando a
formacdo de valores, associando-o a exames
externos objetivos, que comparam escolas a
partir do desempenho dos alunos, expressa a
aplicacdo do modelo de mercado a educacio. A
educacdo ¢ um produto a ser adquirido pelos
pais, vistos como consumidores. A qualidade
do produto expressa-se pelo resultado dos
exames, imperando uma visdo técnica e restrita
do conhecimento e de sua aquisi¢io pelo
aluno.

Abordar a Complexidade do
Sistema Educativo

0 estudo das reformas inglesa e espanhola
permitiu, portanto, o didlogo com diferentes vi-
sdes, algumas frutos de posicionamento em um
contexto de debate, outras fundadas na analise
de dados de pesquisas. Essas duas reformas, de
caracteristicas bastante distintas quanto aos ob-
jetivos propostos e estratégia de implantacéo, se
aproximam quando comparamos a recepc¢ao fei-
ta na escola: a resisténcia do professorado a
prescricdes, entendimentos diferenciados e an-
tagonicos sobre os objetivos reais das mudancas
propostas e das estratégias encaminhadas para
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atingi-los. Essas duas experiéncias atestam,
sobretudo, o carater complexo de uma inova-
cdo educacional. Sdo muitos os fatores interli-
gados. A modificacdo em um deles pode
determinar uma alteracdo de todo o quadro do
processo de mudanca. Sdo multiplos os signifi-
cados atribuidos pelos sujeitos envolvidos em
uma inovacdo. A participacdo, o engajamento,
as acdes de oposicdo sistematica, de indiferen-
ca ou mesmo de camuflagem das praticas, para
demonstrar apenas uma mudanca aparente,
estdo estreitamente relacionadas com os signi-
ficados atribuidos. E estes significados estdo
relacionados aos beneficios que a inovacido
pode trazer, do ponto de vista dos sujeitos
chamados a participar. A cultura instituida e
expressa pelas praticas cotidianas ndo pode ser
modificada com acdes de curto prazo, com res-
truturagdes bruscas e abrangentes, que, mui-
tas vezes, produzem apenas movimento e
confusido, mas poucas mudancgas substantivas
(Sacristan, 1992, 1998). Inovar, no contexto
da escola, ¢, portanto, bastante complexo.
Causa e efeito ndo guardam uma relacio line-
ar, seja no espago, seja no tempo.

Ao estudar as reformas inglesa e espa-
nhola, fui acumulando um conjunto variado
de “contra-palavras” que deram maior signifi-
cado a leitura das contribuicdes de Fullan
(1992, 1993). Este aborda a producio de mu-
dancas no contexto escolar, focalizando seu
carater complexo. Os eixos que apresento a
seguir sdo o resultado das revisdes desenvol-
vidas por esse autor no campo das pesquisas
sobre implementagdo de inovacdes.

Superar a perspectiva do controle

Assumir o carater complexo de uma
inovacdo é, antes de tudo, perder a ilusdo do
controle. Sdo inumeros os fatores envolvidos,
estando todos interligados. A modificacdo de
um deles pode se dar a revelia da equipe res-
ponsavel pela gestdo do processo. Por exem-
plo, uma greve de professores; a explosdo de
em determinada

demanda por matricula
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regido, forcando o aumento do numero de alu-
nos em sala; um crescimento desordenado do
numero de escolas, levando a falta de professo-
res; rotatividade nas equipes docentes de cada
escola, ou mesmo nas equipes de coordenacio
e direcdo nos ambitos da escola, da gestdo poli-
tica da inovacdo ou da formacdo de professo-
res. Um planejamento cuidadoso, que busque
fazer previsbes minuciosas e esgotar todas as
possibilidades, terminara revelando-se exausti-
vo e insuficiente.

Niao ¢ possivel forcar os profissionais e a
escola a uma postura efetivamente importante:
engajamento, comprometimento, trabalho cria-
tivo, atitudes fundamentais para que uma ino-
vacdo se consolide. Tais atitudes ndo podem ser
prescritas ou controladas. A experiéncia espa-
nhola nesse sentido é exemplar. O desenvolvi-
mento curricular proposto tentou compatibili-
zar um nivel de prescricdo, pretensamente geral,
com uma grande abertura, para que a escola
construisse sua proposta curricular. Entretanto,
as diretrizes gerais prescritas a escola determi-
naram mudancas substantivas que ndo podiam
ser produzidas por mandatos legais. Ndo se de-
termina que um curriculo seja aberto por decre-
to (Mufioz Escudero, 1990). Ndo se pode forcar
a equipe de uma escola ao nivel de engajamento
necessario para a elaboragdo de uma proposta
curricular consistente, em sintonia com a reali-
dade, com as necessidades dos alunos e da co-
munidade que envolve a escola. Devemos, ain-
da, levar em conta uma possivel auséncia das
competéncias necessarias para tal empreendi-
mento. Considerando esses fatores, existe uma
grande chance de que o projeto curricular ela-
borado seja apenas uma peca burocratica para
satisfazer um mandato legal, mas bastante dis-
tante da pratica cotidiana da escola.

A tentativa na Inglaterra de se estabelecer
um controle rigido produziu uma reacdo mais
contundente. Os professores decidiram boicotar
os testes externos. Resistiram de formas diferen-
ciadas, forcando revisdes consecutivas, que re-
sultaram o afrouxamento do controle.
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A mudanca é uma jornada cujo mapa nao

se conhece antecipadamente

Reconhecer que nédo € possivel controlar
a implementag¢do de uma inovacdo implica
abrir mio de pontos de chegada fixos. Isto
néo significa auséncia de direcdes claras, ob-
jetivos claros e definidos, de planos, de anali-
se racional, coordenacio, organizacdo. Con-
tudo, as direcdes devem ser suficientemente
amplas, possibilitando a flexibilidade, a capa-
cidade de negociar permanentemente, sobre-
tudo, com os profissionais da escola. E preciso
uma atitude de indagacdo sistematica sobre
os acontecimentos que vdo concretizando a
implementacdo. Uma atitude de indagacéo
que permita aprender continuamente com os
novos contextos.

Os problemas sao inerentes a qualquer

contexto de mudanca

Problemas sio inerentes a qualquer es-
forco sério de produzir mudancas. Sdo condicdo
necessaria para o aprender. Mas, para tanto, ¢é
também essencial uma atitude sistematica de
indagacdo no enfrentamento dos problemas.
Nio ha como desenvolver respostas efetivas a
situacdes complexas, evitando o confronto com
os problemas ou mesmo atribuindo-os a resis-
téncia, a ignorancia e a visio errada de outros. E
preciso, ao contrario, trata-los com profundida-
de, e, nesta imersio, criar condicdes para a ela-
boracdo de solucdes criativas.

A auséncia de problemas ¢, quase sem-
pre, sinal de pouca mudanca. Especialmente,
aimplementacéo inicial de uma inovagdo, que
ocorra de modo suave, sem conflitos, prova-
velmente indica uma “trivializagdo”, um
rebaixamento de objetivos (Huberman, 1992).
Mudangas substantivas envolvem processos
complexos. Esses sdo intrinsecamente ricos
em problemas. Um espirito de abertura e de
indagacio sistematica ¢ essencial na supera-
cdo das dificuldades. Mudar ¢, antes de tudo,
aprender com os novos contextos.
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Visao e planejamento estratégicos
constituem o processo

Se trabalharmos com a perspectiva de que
amudanca € um processo, que ndo devemos tra-
balhar com pontos de chegada fixos, isto signi-
fica que a visdo que traduz uma inovacio e as
acdes sistematicas que a concretizam devem se
fazer ao longo da caminhada. Para que seja pos-
sivel incorporar a contribuicdo do maior numero
possivel de profissionais, para que a visdo que
traduz uma inovacio seja resultado do compar-
tilhamento de significados entre os varios pro-
fissionais chamados a participar, sobretudo, os
que atuam na escola. Para conquistar o engaja-
mento do professor é necessario que ele se reco-
nheca de alguma forma nos elementos que
configuram uma inovacio.

Consideremos as seguintes situagdes: uma
proposta curricular ¢ apresentada a uma escola,
elaborada por profissionais que representam o
conjunto de professores; apresenta-se a escola
um conjunto de diretrizes bem estabelecidas e
articuladas, e os profissionais sdo chamados ou
convocados a compor a proposta curricular que
dara concretude as diretrizes. Em ambos os ca-
sos, a visdo ja esta dada. Dificilmente serd con-
seguido um engajamento efetivo dos
profissionais, ndo obstante os encontros de de-
bate, de discussdo, de esclarecimento, de con-
vencimento sobre a proposta, ndo obstante os
cursos de capacitacdo e formacdo. Nessa pers-
pectiva, o desenvolvimento profissional fica
atrelado a inovagdo, adquirindo um carater uti-
litario. Ndo € possivel colocar todos a bordo, no
inicio da implementacdo de uma inovacgdo. Se
assumirmos a construcdo compartilhada da vi-
sdo que traduz a inovacio, isto implica tratar o
processo como algo que se desenrolard em lon-
go prazo e que, portanto, devera contar com
uma adesdo progressiva das escolas.

Valorizar e articular trabalho individual e
trabalho coletivo

Ao propor esse eixo, quero chamar aten-
¢cdo para o fato de que nem todo trabalho indi-
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vidual significa isolamento, resisténcia a
aprender o novo, e que nem todo trabalho co-
letivo significa avanco no interior da escola. A
consolidacdo de culturas de trabalho coletivo
requer a existéncia de profissionais com forte
sentido de acdo individual, com capacidade
de pensar, produzir, atuar de forma auténo-
ma. Nessa perspectiva, o trabalho individual
contribui para um trabalho de equipe que tor-
ne a escola uma institui¢do capaz de aprender
com e produzir o novo.

Hargreaves (1991) analisa o trabalho
cooperativo em relacdo a quatro tipos de cul-
tura escolar: individualismo fragmentado,
balcanizacdo, cooperacdo formalizada e cul-
turas colaborativas. O individualismo frag-
mentado ¢ a forma tradicional de isolamento
do professor. A balcanizacéo, freqiientemente
encontrada em escolas de ensino secundario,
consiste em subgrupos operando como su-
bentidades separadas, quase sempre em con-
flito, especialmente em processos de tomada
de decisdes importantes.

A cooperacdo formalizada ¢é caracteri-
zada por um conjunto de procedimentos bu-
Muitas
iniciativas, tais como programas de tutoria,
planejamento conjunto, encontros de profes-
sores, programas de formacdo, nos quais o
professor ¢ solicitado ou convocado a partici-
par, situam-se nessa tipologia. Esse tipo pode
ignorar a cultura real da escola e levar a uma

rocraticos, especificos, formais.

proliferacdo de contatos ndo desejados entre
os professores, consumindo o tempo ja escas-
so e produzindo poucos resultados.
Hargreaves e Dawe (1989), aprofundan-
do a reflexdo sobre essa cooperacdo forcada,
afirmam que a quebra do isolamento profissi-
onal do professor esta ligada a um conflito
envolvendo duas formas de cooperacdo. De
um lado, a cooperacdo constitui um instru-
mento de valorizacdo e crescimento profissio-
nal, possibilitando o compartilhamento de
experiéncias entre colegas, em um contexto
de reflexdo sobre a pratica, levando a uma
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acdo mais sabia e competente. De outro lado, a
quebra do isolamento do professor pode cons-
tituir um mecanismo utilizado para facilitar a
adocdo, sem conflitos e acritica, de determina-
das formas de agdo, conjunturalmente, preferi-
das. Novos estilos de ensinar sdo introduzidos e
impostos por especialistas, por meio de proces-
sos nos quais o professor é tratado como um
executor, em vez de um profissional capaz de
exercer seu juizo critico.

Culturas colaborativas bem consolidadas
tém profundidade, sdo pessoais e duradouras.
Nio se formam, simplesmente, no bojo da im-
plantacdo de projetos ou eventos especificos,
dentro de uma visdo utilitaria do desenvolvi-
mento profissional. Culturas colaborativas,
quando existem, sdo constitutivas, sdo absolu-
tamente centrais na pratica docente cotidiana e
ndo negam o valor dos pontos de vista e do tra-
balho individuais.

Portanto, culturas fortemente comparti-
IThadas ou culturas individualistas sdo, ambas,
indesejaveis, pois criam contornos, respectiva-
mente, muito rigidos ou inapropriadamente
frouxos. Quando o futuro ¢ desconhecido e o
contexto que envolve uma instituicdo modifi-
ca-se continuamente de formas imprevisiveis,
fontes de diversidade sdo importantes, assim
como situagdes de convergéncia. Como afirma-
do anteriormente, o conflito, se tratado de for-
ma apropriada, ¢ essencial a producéo efetiva
de mudancas.

Portanto, ¢ preciso aprender a adminis-
trar a tensdo emergente desses dois polos: o in-
dividual e o coletivo. Ndo excluir nenhum
deles, inseri-los em uma mesma totalidade que
contribua para tornar a escola uma instituicéo
aberta, capaz de produzir e interagir com novos
contextos.

Nem centralizacdo, nem descentralizacao

A tensdo entre autonomia da escola e
controle externo sobre os processos que nela se
desenvolvem foi um dado evidente nas expe-
riéncias inglesa e espanhola. Mais uma vez tra-
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ta-se de reconhecer a tensio entre dois polos,
sem exclui-los. Por um lado, favorecer a cen-
tralizacdo, com um reforco do controle exter-
no, mediante curriculos prescritivos e exames
externos, resulta no empobrecimento das pra-
ticas no interior da escola, na desvalorizacido
da profissdo docente, no predominio de pro-
postas técnicas, que excluem a discussdo so-
bre valores e transformam a educacdo em
mercadoria.

Por outro lado, a autonomia dentro de
uma politica amplamente descentralizada ndo
garante o avanco da escola. Se a escola conse-
gue propor e realizar inovacgdes, essas nio
perduram durante muito tempo sem o apoio
politico e institucional necessario, sem a pos-
sibilidade de interlocucdo com agentes exter-
nos que realimentem e fortalecam o processo.
A escola pode, em outra perspectiva, fe-
char-se em praticas conservadoras ou acomo-
dar-se no convivio com problemas que sio
atribuidos a outros agentes e espagos sociais.
A tensdo entre autonomia e controle, entre
centralizacdo e descentralizagcdo, ¢ necessa-
ria. A escola precisa ser pressionada a rever
continuamente suas praticas e dispor da
autonomia necessdria para a construcdo de
projetos que traduzam as possibilidades de
seu grupo de profissionais em cada momento.
O poder publico deve exercer pressdo, mas, ao
mesmo tempo, oferecer o suporte necessario
para que os professores avancem a partir do
ponto em que se encontram. Nem centraliza-
cdo, nem descentralizacdo. Trata-se de perse-
guir o dificil equilibrio entre autonomia e
controle, entre pressido e suporte.

E essencial conectar-se ao

contexto mais geral

A producdo de mudancgas no interior da
escola passa pela abertura da instituicdo, pas-
sa pela atitude de transpor seus muros, abrir
portas e janelas. Significa reconhecer que os
desafios apresentados a escola ndo serdo ven-
cidos apenas pelos profissionais que atuam

Adelson Fernandes MOREIRA. Basta implementar inovagoes...



dentro dela. E fundamental estimular a abertu-
ra da escola a participacdo dos diferentes seg-
mentos sociais. Este ¢ um movimento que gera
grande inseguranca e resisténcia no interior da
escola. Por isso, reforco a perspectiva da mu-
danga como um processo, com agdes de longo
prazo, que contribuam para o desenvolvimento
da instituicdo e de seus profissionais, de forma
que ela va construindo competéncias para esse
didlogo com outros segmentos e outras institu-
icdes, que reivindicam interferir e participar
mais na definicdo dos rumos da escola. A cons-
trucdo de curriculos e de uma pratica escolar,
dentro de uma perspectiva emancipatoria, pas-
sa, necessariamente, pela abertura e ndo fecha-
mento da escola.

Reconhecer a histéria profissional do

professor

Sem perder de vista a importincia do
equilibrio entre o individual e o coletivo, esse
eixo aponta no sentido de reconhecer a historia
profissional do professor e de como ela deter-
mina seu nivel de engajamento em uma inova-
cdo. Esse eixo aponta na direcdo de resgatar os
fatores que motivaram o docente a optar por
essa profissdo e que se vdo arrefecendo com o
passar do tempo, diante de sucessivos fracas-
sos, diante do isolamento profissional, da pesa-
da jornada de trabalho, dos baixos salarios.

Diferentes experiéncias, que buscaram
mudancas, seja no campo das politicas de in-
tensificacdo com a ampliacdo do controle sobre
a escola, seja no campo das politicas de reestru-
turacdo com énfase em uma gestdo descentra-
lizada, ndo implicaram modificacdes nas
crencas, nas habilidades e competéncias dos
professores, e, portanto, nas praticas institui-
das. Mudancas na estrutura ndo implicam, ne-
cessariamente, ruptura com a cultura escolar.

Mudar visdes sobre a funcio social da es-
cola, sobre como o aluno aprende, e constituir
novas competéncias e habilidades tém como
condicdo primeira comprometer o professor com
o processo. Implica resgatar e fortalecer seu pro-
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posito pessoal no exercicio da profissdo. Nao é
tarefa facil, considerando as condicoes de tra-
balho docente e de valorizacdo profissional,
mas ¢ um elemento fundamental na composi-
cdo de uma politica de desenvolvimento pro-
fissional e institucional, para além deste ou
daquele programa pretensamente inovador.

Conclusao: Ultrapassar a
Perspectiva da Implementacao
de Inovacoes

Os eixos que apresentei se articulam em
torno de trés importantes mensagens: o cara-
ter complexo das inovacdes; a impossibilida-
de de controle e a visio da mudanca como um
processo; e a necessidade de superar o carater
utilitario das politicas de desenvolvimento
profissional e institucional atreladas e utiliza-
das como instrumentos de concretizacdo de
inovacoes, estas sempre cambiantes, na medi-
da em que sdo resultado de como os gover-
nantes de turno interpretam as demandas
sociais sobre a escola.

Diante de tanta complexidade, incerte-
zas e variaveis de todos os tipos, sobre as quais
¢ impossivel estabelecer controle, o estudo
sobre a implementacdo de inovac¢des conduziu
a sua ultrapassagem. Proponho, portanto,
deslocar o foco da implementacdo de inova-
¢des, mais localizadas ou mais abrangentes,
para a necessidade de criar uma maior capaci-
dade institucional de inovar. Focalizar o
desenvolvimento institucional, objetivando
que as escolas e os orgdos oficiais locais adqui-
ram competéncias para diagnosticar proble-
mas e encaminhar com autonomia as solugdes,
para interagir seletivamente com as inovacdes,
com os meios e recursos de que se dispde, para
criar espacos e procedimentos de desenvolvi-
mento profissional permanentes. Dito de for-
ma geral, capacitarem-se para produzir e
gerenciar contextos de mudanca, de forma
critica e com a mesma desenvoltura com que se
convive com momentos de estabilidade.
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Pensando no contexto brasileiro, uma
justificativa para a focalizacdo do desenvolvi-
mento da instituicdo escola, indo além da con-
cretizacdo de reformas mais ou menos
abrangentes, ¢ a propria descontinuidade das
politicas publicas. A produ¢do de mudancas no
sistema educativo, considerando sua complexi-
dade e os oito eixos de abordagem apresenta-
dos, implica acdes sistematicas, continuas, de
longa duracdo. Programas de inovacdo bem su-
cedidos, relatados por Fullan (1992, 1993), de-
mandaram mais de uma década de acdes
coordenadas, envolvendo uma forte parceria
entre escola, instdncia governamental local e
universidade. Foram atendidas condicdes,
como continuidade, tempo para que as visdes
fossem constituidas e compartilhadas. Deman-
da tempo para que as mudancas efetivamente
se facam na estrutura e nas praticas das institu-
icdes participantes do processo, e interfiram,
finalmente, na formacéo, aprendizagem e de-
senvolvimento de professores e alunos, no
ambito da escola e da universidade.

A necessidade de acdes sistematicas de
longo prazo choca-se com a descontinuidade
das politicas publicas. Dentre os inumeros fato-
res concorrentes para essa descontinuidade,
destacamos a perspectiva sempre iminente de
mudangas radicais, a cada quatro anos, com as
eleicdes. Porque, circunstancialmente, a formu-
lacdo e implementacdo de determinada politica
estardo sujeitas ao acidente de percurso eleito-
ral. Ndo defendo abrir mio de diretrizes que tra-
duzam um projeto de educacdo, que cumpram o
papel de sintonizar a escola com as demandas
sociais de seu tempo. No entanto, a interpreta-
¢do hegemonica dessas demandas e as diretrizes
decorrentes sdo contingentes e subordinadas a
projetos mais amplos, expressoes das forcas po-
liticas que exercem o governo de turno.

Em meio a essa conjuntura sempre insta-
vel, especialmente em nosso pais, a escola so-
brevive. E, nesse processo, pode ir fortalecen-
do-se ou enfraquecendo-se como instituicdo.
Considerando os eixos apresentados, afirmo que
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uma politica publica em educacdo deve ter
como um de seus pilares, ndo o unico, o desen-
volvimento institucional da escola. Ndo subor-
dinado, mas conjugado a producdo de inova-
cdes, e que tenha como elemento fundamental
o desenvolvimento dos profissionais que nela
trabalham, a constituicdo da capacidade de
produzir e lidar com o novo.

No campo do desenvolvimento profis-
sional, saliento a necessidade de se resgatar e
estimular o desenvolvimento de um proposito
pessoal, que motive e mobilize as potenciali-
dades do sujeito no exercicio da profissio.
Resgatar essa motivacdo interior do sujeito
néo significa fechamento as questdes sociais
e projetos mais amplos. Significa criar bases
para superar uma atitude de alienacdo e esti-
mular o engajamento, com identidade, na
construcdo de culturas de trabalho colabora-
tivo dentro da escola. Hernandez e Sancho
(1993) afirmam que, na relacio entre a inova-
cdo e as pessoas, na realidade subjetiva impli-
cada no contexto individual e organizativo de
cada um, se situa a pedra angular da proble-
matica da mudanca.

Fullan (1993) salienta os inumeros ca-
sos, documentados em pesquisa, de profissio-
nais que ingressaram na carreira com grande
motivacdo em atuar na formacio e desenvol-
vimento dos alunos, em contribuir para a
construcdo de uma sociedade mais justa, e
que, paulatinamente, vdo assumindo uma ati-
tude cinica, alienada, indiferente diante do
exercicio profissional. Essa deterioragdo do
exercicio profissional relaciona-se fortemente
ao sentimento de fracasso, de incapacidade
de efetivamente interferir, de fazer diferenca,
seja no ambito da sala de aula, seja em relacio
a projetos de sociedade mais amplos. As refor-
mas, por seu turno, ao fracassarem na produ-
cdo de resultados diretamente ligados ao
ensino e aprendizagem dos alunos, indo e
vindo, com abordagens superficiais, fragmen-
tadas e descontinuas, contribuem, em igual

medida, desencorajando o conjunto dos
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docentes, inclusive aqueles com maior disposi-
cdo e comprometimento.

Essa retomada e (re)construcio do propo-
sito pessoal devem estar articuladas a iniciativas
que favorecam a formacio de uma atitude de in-
dagacédo sistematica. Devem, também, possibili-
tar ao professor a aquisicdo de competéncias
para compreender com mais profundidade o
processo de aprendizagem e viabilizar diferentes
estratégias de ensino, para lidar com a diversida-
de de ritmos e de culturas presentes na escola.
Trata-se de conceber o desenvolvimento profis-
sional na perspectiva do professor aprendiz
COmo um processo permanente, que engloba o
periodo de formacéo inicial e toda a carreira.

0 desenvolvimento institucional, em uma
linha de reciprocidade, deve se dar na perspec-
tiva da escola, também concebida como uma
organizacdo aprendiz. Uma instituicdo com au-
tonomia para estabelecer novas e diferentes
formas de trabalho, de modo a lidar com as di-
namicas forcas de mudanca. Atuar com o obje-
tivo de desenvolver a instituicdo é fomentar
estruturas flexiveis, com o agrupamento de
profissionais que aprendam trabalhando com
um maior grau de liberdade, assumindo riscos e
extraindo licdes de situacdes abertas. Assumir a
néo previsibilidade das intervencdes no sistema
educativo implica ndo estabelecer objetivos de
chegada estaticos.

Numa instituicdo aprendiz, ha espaco
para o conflito. Constitui-la significa favorecer
a formacdo de uma comunidade de profissio-
nais sempre abertos a aprender, a buscar a aju-
da um do outro, a e modificar
continuamente suas praticas. Uma instituicio
aprendiz extrai da tensdo emergente da diversi-

rever
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dade a forca de seu prdoprio desenvolvimento.

Focalizar o desenvolvimento institucio-
nal, nessa perspectiva, implica questionar as
reformas estruturais que trazem em seu bojo a
homogeneizacdo das praticas educativas, o
controle a partir da padronizacio de resulta-
dos. Significa colocar em cheque a propria
acdo de gestar e implementar reformas e pro-
gramas inovadores. Implica chamar as autori-
dades educativas oficiais a rever seu papel na
elaboracdo de politicas e diretrizes educacio-
nais. Implica repensar o sentido e o significa-
do de propor diretrizes, tendo em vista a
complexidade dindmica dos sistemas educati-
vos. Se assumirmos que mudanca e aprendi-
zagem efetivas ocorrem sempre localmente,
qualquer pretensdo de exercer o controle “de
cima para baixo” ¢ uma ilusdo. O papel central
das autoridades educativas oficiais € o de criar
condicdes para que os sujeitos da comunida-
de escolar, sobretudo os profissionais que
atuam na escola, desenvolvam capacidades
bésicas de produzir e lidar com as forgas da
mudanca. A questdo que deve nortear a estru-
turagdo de politicas educacionais ¢ a de como
as instituicdes educacionais, controladas lo-
calmente, podem ativar a auto-regulacdo e a
coordenacdo de suas acgdes, para consecucdo
de objetivos mais amplos.

Como ponto de partida, aponto o esta-
belecimento de diretrizes que encaminhem as
acdes no sentido do desenvolvimento institu-
cional, fundado na concepcio do professor e
da instituicdo aprendizes, cujas caracteristi-
cas bdasicas foram apresentadas no exercicio
de sistematizar os eixos, para abordar a com-
plexidade do sistema educativo.
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