CAPITULO XlII

A ESTRATEGIA
DA INOVACAO

“No inicio, as necessidades que as pessoas conkecem ¢ sentem devemn ser utilizadas
para introduzir mudangas. Depois que o inovador adquiriu elgum grau de confianga
¢ gue pode pradualmente estimular noves idades. "

Conrad M. Arensberg ¢ Arthur H. Nichoff (57}

em [ntroducing Social Change

“"Parece unil definir uma inovepdo como umae mudanca especifica, deliberoda,
nova, gue 3¢ considera maeis eficaz na realizagdo dos objetivos de um sistema, "
Matthew B, Miles (58)
em Innovation in Education.

I. O PROBLEMA

professor que resolve modificar seus métodos de ensino, ou o diretor de
Faculdade que decide promover mudangas nos métodos de ensino, é uma pessoa
que compreende o valor e a necessidade de inovagdo. Todavia, com freqiiéncia, a
sua visdo e entusiasmo inovadores entram em conflito com a resisténcia de seus
colegas e a inovagao € rejeitada.
Por que falham algumas tentativas inovadoras quando tudo parece faze-las
genuinamente necessarias? Talvez seja conveniente analisar alguns dos aspectos
tedricos mais conhecidos sobre o processo de introdugdo de inovagdes.

DESAFIO AO LEITOR

Coloque-se no lugar de um professor reformista, dentro de sua
instituicao, e tente imaginar por que suas propostas de inovacdo
poderiam encontrar resisténcia

II. PONTOS-CHAVE

Quais poderiam ser as causas da resisténcia em relagio a inovagio? Vejamos
algumas:

303

—



a. Falta de reconhecimente geral da necessidade de Inovac#io

Um professor que vem ensinando sua matéria ha 20 anos, a seu entender com
relativo sucesso, simplesmente ndo sente a necessidade de mudar seus métodos.

b. Complexidade da inovacio

Embora uma mudanca de métodos de ensino possa parecer algo simples, para
muitas professores ela implica um esforgo psicolégico fora do comum. Em parte
devido a sua escassa preparaciio pedagdgica, a adogio de métodos ativos, por
exemplo, impressiona ao professor tradicional como algo complexo e cheio de
riscos.

¢. Deficiéncias institucionais

O professor que deseja adotar uma inovagdo diditica importante freqiiente-
mente € impedido ou pelo menos dificultado pela falta geral de condicdes em sua
propria instituigio. Ou o professor é “horista” ¢ mal pago; ou tem um nimero
cxcessivo de alunos; ou os hordrios de aula sdo rigidos; ou ndo ha equipamentos
nem materiais adequados, ou os procedimentos burocriticos para obté-los sdo
lentos e complicados.

d. Inter-relagiio dos costumes

“O problema com a mudanga de métodos — dizia um professor — é que ela
exige 4 mudanga da programagio do curso. Isto, por sua vez, exige mudar o
curriculo da escola e as instalacdes. Precisa mudar tudo!™

E verdade. “Niio se pode colocar vinho novo em odres velhos.” O assunto esti
ém ter um programa global de renovagdio, que possa ser realizado gradualmente.

e. Tradicionalismo versus Modernizaciio

Existem professores que sofrem demais quando a tradigio é violentada pelas
mudangas. Neste caso ¢ necessirio mostrar-lhes que os valores defendidos pela
tradigiio ndo sido afetados negativamente pelas mudangas mas seriio ainda melhor
realizados.

f. Demonstragio das vantagens da inovagdo
Quanto mais imediatas e evidentes forem as vantagens da inovagdo, isto &,
quanto mais demonstriveis forem elas, maior seri a probabilidade de ser conside- )
rada favoravelmente,
g. Participacio dos professores
& A pior coisa que um diretor de Faculdade poderia fazer seria obrigar por

decreto os professores a mudarem seus métodos de ensino, sem que 0S mesmos
participassem da discussdo sobre as mudangas a serem realizadas.
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A participacdo dos professores deve ser efetiva desde o comego, a partir do
diagnodstico da situagio do ensino. Isto ndo significa que a escola ndo possa utilizar
consultores externos que lhe ajudem a orientar-se na escolha de inovag¢des. Entre-
tanto, a propria decisio de chamar um consultor deveria ser discutida com os
professores. O consultor, por sua parte, deveria trabalhar com os professores e ndo
por sua propria conta,

h. A estrutura de poder e de prestigio

Com freqiiéncia, oferecem resisténcia & adogdo de inovagdes aqueles que
temem perder parte de seu poder ou de seu prestigio. Imaginemos o caso de um
velho e famoso professor, que ensina sua disciplina de maneira tradicional. Em seu
tempo, a habilidade oratdéria, a pomposidade no uso dos termos, a disténcia
respeitosa entre o professor ¢ os alunos, constituiam simbolos de status. Hoje, isso
tudo foi substituido por outras qualidades, tais como a capacidade de pesquisa, o
didlogo mais intimo com os alunos, o trabalho em equipe no departamento ete.

E 6bvio que tal professor resistird aos métodos que afetem seu status e lhe
acarretem inseguranga.

i. A oportunidade de inovacio

Acontece também, as vezes, que a introdugido de uma inovagdo é feita num
momento inoportuno. Assim, por exemplo, n3o convém pressionar um professor que
esta a ponto de se aposentar, a adotar métodos novos que vao lhe exigir um longo
tempo de adaptagiio. E um pouco desumano propor a adogiio de novos métodos de
ensino a professores que niio recebem seus ordenados nos Gltimos trés meses.

Por outra parte, quando a inovagéo € introduzida numa oportunidade favoravel
aumenta notavelmente a probabilidade de aceitagio. Numa escola do Brasil, por
exemplo, o oferecimento de um curso de metodologia de ensino, bem como as
inovagdes didaticas decorrentes do mesmo, tiveram grande aceitag@io porque ocor-
reram pouco tempo depois de um movimento estudantil exigindo melhor ensino.

Resumindo, alguns dos aspectos que o professor ou o diretor que deseja
introduzir inovagdes didaticas deve levar em consideragdo, sdo:

— Falta de reconhecimento geral da necessidade de inovagio;
— Complexidade da inovacdo;

— Deficiéncias institucionais;

— Inter-relagiio dos costumes;

— Tradicionalismo versus Modernizagio;

— Demonstragiio das vantagens da inovagio;

— Participagiio dos professores;

— A estrutura de poder ¢ de prestigio;

— A oportunidade de inovagiio.



III. TEORIZACAO

Segundo o psicologo social Kurt Lewin, para que uma pessoa ou um grupo mude
suas idéias e hibitos, deve atravessar um processo de trés etapas:

1. descongelamento do sistema atual de idéias;
2. reestruturacio do sistema em outras bases;
3. recongelamento do novo sistema de idéias e hibitos,

Isto quer dizer que devem ser fornecidas oportunidades ou experiéncias que
inicialmente facilitem um reexame das idéias atuais, estimulem depois a aquisi¢do
de novas idéias ¢ finalmente permitam por em pratica as novas idéias até que elas se
cristalizem numa forma estivel.

Evidentemente, a etapa mais dificil ¢ a primeira. Por conseguinte, o inovador
deve proceder com inteligéncia ¢ método para que o descongelamento do sistema
atual se efetue sem produzir reacoes tao antagbnicas que a pessoa se feche ainda
mais na defesa de seu sistema.

Vejamos, a seguir, qual poderia ser uma seqiiéncia de passos que viria a
facilitar o cumprimento destas trés etapas da mudanga.

O processo de mudanga

O &xito na introdugio de uma inovagio metodoldgica depende em grande parte
do prestigio e competéncia do professor, do apoio das autoridades, da receptividade
dos colegas e da colaboragiio dos alunos. Mas também depende da estratégia que o
professor emprega para introduzir a inovagdo.

Naturalmente, existem diversos caminhos ou estratégias possiveis. Mas, em
geral, esses caminhos para serem eficientes devem cobrir certas etapas gerais que a
seguir mencionaremos.

1. Definigdo clara do problema. Ter uma raziio verdadeira para a inovagao é o
minimo que se pode exigir para seu sucesso. O professor tem fatos e provas de que
no ensino de sua disciplina realmente hé problemas sérios? Observa, como regra
geral, insatisfagiio dos alunos, falta de motivagio, alto indice de reprovagio? Pode
considera-los sintomas que revelam a existéncia de um problema de ensino.

Agora, sera que esse problema ¢ mesmo um problema de métodos? Nio podera
ser um problema de estrutura curricular? (P.ex. — O curso é percebido como
desnecessario pelos alunos.) Nio sera um problema de personalidade do professor?
Um problema de hordrio? Ou o problema no teria por acaso multiplas causas,
sendo apenas uma delas os métodos deficientes?

Em sintese: antes de sugerir qualquer inovagao o professor ou o diretor deve
identificar qual ¢ cxatamente o problema.

2. Formacao de um grupo iniciador. O professor que vé claramente a neces-
sidade de uma inovagZo, procura um ou dois outros colegas que pensem de mancira
semelhante e com eles discute as causas e antecedentes do problema e os possiveis
caminhos de solucao.
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3. A legitimagdo. Conseguindo um apoio inicial de seus colegas mais afins, o
professor inovador leva o problema e as possiveis solugdes ao conhecimento da
pessoa (ou pessoas) que pode “‘legitimar’ o processo de solugao. O legitimador pode
ser uma pessoa em posigao de autoridade formal, ou pode ser um colega ou aluno
que, sem ocupar cargo diretivo €, no entanto, ouvido e respeitado por todos.

4. Formagao de grupos de apoio e difusdo. Conseguida a legitimagdo, o grupo
inovador inicial comeg¢a um processo de obten¢do de apoio dos colegas com maior
lideranga, os quais difundem a solugdo proposta entre os outros grupos de colegas a
cles relacionados. O objetivo deste trabalho é conseguir que o problema seja
percebido pela comunidade como seu proprio problema. Este esforgo ndo deve ser
confundido com tentativas demagogicas feitas para ganhar popularidade ou para
dar vazio a ressentimentos pessoais.

S. Percepcdo do problema pela comunidade. A iniciativa da inovacio nao deve
partir do diretor, mas seria melhor que os proprios professores percebessem o
problema e a necessidade de dar-lhe uma solugo.

Hé diversas técnicas para se conseguir isso:

a. Pesquisa ou levantamento do problema. Um inquérito organizado sobre os pro-
blemas do ensino provavelmente mostrard a existéncia de métodos didaticos deficientes.

b. Demonstragiio de vantagem. O grupo inovador pode propor & congregagio a
realizacdo de uma experiéncia-piloto, que demonstraré as vantagens da inovagao.

¢. Emulaciio e imitagio. O grupo iniciador pode trazer & atengdo dos colegas o fato de
que & Faculdade X estd inovando seus métodos com resultados muito positives. “*Seré que
vamos ficar parados enquanto eles tomam a lideranca no ensino moderno?”

d. Aproveitar as crises. O grupo inovador pode explorar os acontecimentos graves tais
como uma greve estudantil para dramatizar a necessidade de renovar os métodos de ensino.,

e. Provocar polémica. As vezes, de uma boa controvérsia surge uma percepgdo mais
clara dos problemas de uma instituiglo. Deve evitar-se, contudo, que a controvérsia seja tio
acirrada que gere divisoes e antagonismos que venham dificultar a implantagiio da inovagio.

{. Formacdo de comités de estudo e reflexfio. O grupo inovador paderia escolher o
caminho do auto-estudo de situagdo, por meio de comités de reflexdo, Um grupo de
professores escolhido pela congregagio poderia ser encarregado de um estudo decisivo da
metodologia empregada e suas deficiéncias, bem como das alternativas desejaveis.

g. Utilizacdo de consultores externos. As vezes ¢ recomendivel 0 uso de assessores de
prestigio que no pertencem ao sistema, sempre que nessa decislo participem as pessoas que
serdo afetadas pelo seu trabalho. O consultor imposto pode ser recebido como instruso, mas
seu trabalho serd facilitado se sua vinda for aprovada por todos.

h. Experiéncia educativa. () caminho mais conhecido e j4 testado para conscientizar a
congregacdo sobre a necessidade de mudar os métodos de ensino, entretanto, é o ofereci-
mento de um curso de metodologia de ensino a todos os professores, para que no mesmo seja
debatido o problema ¢ os professores sejam capacitados no emprego de novos métodos. A
© capacitagiio dif seguranga e reduz as resisténcias & mudanga,
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Em resumo, entre as técnicas possiveis para conseguir que a comunidade sinta
como propria a necessidade de uma certa inovagdio, encontram-se as seguintes:

— Pesquisa ou levantamento de problemas;

— Demonstragiio de vantagens;

— Emulagiio ¢ imitagio:

— Utilizaclo de crises:

— Provocag@io de polémicas;

— Formagio de comités de estuda e reflexio;
— Utilizagiio de consultores externos:

— Experiéncia educativa.

Vejamos agora que fazer, uma vez “conscientizada”™ a maioria dos colegas e
alunos.

6. Obtengao de compromissos de colaboragio

Até aqui, o grupo ji conseguiu vencer a primeira etapa do processo de
mudangca, que é o descongelamento do sistema presente de idéias, valores e hibitos.
As pessoas da comunidade ou institui¢io j4 se convenceram de que existe um
problema e de que a solugdo sugerida pelo grupo inovador & viavel e conveniente
para todos,

Neste momento, o grupo inovador deve proceder a canalizar esse descongela-
mento na diregdo de uma reestruturagiio. Para isso o melhor caminho & conseguir a
PARTICIPACAO ATIVA das pessoas na execugiio da solugio. Praticamente, isto
consiste cm pedir s pessoas compromissos concretos de coluboragdo especifica
dentro de um planejamento de atividades (Ver item 7). Assim, alguns professores
poderiam ser recrutados para atuar como organizadores de um curso sobre métodos
de ensino, outros se poderiam encarregar de informar os estudantes sobre os novos
métodos que se deseja implantar, outros poderiam dedicar-se a estudar a instalagiio
na escola de uma Unidade de Apoio Pedagogico, outros poderiam fazer um
levantamento dos equipamentos e recursos audiovisuais existentes na instituigio etc.

7. Planejamento da execu¢io

A obtengio dos compromissos de colaboragio, contudo, nio deveria ser
produto da improvisagio, mas de um planejamento sistemdtico feito com a parti-
cipagio de todos os professores que aceitarem a solugiio do problema. No planeja-
mento seriam definidos os objetivos e as metas, bem como os caminhos para chegar
aos mesmos. Somente depois de estarem definidos os objetivos ¢ os métodos & que
seriam distribuidas as missoes ou trabalhos especificos acima exemplificados.

8. Agdo de continuidade (recongelamento)
Sabemos perfeitamente gue o entusiasmo por uma inovag@o pode ser passa-
geiro, Em vista disso, a etapa de recongelamento deve ser prevista, na forma de

agoes de continuidade. Assim, por exemplo, ndo é suficiente oferecer um finico
curso de metodologia de ensino para que a renovagiio dos métodos de uma
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Faculdade seja realizada. E necessirio prever um programa de vérios cursos
sucessivos (ou semindrios, encontros para troca de impressoes sobre experiéncias
metodologicas, avaliagio do trabalho que se vem executando etc.).

Além disso, ¢ necessirio estabelecer uma estrutura permanente que garanta a
continuvidade do processo de renovagiio metodolégica. Dai a importédncia da ifista-
lagdo de uma Unidade de Apoio Pedagdgico. ¢

A continuidade dos esfor¢os pode ainda ser favorecida pela introdugio de
aspectos normativos no Regimento mesmo da instituigiio, por exemplo, tornando
obrigatéria a capacitagdo didatica dos novos professores que ingressarem na insti-
tuicdo no futuro.

9. Previsdo de mecanismos de avaliagao e reajuste

Em todo processo de inovagdo, é muito {til prever mecanismos de realimen-
tagio capazes de registrar e interpretar os resultados que a inovagdo tem no
decorrer do tempo. Junto aos mecanismos de avaliag@o deveria também ser previsto
um sistema de reajuste, visto que os resultados podem ser diferentes dos esperados,
levando a uma modificagiio dos métodos. Por exemplo, a introdugio da dinamica
de grupos numa Faculdade, pode ter efeitos, ou muito melhores do que o previsto,
ou piores do que o calculado. Em ambos os casos, todo o emprego da dindmica de
grupos deve ser reexaminado para tomar as medidas de corre¢io que sejam
necessarias,

Em resumo, embora a pessoa ou grupo inovador possa seguir diferentes
estratégias para introduzir mudangas, em geral terd que atravessar certas etapas ou
passos que assegurem o éxito da inova¢o. Eles sdo:

— Definigo clara do problema;

— Formagio de um grupo iniciador;

— Legitimagio da solugiio proposta;

— Formagio de grupos de apoio e difusio;

— Obtencdo da percepgdo do problema pela comunidade e o sentimento da necessidade
de sua solugio;

— QObtenclio de compromissos de colaboragao;

— Planejamento da execugdo, especialmente definigio de objetivos claros ¢ metas
especificas;

— Previsao de agdes de continuidade;

— Previsdo de mecanismos de avaliagio ¢ reajuste.

O grupo ou pessoa inovadora deve ter a suficiente flexibilidade mental para
adaptar, a sua propria situaglo concreta, estas idéias gerais sobre estratégia de
introdugilo de inovagdes, lembrando sempre que a introdugio de inovagoes sociais €
um processo complexo e gradual de desenvolvimento e participag@o das pessoas e
ndio uma decisiio imposta pela autoridade.

[V. HIPOTESES DE SOLUCAO

Apresentamos a seguir algumas idéias adaptadas do trabalho de Ronald Havelock
(59), intitulado The Change Agent’s Guide to Innovation in Education.
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RECOMENDACOES SOBRE INOVACAO
A. Para diretores e administradores

A lideranga executiva de uma organizacao tem duas responsabilidades: a primeira é
amanutegdo do sistema tal como ele €, ¢ a segunda é a modificagdo do sistema para
que funcione melhor. Em outras palavras, o lider é ao mesmo tempo um ugente de
mudanga ¢ um opositor @ mesma. Grande parte de seu tempo e energia deve ser
gasto em manter as operagdes correntes € 0 pessoal motivado e assim assegurar que
o trabalho da organizaglio seja feito pelo menos 1o bem como no passado.
Entretanto, o bom lider também gastara parte de seu tempo trabalhando para a
mudanga do seu sistema: ele procurari melhores formas de fazer as coisas. novas
solugdes para velhos problemas ¢ novos problemas que ele e seu pessoal devem
enfrentar, Por conseguinte, ele tem uma necessidade real ¢ continua de conhecer
bastante sobre o processo de mudanga.

Mesmo sendo um agente de mudanga apenas ocasional, o diretor deveria ter
pelo menos seis objetivos em mente quanto ao tema de inovagio:

1. Ele deve saber como acontecem os processos de mudanga, isto €, como eles
se realizam e quais atitudes, valores e comportamentos costumam atuar como
barreiras ou como facilitadores.

2. Ele deve saber quem em seu sistema tem as qualidades requeridas pelos
diversos aspectos da mudanga. Por exemplo, deveria ser capaz de identificar os
inovadores em um determinado campo, isto &, agueles que mais provavelmente
adotardo uma nova idéia ¢ a experimentariio antes que outros. Também deveria
conhecer quem ¢ bom para conseguir a aceita¢do permanente de uma tnovagdo,
aplicando-a sistemitica ¢ cuidadosamente ¢ lutando por ela até que funcione bem.
Estes “reformadores™ sio ds vezes diferentes dos “inovadores™. Finalmente, ele
deve saber quem §30 em seu sistema os “conservadores' que resistem as inovagdes.
Algumas vezes estas pessoas teriio razdes justas para defender a manutengiio de
normas de “bons” procedimentos. O diretor deve ser capaz de dar a estas diferentes
vozes uma oportunidade de serem ouvidas antes que sejam tomadas decisdes finais.

3. O diretor precisa manter-se alerta para perceber novas praticas potencial-
mente validas para serem adotadas pelo seu sistema. Isto nio significa um conhe-
cimento enciclopédico de todos os programas disponiveis, mas manter-se a par dos
principais programas nacionais, gragas a um continuo cxame de boletins noticiosos,
revistas, artigos de imprensa, jornais técnicos, e outros veiculos informativos.

4. O diretor orientado para a mudanga procura manter uma equipe de
assessores e funcionarios que apresentem uma diversidade de pontos de vista e
abordagens sobre qualquer assunto, e estimular um constante diitlogo entre eles.

5. O diretor agente de mudanga deve desenvolver uma visio sistémica e global

da mudanga ¢ seus efeitos. Ele deve conhecer a ecologia social onde as inovagdes
tém lugar.
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Isto implica ver sua organizacio como uma entidade que consta de muitas
subpartes que trabalham para um objetivo comum. Ao mesmo tempo, essa entidade
constitui um dos muitos subsistemas da sociedade. Ele deve enxergar sua organi-
zacdo como um subsistema dentro da grande empresa educacional do pais. Al
gumas inovagoes lhe parecerdo boas em um certo contexto sistémico porém nfio em
outros. O administrador precisa estar ciente dessas relagdes intersistémicas e suas
conseqiiéncias.

6. Finalmente, o diretor agente de mudanga necessita trabalhar constante-
mente para desenvolver a capacidade de auto-renovagiio interna de seu pessoal e de
sua organizagio como um todo. Ele deve contratar e treinar membros do seu
pessoal com a capacidade de serem inovadores, catalisadores, impulsionadores e
avaliadores. Deve proporcionar um foro sempre aberto para os advogados da
mudanga. A experimentaciio deveria chegar a ser aceita como a norma dominante
do sistema. Para desenvolver tal norma o diretor deve estar preparado para
recompensar as pessoas por inovar, mesmo guando elas fracassem, e deve estimular
as vinculagdes externas mesmo quando ndo sejam Obvios os beneficios que isto pode
trazer para o proprio lider ou para seu sistema.

B. Recomendages para os agentes de mudanca
que trabalham de baixo para cima

A maioria dos membros de um sistema educacional nio estara em posigoes de poder
ou autoridade de forma a introduzir mudancas por sua propria decisdo. Entretanto,
eles podem ser efetivos trabalhando dentro do sistema e de baixo para cima. Eis
aqui alguns pontos interessantes para agentes nessa situagio:

1. Analise sua organiza¢do como um sistema. Quais sido seus objetivos, nor-
mas, subsistemas principais, e pessoas-chave?

2. Com sua anilise em mente, busque aliados atuais ou potenciais. Se vocg
est4 preocupado por um certo problema, é provdvel que muitos outros partilhem de
sua preocupagdo, silenciosamente e até as vezes explicitamente. Alguns destes
aliados serfio funcionirios como vocé e alguns serfio pessoas de fora do sistema,
membros da comunidade. Todos podem tornar-se parte de uma equipe que
trabalhe unida.

3. Construa seu préprio poder de “expert’. Conheca sua “inovagao’ de forma
total, tanto seus pontos fortes como suas debilidades; saiba que avalia¢des tém sido
feitas da inovagdo; quais objegdes podem ser levantadas pelos diretores, professores
e estudantes, ¢ tenha respostas prontas para essas objegdes.

4. Seja persistente, se vocé sabe que tem uma boa causa. Muitos estudos
demonstram que os agentes de mudanga que alcangaram &xito sdo os que fizeram
maiores esfor¢os e perseveraram mais tempo na luta.
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A vantagem que vocé tem sobre os consultores externos ¢ que vocé é constante
dentro do sistema.

5. Se voce tem um adversirio (usualmente alguém acima de vocé na hierar-
quia) analise a situagdo do ponto de vista dele. Some os prés e os contras do assunto
a partir do dngulo de visdo dele. Este exercicio lhe ajudaréd a entender como seu
adversirio pode ser conquistado ou evitado. Ele ainda pode mostrar qualquer coisa
que esteja errada na inovagiio que vocé propde e que precise ser modificada.

6. Desenvolva um sentido do tempo e da oportunidade e atue estrategica-
mente: aguarde o momento oportuno ¢ nao enfrente a oposi¢io de forma impulsiva
sendo somente quando ja houver outras for¢as trabalhando com vocé.

7. Ultimo, embora ndo menos importante: esteja disposto a deixar que outros
recebam parte do mérito se a inovagio tiver sucesso. As pessoas sentem-se recom-
pensadas acreditando que elas mesmas fizeram alguma coisa; se a mudanga ¢
percebida como sd de vocé os outros talvez niio se entusiasmem muito. Isto pode ser
especialmente importante para diretores que se preocupam em manter a imagem de
sua lideranga,

V. APLICACOES

A maneira mais concreta e segura de promover a continuidade de um processo de
introduglo de inovagdes numa instituicio de ensino, na opinido dos autores deste
livro, € a criagdo de uma estrutura de apoio pedagégico sob a lideran¢a de uma
equipe de educadores de idéias claras e modernas. Tal estrutura pode receber
diversos nomes, tais como Unidade de Apoio Pedagogico, Se¢iio Técnica de Ensino,
Centro de Produtividade ete. O importante ¢ que ela realize adequadamente as
seguintes fungdes:

a. Orientagdo aos professores ne plancjamento das disciplinas;

b, Orientag@o pedagogica na escolha e aplicacio dos métodos de ensino-aprendizagem;
e. Orientagdo no emprego de técnicas de avaliagio;

d. Orientagiio aos alunos sobre métodos de estudo e aprendizagem;

€. Assessoria & institui¢%o na estruturagdo de curriculos;

f. Organizagiio de oportunidades de capacitagiio pedagbgica;

8- Preparagio de materiais auxiliares ¢ fornecimento de equipamentos;

h. Avaliacio da eficiéneia geral do sistema de ensino da instituicio.

O trabalho desta Unidade deve ser coordenado com o do setor encarregado das
relacoes da instituicdo com a comunidade da regiio de influéncia, visando a
orientar o ensino € a pesquisa para a solugio dos problemas prioritarios, em
cooperagdo com a populagio da regifio.

A Unidade de Apoio Pedagdgico (60) deve tornar-se um verdadeiro foco
inovador dentro da instituigao, legitimando ¢ complementando os esforgos inova-
dores de dirigentes, professores e alunos.

312




BIBLIOGRAFIA



(na ordem de citacao no texto)

1. RIBEIRO, Darcy. La Universidud nueva; un proyecio. Buenos Aires, Editorial Ciencia Nueva, 1973,

2 FURTH, Hans G. Piaget na sala de aula. Trad. de Donaldson M. Garschagen, 2. ed., Rio de Janciro, Forense
Univ.. 1974 31 p

3 LIMA, Lauro de Oliveira. Escoh .\«undum moderna. Petrdpolis, Ed. Vozes, 1973,

4. FURTER, Pierre. Educagdo e refl lis, Ed. Vozes, 1966.

5. PIAGET, Jean. Seis estudos de psmologm Rio de Janeiro, Ed. Forense, 1969,

b, RICHMOND, P.G. fmtroduceion @ Plager. Madrid, Editorial Fundamentos, 1970,

7. REYNOLDS. G.S. A primer of aperant condinioning, Glenview, T1L., Scott. Foreman, 1968,

8. GAGNE, Roburt. Como se rewlize @ aprend m, Rio de Janeiro, Ao Livro Técnico. 1971,

9. MCKEACHIE, Wilbert 1. Instructional Psschology. Annual Review of Psychology, 25: 161-93, 1974,

10. AEBLI, Hans. Pratica de ensino, formar fundameniais de ensino elementar, médio e superior. Trad. de Maria
Teresinhia de Oliveira Huland, 3. ed., Petropolis, Ed. Voezes, 1973, 287 p_ il

11. ROGERS, Carl R. Freedom to learn, Columbus, Ohio, Ch. E. Merril, 1969.

12 PFROMM NETTO. Samuel, “Perspectivas ¢ problemas da tecnologia educacional moderna no ensino das
citncias agrinmy’”. In: SEMINARIO DE CURRICULOS E METODOS DE ENSINO AGRICOLA SUPERIOR,
Pelotas, RS. 1973, Refuronio. Rio de Janeiro, HCA ABEAS, 1973, p. 3545

13. MOSEL, James H, “The learning process”. Confer®ncia na Schoul of Medicine, George Washington
University, Washington, abril 1963,

14, MAGUEREZ. Charles, “Analise do sistema paulista de assistdnos a4 agricultura”, Campinas. Relatdcio de
assessoria prestada a Coordenadoria de Assisténcia Téenica [ntegral (CATR. §970.

1S, CHANITRAN. Prerre. "Le TWI et la formation professionelle agnaite . Promotion Rural, (25) jan./fes., 1960

16. ANCONA. L. et al. La motovacion. Buenos Aires, Editorisl Proteo, 1969,

17. ROSSIN, Francis. Techmologre de Uenseignement ayricole” Mad, . Republique Malgache, Ministere du
Development Rurul, Service de 'enveignement et de la formaton agricole, 1972,

18. MCKEACHIE, Wilbert ). Que revelan lus investigaciones sobre hus métodos de ensedanza universitaria. Lima
Poru, HCA. 1966 (HCA. Série Materiales de Enseanza de Comunicactdn, n. 18).

19 KRECH, David & CRUTCHFIELD, Richard S. Elements of Psycholugy. New York, A A, Knopf, 1959.

0. MASLOW. AH. Maonvaron und personalins . New York, Harper & Brothers, 1934,

21 PIAGET, Jean. The psychology of intelligeice. New York, Harcourt, Brace, 1950,

22 MOCLELLAND, David. “Some sociul consequences of achieyement motwvation™. /n: NEBRASKA SYM-
POSIUM ON MOTIVATION, Lincoln, Univ. of Nebraska Press, 1955

23, ATKINSON. John W. "Exploration using imaginative thought 1o assess w0 sirength of human motivation™, fat
NEBRASKA SYMPOSIUM ON MOTIVATION, Linceln. Univ. of Nebraska Press, 1954,

24, ROKEACH, Milton. The open and clined mind. New York. Basic Books. 1960,

25, ADORNO. T.W, er al. The awthoritarian personalicy. Nes York. Harper & Brothers. 1950.

26. ALVES DE MATTOS, Luis. Sumuerno dv drdascu geral. Rio de Juneiro, Ed. Aurora, 1960,

27, UNESCO. Plamificagin da edweagdn. Rio de Janeira, Fund. Getglio Vargas, 1971,

2N LEYTON S010. Marw. Plmeamiento edwcacionel, un madelo pedagigeo. Santiago. Chile. Edioriat
Unisersitaria. 1969,

N BELCHIOR. Procipia G.O. Plancpumento ¢ vlaboragdo de progetes. Rio de Juneiro, Ed. Americana, 1972,

3. BUCKLEY. Walter. Socunopy wnd modven sustemns thevne Eaglewood Cliffs, NJ s, ed,. 1967,

2. BLOOM. Besgamin. Taxwmvmmia doy afyerevns edicaconns. Porto Alegre, Ed. Globo, 1972, val e 2.

32 PURCHET CAMPOS. Maria Aparecida. "Curricslos ¢ as tendénciny da educagio contemporinea’. In:
SEMINARIO SOBRE CURRICULOS I METODOS DE ENSINO AGRICOLA SUPERIOR, Pelotas, RS, 1973,
Relurdens. Rio de Janeiro, HCA ABEAS, 197Y p 917

33 TUCKMAN, Bruce & FOWARDS, K I Um modelo sostemicn para o plunegamento e o controle inxtitucional,
Bulo Horvonte, Univ, Fed, de Minay Getars, Favo de BEducagdo, 1971 p. 21-b, Tradusido de Educational Technolugy
tmmcograludol,

M. MOREACHIE, Wilthert ). Mesodos de eraenunza, Ciudad de Mevies, Editorial Guertero Hermanos, 1970,

A5 LIFVON, Walier M, Trabgundo con grpos. Ciudad de Mexico, Libreros Mexicanos Umidos, 1965,

M OLIVARES ALTUVE, Régulo, Dumimicw de grapos. Caracay, Venez., Excucla de Sulud Publica, Universidad
Contral de Venesuela, 1970 (minesgradiodo),

ATOSTOGDILL, Ralph M. Dredivadual Bebaveor and group wckievement. New York, Osford Unbyv, Press, 1959,




38. SMELSER, Neil. Theary of callective behavior. New York, Free Press, 1972
39. OLIVEIRA, Alside Lishoa de, Nova didética. Belo Horizonte, Ed. Alvares, 1968,
40. MOLES, Abraham. L affiche dans de société urbaim: Paris, Dunod, 1970,

41. ECO, Umberto et al. Los «fe de las i de masas. Buenos Alres, Editorial Ahares, 1969,
42, MCLUHAN, Marshall, Oz meios de icagdo como Jo do b Sio Paulo, Caltrix, 1969,
43. SCHAFF, Adam. Introducciin a la seméntics. Ciudad de Mexico, Fondo de Cultura Econdmica, 1962,

44, BARTHES, Roland. Elementos de semiologia, Slo Puulo, Ed, Cultrix, 1969,

45. HALL, Edwards T. The sifent language. Greenwich, Connecticut, Fawcett Publications, 1959.

46, WHITAKER PENTEADO, J.R. A séomica do comumicacdo humand. 2, ed., Sio Paul, Liv. Plopeira, 1969,

47. WERTHEIMER, Max. Productive thinking. New York, Harper & Brothers, 1959,

48, TARAz. V. "L'utilisation des moyens audio-visuels au C.U,C.ES. de Nancy". Promotion Rural, (45)
mal jun,, 1972,

#9. KRECH, D.; CRUTCHFIELD, R.S.; BALLACHEY, E.C, O individuo ne sociedade. Sio Paulo, Liv,
Pianeira, 1949, 2 v,

50. SANCHEZ NARVAEZ, Enrique. Folhetos da série “Ayudas visuaies para la extensidn agricola”, Turrialba,
Costa Rica, [ICA, 1963,

51. BURTON, W.H,; KIMBALL, R.B.; WING, R.L. Hacra un pensamiento eficaz. Buenos Alres, Centro
Regional de Ayuda Técnics, 1963,

52, TORRANCE, E. Paul & TORRANCE, I, Pansy. Pode-se enzinar criatividade? Sio Paulo, E.P,U,, 1974,

53, DILLON, John L., A economia dg pesquise de sistemas. Rio de Janeiro, HCAEMBRAPA, 1976. Carso sobre
Sisternas de Produgio Agricola e Metodologia da Pesquisa (1ICA/EMBRAPA. Material de Ensino, n, 2).

54, TULLY, J. Educatmn for change. Trabalho apresentado no 43.° Congresso da Australian and New Zealand
Asscciation for the Advancement of Scicnce, Burbane, Austedlia, 1071,

55. PAEZ, Gilberto. Consideragies gerais sobre o nfoque de sis e 1ua aplicaydo na invess agroe
pecudria, Brasifia, IICA/EMBRAPA. 1976, Curso sobre Sistema de Produgiio Agricola ¢ Metodologia da Pesquisa
(IICA/EMBRAPA. Material de Ensino, n. 6).

36. FERMIN, Manuel, La evalwacion, fot exém » las calificaci Buenos Aires. Editorin] Kapelusz, 1971,
o Sl'?o.MARENSBERG. Conrsd M. & NIFHOFF, Arthur H. Intraducing social charge, Chicago, Aldine Publishing

0., %

38, MILES, Matthew B. od. Innoration in education. New York, Teachers College Press, 1964,

39. HAVELOCK, Ronald. The change agent’s guide to fon In education. Englewood Cliffs, N.J,,
Educational Technology Publications, 1973.

60, DIAZ BORDENAVE, Juan & MARTINS PEREIRA, Adair, Guia pare g organize;do ¢ funcionamento de
wnidades de apoio pedugigico. Rio de Janeiro, TICA, 1975 (offset),




.S‘_EBIE

CADERNOS I

m!.

) Volume |
GESTAO EDUCACIONAL — Uma questio paradigmatica
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CONCEPGOES E PRQCESSOS DEMOCRATICOS DE GESTAO EDUCACIONAL

Volume Ill AL
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Volume IV
LIDERANGA EM GESTAO ESCOLAR

Os Cadernos de Gestao foram elaborados e desenvolvidos para que
diretores, supervisores, coordenadores € orientadores educacionais reflitam
sobre as questdes ligadas a gestdo educacional e escolar, para o
norteamento do seu trabalho, de forma conjunta e integrada, assim como
para que profissionals responsaveis pela gestéo de sistemas de ensino
compreendam os processos da escola e do efeito do seu proprio trabalho
sobre a dindmica dos estabelecimentos de ensino.
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O livro Estratégias de Ensino-Aprendizagem tem a intencio de provocar uma sadia
inquictacio em seus leitores, embora nio tanto com os detalhes quotidianos do ensino
quanto com suas orientagoes fundamentais. A obra nao pretende ser um “livro de
receitas”, mas um convite para resolver um problema que todo professor enfrenta
diariamente: como ensinar melhor sem “massificar” ou “coisificar” o aluno. Muito
embora o livro trate de metodologia didatica, os autores afirmam a sua convicgio
de que o melhoramento dos métodos de ensino jamais deve ser considerado
um fim em si, mas um meio importante para que a universidade cumpra suas
fungocs sociais. Os capitulos do livro sdo orientados para o aperfeicoamento
pedagogico dos professores universitarios, em especial das faculdades de
Agronomia, Veterinaria, Zootécnica ¢ Engenharia Florestal, mas sao Gteis
também a professores de outras disciplinas, visto que os principios

pedagogicos tém aplicacio universal e a metodologia didatica é
tratada de forma geral.
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